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Introduccién:

El presente trabajo muestra la importancia que tiene para una organizacion el
comportamiento de los factores internos como la cultura organizacional, el clima laboral, el
estilo de liderazgo y el efecto que tienen en la motivacion de los empleados. Estos factores
internos cuando se combinan con factores externos que las organizaciones no pueden
controlar tales como econémicos (comportamiento inestable de la demanda, inflacion, tipo
de cambio, etc.), sociales (desconfianza de los consumidores), politicos (decisiones
gubernamentales) y tecnologicos, pueden beneficiar 6 afectar los resultados de cualquier
organizacion.

Una de las més altas prioridades de una organizacién es mantener bajo control los factores
internos y que en la medida en que esto se logre, sera mayor la probabilidad de tener éxito
ante las adversidades que el entorno (factores externos) presenta.

Cuando los factores internos se encuentran vulnerables ¢ débiles se presenta una
problematica que puede generar una crisis al interior de una organizacion, lo cual exige una
preparacion y una solidez a conciencia de su ambiente laboral.

Asi mismo es importante recordar que todos los recursos (humanos, materiales, financieros
y operativos) con los que cuenta una organizacion son importantes pero en particular los
recursos humanos requieren una atencion especial al tratase de personas.

La administracion de los recursos humanos es una responsabilidad directa de la alta gerencia
y su éxito se fundamenta en la implementacion de estrategias que permitan mantener en
equilibrio lo que los empleados buscan y lo que la organizacién espera de cada uno de ellos.
Es indudable decir que el éxito 6 fracaso de una organizacion depende en gran medida del
comportamiento de los recursos humanos ya que repercute en el logro de los resultados
finales.

Uno de los mayores retos de cualquier organizacion es lograr que todos sus empleados
independientemente del nivel organizacional entiendan a donde quiere llegar la compafiia
(metas y objetivos) y como espera lograrlo en el corto y largo plazo. Esto es sencillo si se
logra la difusion, entendimiento y ejecucion de la vision, mision, valores, prioridades
culturales, politicas y procedimientos que la compafiia desea poner en préactica. Es
responsabilidad de cada empleado reflejar a través de sus comportamientos y conductas su
compromiso con las metas y objetivos de la compafiia, pero es mas importante el estilo de
liderazgo utilizado por la alta gerencia para asegurar que esto se entienda y se mantenga sin
deteriorar el ambiente laboral ya que esto puede ocasionar insatisfaccion en los clientes e
incluso la desaparicion de cualquier compafiia.

Juan Antonio Rivero Camacho
“Trabajo de Titulacion: El retorno de Sky Airlines”
Marzo 2011
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Este trabajo permitira al lector conocer y entender a detalle la problemética que enfrentd la
aerolinea SKY AIRLINES derivado de la falta de una cultura organizacional homogénea, un
pobre clima laboral y sobretodo una falta de liderazgo para hacer frente a las necesidades y
exigencias de los consumidores y como ello afecto la supervivencia de la compaiiia.

Se identificaran y se analizaran los principales problemas que la aerolinea tuvo que superar
derivado de ciertos acontecimientos ocurridos, las lineas de accion necesarias para lograr
una reestructuracién completa y las recomendaciones que desde mi punto de vista se
debieron llevar a cabo para lograr primeramente la supervivencia, la estabilizacion y
posteriormente el crecimiento de la compafiia.

El propdsito de este trabajo es transmitir a los lectores la importancia que tiene el factor
humano dentro de las organizaciones y como influye en sus resultados finales al interactuar
con el resto de las areas funcionales.

Juan Antonio Rivero Camacho
“Trabajo de Titulacion: El retorno de Sky Airlines”
Marzo 2011
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Capitulo 1
Antecedentes
1.1 Antecedentes de Sky Airlines.

1994

- Sky Airlines estaba luchando por sobrevivir.

- Ingresos aproximadamente de 6 mil millones de dolares.

- Las finanzas de Sky Airlines estaban endebles.

- Sky Airlines pugnaba por disminuir sus costos y ser mas rentable.

- Los departamentos se disputaban con fiereza los escasos recursos (falta de presupuesto).

- El enfoque era la reduccion de costos.

- Sky Airlines entrd en proteccion de quiebra del Chapter 11 en 1983 y 1990.

- Durante los procedimientos de quiebra de 1973 se redujeron honorarios y salarios.

- Sky Airlines era la quinta mayor aerolinea comercial.

- Los aviones llegaban a destiempo y los equipajes se perdian.

- Era él Gltimo lugar entre las diez principales aerolineas comerciales estadounidenses en
desempefio de operaciones y satisfaccion del cliente.

- Figuraba en ultimo lugar de las 10 mayores aerolineas en cuanto a arribos puntuales de
acuerdo con la Secretaria de Transporte de EU.

- Tenia el nimero mas alto de reportes de equipaje mal manejados por cada mil pasajeros.

- Tenia el indice més alto de quejas, por cada 100 mil pasajeros (tenia el 30% mas de
quejas que las de la aerolinea que ocupaba el noveno lugar).

- Estaba entre las peores lineas en porcentaje de pasajeros a los que involuntariamente se
les negd abordar por sobre cupo (mal sistema).

- Afines de 1994, la flota de los aviones de Sky Airlines no estaban pintados de manera
uniforme.

- Enlos ultimos diez afios Sky Airlines habia tenido 10 directores generales (alta rotacion
de directores).

- Ladireccion anterior habia tratado de librar a la empresa de los sindicatos. Disputa entre
sindicato y trabajadores.

- Los empleados tenian numerosas reorganizaciones internas y muchos cambios de
estrategia (no existia una estrategia definida).

- Muchos empleados se encontraban desilusionados y con la moral baja (falta de
motivacion de los empleados). La meta era sobrevivir.

Juan Antonio Rivero Camacho
“Trabajo de Titulacion: El retorno de Sky Airlines”
Marzo 2011
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- La rotacion y el uso de incapacidades eran altos (las lesiones en el lugar de trabajo
estaban por encima del promedio del rango.)

- Habia conflictos internos (el sefialamiento de culpables anulaba los esfuerzos de
solucion constructiva). El ambiente de trabajo estaba muy deteriorado con el personal.

- Los encargados de vender los boletos y el personal de puertas y abordaje, pasaban
muchas horas de estrés, lidiando con pasajeros insatisfechos.

- Las estrategias administrativas, cambiaban de la noche a la mafiana.

- La junta de Sky Airlines decidio que le daria al CEO un permiso de ausencia de seis
meses, con la esperanza que decidiera no retornar.

- Gordon Bethune, dirigiria a la firma desde su puesto actual como COO (Chief
Operations Officer).

- La junta de Sky Airlines decidio el 24 de octubre promover a Gordon Bethune como
CEO (Chief Executive Officer) para dirigir a la empresa los siguientes diez dias y darle
la oportunidad de presentar sus planes para el futuro de Sky Airlines.

- Gordon Bethune asumio el mando temporalmente el 24 de octubre y pidi6 ayuda a Greg
Brenneman (Vicepresidente de Bain & Company) para elaborar un plan de
reestructuracion.

1.2 Perfil del CEO (Gordon Bethune):

- Dej6 su empleo en Boeing en febrero de 1994 para aceptar el puesto de COO (Chief
Operations Officer) de Sky Airlines para mejorar el desempefio de la compafiia.

- Erauna persona muy experimentada en la aviacion.

- Era piloto autorizado, calificado para volar aviones boeing 757 y 767, tenia licencia de
mecanico de fuselajes.

- Fue gerente de instalaciones de mantenimiento en Braniff y en Western Airlines y
Vicepresidente de operaciones en Piedmont Airlines en los ochentas.

- Tenia conocimientos de las estrategias de otras aerolineas y de los ejecutivos que las
dirigian.

- En sus primeros seis meses como COO de Sky Airlines carecia de la autoridad y las
influencias para llevar a la practica los cambios requeridos.

- Presento el “Go Forward Plan” (Plan Adelante) que preparo con Greg Brenneman a la
junta directiva de Sky Airlines a principios del mes de noviembre de 1994 para mejorar
el desempefio de la aerolinea

- Fue nombrado CEO (Chief Executive Officer) interino en octubre de 1994 vy
oficialmente en noviembre del mismo afio.

Juan Antonio Rivero Camacho
“Trabajo de Titulacion: El retorno de Sky Airlines”
Marzo 2011
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1.3 Perfil del CFO (Larry Kellner):

- CFO (Chief Financial Officer) de la compafiia.
- Excelente CFO obteniendo grandes reconocimientos por su labor.

- Cre0 sistemas que permitieron a la administracion contar con estimados confiables y
actualizados en los renglones de ingresos, costos, ganancias y flujos de efectivo.

- Fue nombrado presidente de la compafiia en 2001.

1.4 Perfil del COO (Greg Brenneman):

- Ejecutivo joven y colaborador de Gordon Bethune para preparar y ejecutar el “Go
Forward Plan” que constaba de 4 partes:

1) Plan de mercado para volar por rutas mas redituables.
2) Plan financiero para poner a la empresa en numeros negros en 1995.
3) Plan de producto para mejorar la oferta a los clientes.

4) Plan de gente para transformar la cultura de la compaifiia.

- Nombrado en mayo de 1995 COO (Chief Operations Officer) de Sky Airlines por
Gordon Bethune.

- Trabajo para Sky Airlines durante varios meses logrando buenos resultados en las
operaciones de mantenimiento (mas alto costo y la mas baja confiabilidad).

- Convino con Gordon Bethune que Sky Airlines necesitaba una nueva direccion y un
plan completo que cambiara a la compafiia entera.

- En septiembre de 1996 obtuvo el titulo de presidente de su area cuando Gordon Bethune
fungia como presidente de la junta directiva y director ejecutivo.

- Renuncid a sus cargos de Presidente y de Director General de Operaciones (COQO) en
2001 para dedicarse a su propia compafiia.

Juan Antonio Rivero Camacho
“Trabajo de Titulacion: El retorno de Sky Airlines”
Marzo 2011
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Capitulo 1l
Situacién Actual de Sky Airlines.

Desde mi punto de vista identifico 4 problemas principales en Sky Airlines que describo a
continuacion:

2.1 Definicion del problema A:

Pésimo desempefio en sus operaciones y satisfaccion del cliente (mala calidad en el servicio,
impuntualidad, quejas y pérdida de equipaje).

2.2 Definicion del problema B:

Pésimo ambiente laboral en todos los niveles de la organizacion creando rivalidad entre los
empleados y olvidandose de sus funciones bésicas (falta de lealtad y compromiso de los
empleados derivada de una cultura organizacional rigida, numerosas reorganizaciones
internas, falta de motivacion, ausentismo, sefialamiento de culpables, despidos,
congelamientos, reducciones de salarios y promesas incumplidas).

2.3 Definicién del problema C:

Escasa comunicacion entre la administracion y los empleados, asi como entre
departamentos.

2.4 Definicion del problema D:

Falta de liquidez en la compafiia (falta de flujo de efectivo, altos costos de mantenimiento,
flota muy diversa, rutas incosteables).

Juan Antonio Rivero Camacho
“Trabajo de Titulacion: El retorno de Sky Airlines”
Marzo 2011



haivs ]

L
LA

UNIVERSIDAD
IBEROAMERICANA

Capitulo 111
Lineas de accidn y soluciones propuestas a cada problema.
Problema A:

Pésimo desempefio en sus operaciones y satisfaccion del cliente (mala calidad en el servicio,
impuntualidad, quejas y pérdida de equipaje).

3.1 Soluciones propuestas para el problema A”:

Dentro del plan hacia adelante “Go Forward Plan” estaba “Fly to Win” (Volar para ganar) y
“Make Reliability a Reality” (Hacer de la confiabilidad una realidad) se ofrecio lo siguiente
para mejorar las operaciones y la satisfaccion del cliente.

e Revisar las rutas punto a punto y concentrarse en las operaciones de Centro y Ramal (se
programaron mas vuelos para rutas de ramal)

e Idear programas con ascensos a primera clase y descuentos para ciertos viajes.

e Agregar nuevos destinos cuando las agencias indicaron que esos lugares serian
atractivos para sus clientes corporativos (viajeros de negocios).

e Dar tratamiento de pintura fresca a todos los aviones (a mas tardar el 1 de julio de 1995).

e Enviar cartas a los Directores Ejecutivos, personal de mandos medios y representantes
de ventas corporativos que volaban con frecuencia, ofreciendo excusas por el deficiente
desempefio de la compaiiia en afios pasados.

e Atraer a los viajeros de negocios del &rea de Houston ofreciendo una fiesta en la casa
del CEO (viajeros frecuentes de alto kilometraje) en donde se les comento que la
empresa habia cometido errores en el pasado y queria otra oportunidad para demostrarles
que se les daria un mejor servicio.

e Agregar mas destinos desde sus centros operativos y afiadir mas vuelos a los destinos
existentes durante el periodo 1995-2000 (en el afio 2000 se tenian mas de 2000 vuelos
que iban a casi 90 destinos internacionales y 130 destinos dentro de Estados Unidos)

e Convertir a Guam en un cuarto centro operativo para los vuelos de la region Asia-
Pacifico. Newark era el centro operativo para los vuelos a Europa y Medio Oriente.
Houston era el centro operativo para los vuelos a México, Centroamérica y Sudamérica.
Cleveland era el centro operativo para los vuelos Montreal, Londres, San Juan y
Cancuan.

Juan Antonio Rivero Camacho
“Trabajo de Titulacion: El retorno de Sky Airlines”
Marzo 2011
10
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e Crear una operacion alimentadora en 1996 para sus centros operativos, llamada Sky
Airlines Express (SAE). En 2000, SAE amplio sus operaciones para tener cerca de 1000
vuelos diarios a 70 ciudades en EU, 10 en México y 5 en Canada. Su flota de aviones
eran jets regionales y algunos aviones de turbo hélice. Esto permitiria un servicio mas
frecuente a ciudades pequefias y contribuiria a factores de carga mas altos, llevando
pasajeros a los tres centros operativos principales y conectarlos con los vuelos regulares
de la aerolinea.

e Anunciar para el aflo 2000 planes para ampliar el servicio a 30 ciudades europeas en los
préximos 3 a 5 afos.

e Emplear el sitio web de la compafila como un canal de distribucion cada vez mas
importante para la venta de boletos de personas y empresas en el afio 2000. La aerolinea
tenia méas de 5,800.000 millones de dolares en ventas electronicas (representaba 54% de
las ventas totales).

e Asociarse en el afio 2000 con United, Delta, American y Northwest para crear un sitio
web completo llamado ORBITZ (www.orbitz.com) que ofrecia boletos, reservaciones de
hotel, renta de autos y otros servicios.

e Implementar la prueba de la quinta fila que consistia en preguntar si un hipotético
pasajero sentado en la quinta fila de un avidn estaria dispuesto a pagar un precio mas
alto del pasaje, para disfrutar de un beneficio propuesto (se agregarian costos solo
cuando el gasto, agregara valor al cliente).

e Emprender una campafa de marketing para recuperar a los clientes que habia perdido,
en especial a los viajeros de negocios.

e Ir con todos los agentes de viaje importantes, ofrecerles disculpas, restablecer las
comisiones altas y darles a las agencias un paquete de incentivos. Tratar a agencias de
viajes como socias, creando programas de incentivos sobre tarifa normal de comision
para las agencias que lograran objetivos de venta.

e Utilizar el porcentaje de puntualidad como el indicador principal en el desempefio de la
compafiia.

e Aumentar la capacidad de atencion telefonica agregando mas agentes y mejorando su
software de sistemas de reservacion.

e Automatizar las Ilamadas que implicaban clase econémica.

e Servir coca cola en lugar de pepsi en los aviones, se aumento la variedad en cervezas y
se introdujeron nuevos y mejores platillos.

e Dar prioridad a los pasajeros de primera clase en el manejo de equipaje.

e Invertir en el afio 2000 12 millones de dolares en gavetas portaequipajes mas grandes
para valijas de mano.

Juan Antonio Rivero Camacho
“Trabajo de Titulacion: El retorno de Sky Airlines”
Marzo 2011
11
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e Recompensar como incentivo con un bono de $65 dolares a los empleados cada mes,
cuando Sky Airlines apareciera entre las cinco primeras aerolineas en el logro del mejor
desempefio en puntualidad (la aerolinea estaba gastando cerca de 5 millones de dolares
mensuales en atender a los pasajeros que habian perdido vuelos de conexién).

El plan del bono de 65 dolares se anuncié en enero 1995. El porcentaje de puntualidad de
Sky Airlines fue de 71% (séptimo lugar entre las 10 principales aerolineas) en comparacion
con el mes de enero del afio anterior. En febrero el porcentaje de puntualidad fue del 80%
(cuarto lugar). En marzo el porcentaje de puntualidad fue de 83% (primer lugar). En abril
nuevamente la primera y en mayo, junio y julio el desempefio puntual no fue bueno debido a
que los pilotos iniciaron una desaceleracion de trabajo. Para el mes de agosto y septiembre
el porcentaje de puntualidad fue el segundo mejor del ramo y en octubre tercero y
noviembre el cuarto lugar.

En 1996 el bono de 65 dodlares se incremento a 100 ddlares siempre y cuando el porcentaje
de puntualidad quedara en los primeros 3 lugares.

En 1997 Sky Airlines ajustd los requisitos del bono y para obtenerlo, tenia que tener con un
porcentaje de puntualidad superior al 80%.

En 2000 las normas del bono se alteraron. Se pagaria el bono de 100 dolares siempre y
cuando Sky Airlines quedara en primer lugar entre las principales aerolineas de EU y se
daria el bono de 65 ddlares si quedard segundo 6 tercer lugar O tuviera un indice de
puntualidad superior al 80% (en 11 de los 12 meses del afio 2000 Sky Airlines dio a sus
empleados cheques por bono de 39 millones de ddlares al afio. Durante el periodo de 1995-
2000 la aerolinea pago 157 millones de ddlares)

Problema B:

Pésimo ambiente laboral en todos los niveles de la organizacion creando rivalidad entre los
empleados, olvidandose de sus funciones bésicas (falta de lealtad y compromiso de los
empleados derivada de una cultura organizacional rigida, numerosas reorganizaciones
internas, falta de motivacion, sefialamiento de culpables, despidos, congelamientos,
reducciones de salarios y promesas incumplidas).

Dentro del “Go Forward Plan” estaba “Working Together” (Trabajar Juntos) que ofrecia lo
siguiente para mejorar el ambiente laboral dentro de la compaiiia.

Juan Antonio Rivero Camacho
“Trabajo de Titulacion: El retorno de Sky Airlines”
Marzo 2011
12
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3.2 “Soluciones propuestas problema B”:

e Cambiar de raiz la cultura corporativa de la compafiia, tratando a su personal de manera
diferente y que la administracion observara como era para los empleados ir al trabajo
cada dia.

e Promover gque los empleados trabajaran juntos y crearan un ambiente de trabajo positivo
y de confianza.

e Cambiar la forma en que las personas se trataban unas a las otras, es decir que la gente
se tratara con dignidad y respeto.

e Recompensar la cooperacion, en lugar de la lucha interna para alentar y lograr
confianza.

e Instituir los viernes de vestimenta informal para todos los empleados, excepto los que
trabajaban en contacto directo con los clientes.

e Imponer la prohibicién de fumar en todas las instalaciones de la compaiiia.

e Aplicar la disciplina de que todas las juntas realizadas comenzaran y terminaran a las
horas programadas.

e Crear listas de verificacion para los pilotos en despegues y aterrizajes, para los técnicos
de mantenimiento en la revision de los motores, para las tripulaciones de vuelo en el
chequeo de provisiones, para los grupos de limpieza de las aeronaves. La idea era que, si
ciertas labores se dividian en una serie de pasos les seria mas facil a los empleados hacer
el trabajo.

e Implementar cada afio picnic’s, fiestas de helados, convivios de carne asada al aire libre
y cenas de pollo frito con un costo aproximado de 20 délares por empleado. Con estas
acciones las tasas de rotacion voluntaria de Sky Airlines fueron de 6.7% en 1998, 6.1%
en 1999 y 5.3% en 2000.

e Despedir en 1995 a todos los gerentes y supervisores con deficiente calidad de trabajo
y/o desventajas en habilidades de administracion.

e Invitar a gente de fuera para que ocupara altos puestos en la compafiia; algunos de ellos
habian trabajado con el CEO en Piedmont Airlines.

e Retener a sus ejecutivos claves, Sky Airlines adopt6 un plan muy atractivo de salario y
bono, basados en el desempefio general de la compafila y en el logro de metas
individuales. A mediados de 1996, el CEO vio que la empresa lograria sus objetivos ese
afio y decidio dar a los gerentes de la aerolinea 50 % del bono de todo 1996.

e Reunir a unos cuantos empleados y quemar los manuales que contenian reglamentos vy
procedimientos de la compafiia (la idea era que la gente hiciera su trabajo con la minima
interferencia de sus jefes). Se cred una fuerza de trabajo para que revisara el manual
entero y propusiera pautas que ayudaran a los empleados a tomar buenas decisiones (la
idea era que los empleados hicieran su trabajo, dejarlos en paz a menos que pidieran
ayuda).

Juan Antonio Rivero Camacho
“Trabajo de Titulacion: El retorno de Sky Airlines”
Marzo 2011
13
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e Iniciar en 1996 un programa para recompensar a los empleados por asistencia perfecta.
Se les premiaba con un certificado de obsequio de 50 dolares y se volvian candidatos
para el obsequio de camionetas Ford Explorer equipadas pagados por la compafiia.
(Desde la iniciacion del programa, la firma habia regalado 83 vehiculos a un costo de 3.3
millones de ddlares).

Problema C:

Escasa comunicacion entre la administracion y los empleados, asi como entre
departamentos.

Dentro del “Go Forward Plan” estaba “Working Together” (Trabajar Juntos) que tambien
contemplaba acciones para mejorar la comunicacion:

3.3 “Soluciones propuestas problema C”

e Instituir la llamada casa abierta para los empleados cada mes (se invitaba a los
empleados a hacer una visita al CEO y otros ejecutivos).

e Instalar un nimero 800 de correo de voz directo a la oficina de CEO para que los
empleados lo usaran cuando tuvieran necesidad de hablar con él.

e Instalar otra linea 800 sélo para problemas de operaciones técnicas que brindaba ayuda
los siete dias de la semana.

e Implementar una linea de emergencia para pedir informacion sobre su paga, Y
prestaciones.

e Emitir un mensaje semanal de correo de voz del CEO que informaba cualquier nuevo
acontecimiento en la firma, un boletin mensual de noticias llamado Sky Airlines Times y
una publicacién llamada Sky Airlines Quarterly que se enviaba por correo a los hogares
de los trabajadores.

e Instalar para 1995 aproximadamente 600 tableros de boletines en salas de descanso y
salas comunes.

e Instalar para 1997 tableros de mensajes luminosos de LED para proporcionar a los
empleados las noticias de Gltima hora.

El CEO queria que todos los empleados sintieran que podian acercarse a los ejecutivos de
alto nivel y hacerle cualquier pregunta.
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Problema D:

Toda persona que realiza alguna actividad y esta motivada encuentra un beneficio en lo
que hace y logra una satisfaccion personal. Dentro del  “Go Forward Plan” estaba “Fund
the Future” (Reunir fondos para el futuro) cuyo principal objetivo era fortalecer a la
compaiiia a traves del flujo de efectivo.

3.4 “Soluciones propuestas problema D”

e Cerrar el centro de Greensboro en Carolina del Norte y enfocarse en los centros
operativos

e Cerrar el centro de Greensboro en Carolina del Norte y enfocarse en los criterios
operativos en Newark, Cleveland y Houston buscando, subir las tarifas en algunas de
sus rutas.

e Reducir el tamafio de la flota (deshacerse de todos los aviones A300, eliminando la
necesidad de un inventario de partes, instalaciones, personal y procedimientos
especiales y asi mejorar el factor de carga de la compafiia.

¢ Renegociar los pagos de alquiler de las aeronaves.

e Postergar algunas re-amortizaciones de deuda y el incremento de tarifas en ciertas
rutas.

e Refinanciar parte de la deuda de la aerolinea a tasas de interés mas bajas (ahorrando
unos 25 millones de délares en pagos de interés anual. En 1994 gasto 202 millones de
ddlares en intereses, para 1996 los gastos de interés se redujeron a 117 millones de
ddlares).

e Alargar los plazos de amortizaciones de préstamos de 3 a 7 u 8 afios.

e Cancelar un pedido de nuevos aviones por 70 millones de ddlares a Boeing (el CEO
negocio la devolucion del depdsito de 70 millones de délares por los pedidos).

e Mejorar los flujos de efectivo, a través de la renegociacion de contratos de
mantenimiento y la venta de excedentes de partes de inventario.

e Entrar en el periodo de 1994-1995 en acuerdos de cdédigo compartido con otras
aerolineas, con las que se combinaban las fuerzas para lograr economias de operacion
conjunta (dos aerolineas socias operaban un solo vuelo. Ambos socios podrian registrar
pasajeros en el vuelo, compartir los ingresos generados y lograr un mejor factor de
carga). En el periodo 1996-2000 Sky Airlines amplié sus esfuerzos de cddigo
compartido con otras aerolineas nacionales como Northwest, Air Canada y con
aerolineas internacionales como Air Italia, Air France, Air China, etc. A finales del
2001 se llego a un acuerdo con KLM Royal Dutch Airline, que abarcaban vuelos entre
Estados Unidos y Europa.
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e Instalar servicios financieros mas solidos para que generaran mejor informacion para la
toma de decisiones. (Larry Kellner creo los sistemas financieros que permitieron a la
administracion contar con estimados confiables y actualizados en los rubros de
ingresos, costos, ganancias y flujos de efectivo). Los sistemas revelaban que los vuelos
europeos eran poco rentables. La informacion también se usaba para agregar mas
vuelos y subir los precios en algunas rutas internacionales. Se descubrid qué rutas y
vuelos estaban perdiendo dinero.

e Proteger las compras de combustible de jets y dar a la compafiia una péliza de seguro
contra aumentos inesperados. En 1995, las protecciones de compra de combustible le
ahorraron a la compafia aproximadamente 3 millones de dolares.

e Incursionar en el periodo 1996-1998 en la reduccion de costos de capacitacion y
mantenimiento por la disminucién de los diferentes tipos de aviones de su flota.

e Iniciar en julio de 1997 un programa de 3 afios para subir los honorarios y salarios del
empleado al nivel de los estandares de la industria (se termino en julio del 2000).

e Emprender otro programa de 3 afios para levantar los beneficios del empleado como:
aumento en vacaciones, dias feriados pagados y ayuda a los trabajadores de la tercera
edad.

e Anunciar el cierre de las operaciones de mantenimiento de la aerolinea en Los Angeles.

Capitulo IV
Sintesis y fundamento de la mejor recomendacion a cada problema.

El “Go Forward Plan” elaborado y puesto en marcha por Gordon Bethune y Greg
Brenneman contemplo acciones cuyo objetivo era mejorar los principales problemas
mencionados en cada una de las areas funcionales de la compafiia (Mercadotecnia,
Operaciones, Recursos Humanos y Finanzas) y con ello mejorar en la calidad del servicio y
la satisfaccion del cliente. Sin embargo, considero que una parte fundamental de los
problemas de la compafiia se encontraba en la administracion que se tenia en los Recursos
Humanos por lo que considero que las soluciones propuestas a los problemas A, B 'y C son
las més importantes de todo el plan sin minimizar las acciones implementadas en el plan de
mercado y el plan financiero.
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4.1 Recomendaciones para el Problema “A”

De todas las acciones implementadas en el plan de producto (Make Reliability a Reality)
problema “A” coincido, excepto en las acciones implementadas que hacen referencia al
pago del bono de $65 ¢ $100 ddlares a los empleados por concepto de puntualidad por lo
siguiente:

Si bien personal que laboraba en la compafiia no se sentia comprometido para realizar sus
actividades diarias siendo que esto es su obligacion, el hecho de darles un bono para mejorar
en el desempefio de sus actividades no fue lo correcto para garantizar la calidad de su
trabajo.

En mi experiencia no todas las personas logran el sentido de pertenencia 6 compromiso con
el dinero. Existen personas que buscan poder, posicion, posesion, etc., las cuales si
encuentran en el dinero su maxima realizacion y éxito pero existe otro grupo de personas
gue se sienten motivadas por el simple hecho de ser aceptados dentro de un grupo social, ser
tomados en cuenta y poder contribuir con su experiencia al éxito del grupo al que
pertenecen. Para éstas personas no existe el éxito 6 el fracaso, s6lo la plenitud 6 el vacio.

Existen personas que se motivan haciéndoles ver lo importante que son para el grupo al que
pertenecen. Adquieren el compromiso y el sentido de pertenencia con reconocimientos no
necesariamente monetarios que llenan y atienden sus necesidades.

Dada la gran diversidad que existe en las organizaciones es muy importante identificar las
necesidades de cada persona para hacerles sentir lo valioso que son para la compafiia y con
ello lograr su compromiso.

En el caso de Sky Airlines Gordon Bethune busco mejorar la satisfaccion del cliente a través
de recompensas a sus empleados con un bono para que hicieran mejor su trabajo. La
compafiia debidé explorar otro tipo de reconocimiento para comprometer a sus empleados a
realizar el trabajo con la calidad requerida.

Mi recomendacion para comprometer a los empleados y lograr un buen desempefio laboral,
es:

1.- Implementar una evaluacién del desempefio para cada uno de ellos, dejandoles por
escrito los objetivos que se debian cumplir, pero sobretodo involucrandolos en la fijacion de
objetivos.

Esta evaluacion seria semestral y en funcién de los resultados obtenidos se darian aumentos
de sueldo, comisiones ¢ ascensos a otros puestos de trabajo mejores.
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Los objetivos fijados en las evaluaciones deberian ser establecidos por los jefes 0
supervisores directos y el empleado evaluando y revisando su cumplimiento con la
frecuencia establecida.

Las revisiones semestrales servirian para retroalimentar a los empleados con respecto al
cumplimiento de los objetivos y dependiendo del avance obtenido, se daria una
recomendacion al empleado para reorientar su esfuerzo y asi lograr los objetivos planteados.
En los casos en que el empleado reincidiera en el incumplimiento de sus objetivos, no seria
tomado en cuenta para promociones, aumentos de salario é reconocimientos.

Caso contrario para aquellos empleados que lograran O superaran sus objetivos se les
consideraria para futuras promociones 6 incrementos de sueldo.

2.- Otra accion importante para lograr el compromiso de los empleados es hacerles ver y
comunicarles lo importante que es el trabajo de cada uno de ellos para el éxito de la
compafiia. Para esto es de vital importancia dar a conocer a todos los empleados la vision,
mision, valores y prioridades culturales que la compafiia tiene y la relacion que tiene el
trabajo de cada uno de ellos con el logro de los resultados.

Es muy importante comunicar a los empleados que la vision de la compafiia significa el
suefio 0 dicho de otra forma el lugar que quiere ocupar la compafiia en el corto y largo
plazo; la misién, son todas aquellas actividades operativas y administrativas que son
necesarias para lograr la vision. Los valores y las prioridades culturales representaran todas
aquellas conductas que cada empleado debe seguir todos los dias para garantizar el éxito de
la compaiiia independientemente de su nivel organizacional.

3.- Implementar un programa de sugerencias (ideas y mejoras) en donde todos los
empleados pudieran participar sin excepcion y asi contribuir con ideas ¢ sugerencias que
ayuden a mejorar las operaciones 6 servicio al cliente y que ademas de mejorar la calidad en
el servicio, representen un ahorro significativo para la empresa.

La manera de promover la emision de ideas seria otorgando un reconocimiento econémico,
al emisor equivalente al 5% del total del ahorro generado al afio por la idea.

4.- Implementar un programa llamado “espontaneous” el cual consiste en reconocer a un
empleado 6 grupo de empleados con un incentivo en especie como otorgar vales para
tiendas departamentales en un rango entre 100 y 500 délares por haber obtenido un logro
que no fuera cuantificable, pero si de mucho valor para la compafia lo que reforzaria el
compromiso del empleado.
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Los 25 millones de dolares que se utilizaron para pagar bonos, se pudieron haber utilizado
para capacitar al personal, asi como para reconocer econémicamente a todos aquellos
empleados que generaran alguna idea que minimizara el costo de las operaciones y
maximizara la satisfaccion del cliente.

Desde mi punto de vista Sky Airlines gasté muchos millones de dolares por concepto de
pago de bonos que le pudieron ayudar mucho a su liquidez y con ello enfrentar sus
obligaciones financieras. Esta decision fue de mucho riesgo ya que el personal se condiciond
a trabajar con calidad sélo por la obtencion de un bono.

4.2 Recomendaciones para el Problema “B”

De todas las acciones implementadas en el plan Trabajar Juntos (Working Together)
problema “B” en general estoy de acuerdo, sin embargo cambiaria las acciones
implementadas que hacen referencia a la quema y revision del manual.

La forma de transmitir confianza a los empleados no es “quemando el manual”. La manera
correcta es fomentando el trabajo en equipo y utilizando un estilo de liderazgo que le ayude
a la organizacion apoyado en las politicas y procedimientos.

La cultura organizacional de la compafiia esta formada por valores y creencias, por lo que yo
propondria para mejorar el ambiente laboral de la compafiia las siguientes acciones:

1.- Laimplementacion y difusion de los siguientes valores y prioridades culturales:
Valores:

e Entusiasmo del cliente: Promover y transmitir que en todas y cada una de las
actividades que realizan los empleados el cliente serd la razon de ser de la compafiia y
todo debera hacerse con calidad buscando exceder sus expectativas.

e Trabajo en equipo: Inculcar en los empleados que el trabajo en equipo, es la base del
éxito, evitando actitudes egoistas o diferencias entre departamentos que lo Unico que
ocasionan es dividir a la organizacion.

e Integridad: Representa hacer lo que decimos y actuar como pensamos, es decir ser
coherentes en cada una de nuestras acciones.

e Respeto y Responsabilidad: Todas las personas somos diferentes y debemos respetar
sus puntos de vista, evitando burlas y promoviendo la participacion de todos con
igualdad de oportunidades.

e Mejora continua: Debemos recordar que los éxitos del pasado no garantizan los exitos
del presente y que en un ambiente globalizado la competencia es voraz. Por esta razon
siempre se deben buscar mejores formas de hacer las cosas bajo la premisa de que
todas las actividades pueden y deben ser mejoradas. La mejora continua no debe
quedar en buenos deseos, debe ser una cultura de trabajo diario.
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e Innovacion: Promover el cambio constante es una necesidad de las compafiias. El
riesgo vale la pena y se requiere de mucha disciplina el promover la creatividad entre
los empleados.

Por el lado de las prioridades culturales se debe promover lo siguiente:

e Actuar como una sola compaiiia: Se debe transmitir a los empleados que todos los
departamentos son importantes y que no deben de existir rivalidades entre ellos. La
idea es lograr los objetivos de la compafiia de manera conjunta.

e Actuar con sentido de urgencia: Dar a conocer a los empleados que toda actividad debe
ser cumplida en tiempo y forma ya que la competencia siempre buscara ser lider.

e Buscar objetivos agresivos: Los objetivos fijados deben ser de alto impacto siempre
buscando hacer de la compafiia la mejor y logrando una ventaja competitiva. Asi
mismo evaluar y reconocer los resultados que hacen la diferencia.

e D. Enfoque en el cliente y en el producto: Se deben crear productos y servicios que
excedan las expectativas del cliente siempre ofreciendo productos de valor agregado y
soportados en la innovacion y excelencia.

2.- Trabajar con seguridad, reducir el ausentismo asi como implementar un balance entre la
vida laboral y vida personal. Asi mismo proporcionar capacitacion y darles la oportunidad a
todas aquellas personas que se quieran seguir preparando y tengan un buen desempefio.

3.- Implementar un estilo de liderazgo firme y justo: Habra personas que les gusta un estilo
de liderazgo, en el que se les diga que es lo que tienen que hacer tantas veces como se
requiera para que se sientan tomados en cuenta (teoria x) y habra otras que prefieran que se
les deje trabajar libremente (teoria y).

Independientemente de la teoria a utilizar por los mandos superiores, los objetivos deben
lograrse y esto no se logrard automaticamente quemando 6 desapareciendo un manual.

Los manuales contienen reglamentos y procedimientos y deben ser lo suficientemente
solidos para crear y soportar una cultura organizacional homogénea y en todo momento
deben ser utilizados para lograr la vision y mision de la compafia. Si bien es cierto que el
liderazgo anterior de Sky-Airlines no permitia que el personal externara sus puntos de vista,
y no tenia poder de decision, el manual no debi6 ser quemado ya que el mensaje enviado a
los trabajadores, es que la empresa empezaria de nuevo con sus politicas y procedimientos.

Mi opinion es que el manual anterior s6lo debid revisarse. Debemos recordar que las
politicas y los procedimientos se deben cumplir, por lo que la compafiia se debid dar a la
tarea de difundir todo su reglamento a su personal y dar a conocer las sanciones
correspondientes por su incumplimiento.
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Otro aspecto que no me parecio el correcto fue recompensar la asistencia perfecta ya que
ademas de gastar una importante suma de dinero por algo que es obligacion de los
empleados, se tenia que gastar mas en la compra de varias camionetas de lujo para
otorgarlas a los empleados seleccionados por su record perfecto. La labor de un lider es
hacer que sus colaboradores realicen su trabajo por convencimiento y no por ser premiados
0 castigados.

Implementar el plan de balance vida laboral, vida personal e iniciar fuertemente una
camparfia en la cual el mensaje principal fuera promover la asistencia y puntualidad asi como
la importancia de entrar y salir del trabajo en los horarios establecidos desarrollando todas
las actividades de manera eficaz y eficiente durante la jornada laboral, para permitir a todos
los empleados tener el tiempo disponible y utilizarlo en alguna actividad de integracion
familiar 6 personal tal como torneos internos de futbol soccer, béisbol, basquetbol, etc. y
haciendo ver a los jefes y subordinados que el desempefio de un empleado no esta en
funcion del horario sino en funcion de los resultados.

Esta situacion le hubiera permitido a la compafiia ahorrarse 3.3 millones de dolares.

Las acciones anteriores reforzaran la iniciativa de Gordon Bethune de iniciar y terminar
todas las reuniones a la hora indicada para aprovechar mas el tiempo de todos los
empleados.

4.3 Recomendaciones para el Problema “C”

De todas las acciones implementadas en el plan Trabajar Juntos (Working Together)
problema “C” en general estoy de acuerdo, sin embargo agregaria las siguientes acciones
para mejorar la comunicacion.

e Implementar una linea de alerta roja donde los empleados pudieran reportar todos
aquellos hechos que pusieran en riesgo la integridad de las personas y/o la compaiiia.
Por ejemplificar algunas situaciones que se pudieran reportar estarian: incumplimiento
de los valores, hechos que alteraran el ambiente laboral, robos, faltas de respeto a
cualquiera de los empleados, acoso sexual de los jefes hacia los subordinados, etc.

e Implementar un buzén del director en el cual cualquier persona independientemente de
su nivel organizacional pudiera externar sus inquietudes y que por alguna razén no lo
pudieran hacer por teléfono ¢ personalmente.

e Implementar un reporte trimestral, en el cual se informaré a todos los empleados acerca
del desempefio de la compafiia. Una herramienta valiosa como el Intranet permitira
difundir los nuevos acontecimientos de la compariia. Para el personal que no tuviera
acceso en la Intranet seria utilizar la publicacion “Sky Times” 6 los tableros de
informacion.
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e Implementar juntas departamentales en donde cada mes se informara a todos los
empleados el desempefio de la compafiia.

e Implementar juntas diagonales mensuales en cada centro ¢ area operativa, en donde la
presencia del director del centro ¢ area operativa, gerentes y 15 empleados seleccionados
en base a una programacion seria mandataria. Esta junta tendria 2 objetivos, primero
retroalimentar a los empleados acerca del desempefio del negocio y segundo habria una
seccién de preguntas y respuestas en donde todos los empleados tendrian la oportunidad
de hacer preguntas a la administracion acerca de la situacion de la compafia 0 bien
inquietudes personales.

Los directores ¢ gerentes tendrén la responsabilidad de responder a las preguntas y publicar
todas las preguntas y respuestas en cada uno de los tableros de informacion.

Todas las acciones anteriores deberian ir encaminadas a fomentar la comunicacion en ambos
sentidos y no solamente en un solo sentido como normalmente ocurre.

4.4 Recomendaciones para el Problema “D”

Las acciones implementadas en el plan financiero “Reunir fondos para el futuro (Fund the
Future) me parecieron acertadas, sin embargo para complementar mis recomendaciones
analizareé los resultados operativos y financieros mostrados en los anexos de la seccién 8

Durante el periodo 1993-2000 y derivado de la implementacién del plan hacia delante “Go
Forward Plan” se observa lo siguiente:

e Un incremento importante en los ingresos de la compafia de 5767 mil millones de
ddlares en 1993 hasta 9899 mil millones de dolares en el afio 2000, lo que representd un
74.5% de mejora en los ingresos (Ver anexo 2.1).

e La percepcion neta mejord no solo a nimeros negros a partir de 1995 sino que llego a
los 342 mil millones de dolares en el afio 2000 cuando en el afio de 1994 se tuvieron
pérdidas netas de 613 mil millones de dolares, lo que representd una recuperacion
economica fundamental en la supervivencia de la compafiia.

e EI factor de carga (ver anexo 2.1) se increment0 gradualmente de 63.1% en 1994 a
74.5% en el afio 2000 quedando por encima del factor de carga en equilibrio 6 limite de
rentabilidad.

e El precio promedio por galon de combustible se comporté de manera inestable durante
este periodo (sobretodo en el afio 2000) ocasionando una variacion importante en los
gastos operativos y afectando la percepcion neta.

e La flota de aviones se incrementd en un 20% de 309 en el afio de 1995 a 371 en el afio
2000 lo que genero una disminucion en la edad promedio de la flota. (Ver anexo 2.1).

e Los gastos de comisiones disminuyeron un 27% (Ver anexo 2.3).

e Los gastos por concepto de anuncios y avisos disminuyeron 56% (Ver anexo 2.3).
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Los gastos por concepto de cuotas de aterrizaje, renta y alquiler se mantuvieron
constantes (Ver anexo 2.3)

e Los gastos de operacion y mantenimiento aumentaron 14.7% (Ver anexo 2.3)

e El costo de las comidas aumentaron 27% (Ver anexo 2.3)

e Los salarios y beneficios aumentaron 35% (Ver anexo 2.3)

e EI combustible aumento 46% y en general los gatos de operacion aumentaron 17.7%
(Ver anexo 2.3).

A pesar de los intentos por disminuir los gastos de operacion y mantenimiento y proteger los
gastos de combustible a través de la compra de una péliza de seguro, las medidas no fueron
del todo efectivas por lo que considero que se debieron buscar otras oportunidades de
reducir costos por ejemplo implementar el “outsourcing” en aquellas actividades que no
formaran parte clave del negocio y que representaran un alto costo para la compafiia. Por
ejemplo las actividades de limpieza de las aeronaves, limpieza de las instalaciones en
general, el abastecimiento de los alimentos en los aviones, la contratacion del personal de
seguridad en los aeropuertos entre otros y algunas actividades de mantenimiento.

Para el periodo comprendido entre enero-junio del afio 2000 comparado con el mismo
periodo del 2001, las estadisticas operativas (Ver anexo 2.5) muestran lo siguiente:

e EIl nimero de pasajeros productivos se mantuvo casi constante sélo hubo una variacion
del 0.8%.

e El factor de carga por pasajero productivo disminuy6 1.7% de 74.4% en el afio 2000 a
72.7% en el afio 2001 permaneciendo por encima del factor de carga de pasajero de
punto de equilibrio del 66.1%.

e El precio promedio por galon de combustible se incrementd 5.5% de 83.49 centavos de

dolar a 88.09 centavos de dolar.

El nimero real de aviones se incremento en 3.9% de 363 a 377.

A la flota de aviones de 377 faltaba incluir 90 aviones que estaban en proceso de ser
entregados para Sky Airlines (Ver anexo 2.7). Faltaba integrar a la flota 180 aviones de Sky
Airlines Express (jets) de los cuales 157 estaban en proceso de ser entregados y sumaban un
total de 557 aviones en toda la flota y 247 préximos a entregar.

Mi punto de vista de lo anterior es que considerando el factor de carga de 72.7% en ese
momento la decision de solicitar mas aviones para integrarlos a la flota de aviones no fue lo
mejor por el alto costo que representaba. Lo adecuado era mejorar aun mas el factor de
carga de la flota actual a través de ofrecer tarifas mas atractivas incentivando a el cliente a
través de descuentos por compra de boletos electronicos de manera anticipada y al mismo
tiempo realizar un analisis de costo-beneficio a todas las rutas establecidas y nuevas rutas a
implementar con la ayuda del sistema de informacion implementado, elaborando un reporte
mensual de las rutas costeables y reestructurar 6 eliminar aquellas rutas incosteables 6 poco
rentables.
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Para el periodo comprendido entre julio-septiembre del afio 2000 comparado con el mismo
periodo del 2001 las estadisticas operativas (Ver anexo 2.12) muestran lo siguiente:

e EIl nimero de pasajeros productivos disminuyo 7.4%.

e El factor de carga por pasajero disminuyo 3.8% de un factor de carga de 77.5% en el
afio 2000 a 73.7% en el afio 2001 teniendo una fuerte caida con respecto a el factor de
carga de pasajero de punto de equilibrio de 78.3%.

e EI precio promedio por galon de combustible disminuyo 4.8% de 86.52 centavos de
dolar a 82.37 centavos de dolar.

e El ndmero real de aviones disminuyo de 367 a 342 un 6.8% menor.

En este periodo el impacto en la caida del factor de carga fueron los ataques terroristas del
11 de septiembre del afio 2001 que afectaron a toda la industria aérea en general.

Para septiembre de 2001, los factores de carga que se tenian antes el 11 de septiembre eran
del 72.4% (Ver anexo 2.9) y de ahi disminuyeron a 62.2% en la segunda semana de
septiembre, 50.4% en la tercer semana y 54.1% en la Gltima semana del mes impactando
desfavorablemente en las finanzas de la compafiia y en general de todo el sector.

Ante unos factores de carga tan bajos y para evitar la quiebra, la industria pudo sobrevivir
por ayudas economicas proporcionadas por el gobierno, implementacion de medidas de
seguridad e incentivos para recuperar la confianza del consumidor.

Por dltimo en cuanto a los resultados registrados en la hoja de balance (Ver anexo 2.11) al
31 de diciembre del afio 2000 comparado con el 30 de septiembre del afio 2001 se tiene lo
siguiente:

e EIl total del activo aumento 6.7% de 9201 millones de dolares a 9816 millones de
dolares.

e EI total del activo circulante disminuyo 8.4% de 2459 millones de dodlares a 2252
millones de dolares fundamentalmente por una disminucion del efectivo en caja del
12.4% y de la falta de efectivo para inversiones.

e El activo fijo aumento 12% de 6742 millones de dolares a 7564 millones de dolares por
concepto de propiedad y equipo.

e El pasivo total u obligaciones se incremento 6.5% de 8041 millones de dolares a 8564
millones de ddlares derivado de un aumento del pasivo circulante de 3.5% de 2980
millones de dolares a 3084 millones de ddlares por vencimiento actuales de deuda a
largo plazo y de un 8.2% de pasivo a largo plazo de 5061 millones de dolares a 5480
millones de dolares.
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De acuerdo con lo anterior, el capital de los accionistas en este periodo aumento 8% de 1160
millones de dolares a 1252 millones de dolares. Sin embargo, verificando la liquidez de la
compafia vemos que el capital de trabajo de un periodo a otro disminuyo, es decir,
aplicando:

La relacién de capital de trabajo = activo circulante/pasivo circulante
La relacion para el 31 de diciembre del 2000 es= 2459/2980= 0.82
La relacion para el 30 de septiembre del 2001 es= 2252/3084=0.73

Lo que significa que la compafiia perdi6 liquidez, es decir, su pasivo a corto plazo es mayor
que el activo circulante derivado de las inversiones en equipo.

Se observa un balance general al 30 de septiembre del 2001 con una fuerte disminucién en
el efectivo derivado de una fuerte inversion en la flota de aviones.
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Conclusiones:

El caso de Sky Airlines demuestra la importancia que tiene el disefiar e implementar un plan
estratégico de negocios en una organizacion por parte de la direccion que considere las
principales areas de la empresa como son mercadotecnia, recursos humanos, operaciones y
finanzas.

El plan hacia delante “Go Forward Plan” que implemento Gordon Bethune para resurgir a
Sky Airlines ejemplifica el beneficio que tiene para una organizacion identificar su
problematica y tomar acciones en cada area funcional que provoque un resultado
sobresaliente de manera integral.

La planeacion estratégica resulta fundamental en toda organizacion independientemente de
su tamarfio, porque permite visualizar sus metas, objetivos, politicas, procedimientos,
fortalezas y debilidades lo que ayuda a identificar las oportunidades y amenazas que tiene
con respecto a sus competidores y su entorno.

El plan de mercadotecnia siempre requiere de la creacion e implementacion de una
estrategia que contemple las 7p’s, es decir, definicion del producto (definicion de las rutas
que logisticamente fueran rentables), precio (definicion de tarifas que en funcion del valor
agregado percibido por el cliente fueran satisfactorias), promocién (utilizar promociones
atractivas para clientes frecuentes y no frecuentes), plaza (utilizar los canales ¢ puntos de
venta que faciliten la compra ¢ reservacion de sus boletos), proceso (agilizar el proceso
operativo y de servicio desde la compra de un boleto hasta el traslado de un pasajero de un
punto a otro), personal (lograr que todo el personal involucrado en la satisfaccion del cliente
se muestre atento) y por ultimo la evidencia fisica del proceso y/o servicio (creando paginas
de Internet amigables para el consumidor y agencias de viajes asi como también tener
aviones limpios y en buen estado)

El plan operativo deberd contemplar y considerar procesos sencillos y estandarizados en
donde la calidad y puntualidad en los tiempos de entrega siempre sean la constante. Para
cumplir con los estandares de calidad requeridos es necesario que existan procesos
documentados en donde se describan todas las actividades que cada una de las personas
(empleados) realizan y se desarrollen de manera eficaz y eficiente.

El plan de recursos humanos contempla la aplicacion efectiva de un estilo de liderazgo que
ejerza un patrén motivacional ejemplar, una cultura organizacional y clima laboral estable
en donde todos los empleados se sientan parte de la compafiia ya que de esto depende su
desempefio.
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Ante el gran cambio que la globalizacion demanda y la tendencia a ser mas  competitivos,
las organizaciones se han visto en la necesidad de cambiar y romper con las antiguas
practicas de liderazgo donde la imposicidn y el poder es lo que prevalecia. Para ello se debe
hacer frente con un liderazgo afectivo, efectivo y justo hacia los empleados para
convencerlos que el cambio es inevitable y benéfico para todos.

La cultura organizacional define la identidad de las empresas, da sentido de pertenencia a
los miembros, facilita la creacion de un compromiso personal, controla y da sentido a todo
guiando las actitudes y el comportamiento de los individuos. Entre mas homdloga se
encuentre, los empleados lograran entender mejor la vision, mision y estrategias que son la
razon de toda empresa y los resultados se veran en el corto plazo.

Cuando relacionamos los factores de liderazgo, cultura organizacional y clima laboral en la
problematica de Sky Airlines nos damos cuenta que cualquier compafiia puede tocar fondo
por la falta de compromiso y actitud por parte de los empleados independientemente del
nivel organizacional que tengan, perjudicando la calidad de sus productos y/o servicios y
como consecuencia afectando a los clientes que al final del camino son la razén de ser de
todos los negocios.

La capacidad que tengan los directivos para identificar sefiales de alarma con el recurso
humano de las organizaciones y tomar acciones correctivas inmediatas les permitird
fortalecerle para sobreponerse a las adversidades que se presenten ahora y en el futuro como
en el caso de Sky Airlines.

El plan financiero no es la excepcion. De todos es conocido que la supervivencia de toda
organizacion depende de su liquidez y de la habilidad que muestren sus directivos para
mantener el flujo de efectivo. Para mantener unas finanzas sanas dentro de la organizacion
es importante identificar todo aquel gasto que no se justifique y que represente un valor no
agregado para el cliente. Para ello es fundamental que todos los procesos operativos sean
productivos y se eliminen procesos burocraticos y lentos que representan un alto costo para
la empresa. Asi mismo la utilizacion correcta de los activos fijos representa otra obligacion
de los directivos y es su responsabilidad aprovechar al maximo su uso minimizando el gasto
por concepto de mantenimiento e inventarios.

Asi el desempefio integral de toda organizacion se vera reflejado por el desempefio de cada
area funcional.
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Anexos:
Anexo 1 Teorias Motivacionales (opinion personal)

La motivacion es una palabra muy utilizada y de gran importancia dentro de los circulos
sociales porque tiene un impacto muy fuerte en los resultados que se logran de manera
individual y en grupo.

La motivacion se refiere al grado de compromiso que adquiere una persona para alcanzar un
objetivo. A este grado de compromiso también se le llama sentido de pertenencia y solo se
logra conociendo y atendiendo las necesidades de cada persona. Toda persona que realiza
alguna actividad y estd motivada encuentra un beneficio en lo que hace y logra una
satisfaccion personal.

Todo grupo social al que pertenece un individuo tendra una consecuencia positiva 6
negativa derivada del desempefio de las personas que lo integran. Por esta razon es muy
importante analizar los factores que contribuyen a que una persona se sienta motivada al
realizar sus actividades que son su responsabilidad.

Si bien es cierto que todas las personas se deben motivar por si mismas ¢Qué es lo que
sucede cuando las personas tienen un desempefio laboral inferior al esperado? ;Por qué no
se logra un objetivo cuando tienen todas las habilidades y capacidades para hacerlo?

Las organizaciones empresariales no quedan exentas de esta problematica porque sus
resultados dependen del desempefio de las personas que la integran y para responder a las
preguntas planteadas debemos entender las bases de las diferentes teorias motivacionales
gue existen cada una con un enfoque unico y valido.

La teoria de la administracion cientifica explica que los trabajadores se motivan realizando
tareas repetitivas e incentivando su salario.

El modelo de las relaciones humanas por el contrario argumenta que la repeticion de
muchas tareas aburre y disminuye la motivacion y que los contratos sociales son la base para
motivar.

La teoria de los recursos humanos menciona la existencia de 2 teorias la teoria X (las
personas evitan responsabilidades) y la teoria Y (sostiene que el trabajo es algo natural)

Las teorias de las necesidades argumentan que las personas se sienten motivadas cuando
todavia no alcanzan ciertos grados de satisfaccion en su vida pasando desde las necesidades
fisioldgicas hasta las necesidades de realizacion personal (reconocimientos, asignacion de
responsabilidades y ascensos).
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La teoria de las metas relaciona el grado de motivacion con el nivel de involucramiento en la
fijacion, entendimiento y logro de las metas. Todas las personas se forman ciertas
expectativas con respecto al logro de un objetivo y esperan una retroalimentacion justa y una
recompensa equitativa por el resultado obtenido. La recompensa es variable y puede ser
economica (monetaria) 6 no econdmica (felicitacion, reconocimiento, etc.)

Por altimo existe un enfoque que clasifica a las motivaciones en disgregadoras y asociativas
que encajan en 2 modalidades muy distintas de comportamiento.

Las personas que se identifican con las motivaciones disgregadoras buscan alcanzar una
meta identificAndola mas como un logro personal que colectivo y se influencian con la
posicion social 6 status, posesion de bienes materiales, prestigio, popularidad. Las personas
que se identifican con las motivaciones asociativas buscan alcanzar una meta mas por el
beneficio comdn del equipo y se influencian con aspectos de solidaridad, servicio, sabiduria,
subsistencia, salud entre otros.

Lo que nos debe quedar claro es que independientemente de la teoria de motivacion que
exista, podemos darnos cuenta que existen muchos factores que benefician 6 afectan el
desempefio de las personas dentro de una organizacion.

Para lograr que las personas funcionen ante la gran diversidad de factores que existen se
requiere de un agente catalizador llamado liderazgo capaz de hacer mover a las personas a
través de una fuerza interna conocida como motivacion. El liderazgo promueve la accion y
su principal funcion es que las cosas sucedan.

Hoy en dia todas las organizaciones se enfrentan a la dificil decision de seleccionar a sus
lideres para lograr sus ansiados objetivos. En muchas ocasiones los supuestos lideres solo se
enfocan en sus metas personales olvidandose de los objetivos que la compafiia persigue
generando en la mayoria de las ocasiones un ambiente laboral tenso que disminuye el
rendimiento de todos los empleados. Una cualidad que debe tener un buen lider no s6lo es
convencer a su grupo de trabajo a lograr los objetivos planteados, sino también comunicarles
lo importante que es la contribucion de cada persona. Dicho de otra manera se debe
involucrar a cada persona creando en ellos un compromiso de lealtad y seguridad en todo lo
que hacen dentro y fuera de la compafiia.

Hemos comentado que todas las personas son diferentes y por consecuencia se motivan de
diferente manera, por tal motivo no podemos hablar que existe un solo tipo de liderazgo. El
liderazgo a utilizar siempre dependera de la personalidad, caracter, firmeza y estilo que el
lider adopte de acuerdo a la circunstancia en la que se encuentre.
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El responsable de aplicar el liderazgo es el lider y representa a la persona de mayor empuje
y responsabilidad en un equipo de trabajo. La funcién principal es dirigir los esfuerzos de
cada individuo para obtener lo mejor de cada uno y asegurar el logro de los objetivos.

Un lider debe involucrar a todo su equipo en la fijacion de objetivos, debe identificar y
conocer las necesidades de cada integrante. Un lider constantemente atiende, escucha e
influye en sus colaboradores a través del involucramiento para eliminar los obstaculos que
se presenten durante la realizacion de sus actividades generando confianza en todo el equipo
de trabajo. Un buen lider debe estar consciente que la productividad de un equipo de trabajo
radica en el comparierismo y unién de todos los integrantes.

La mision fundamental de un lider es lograr que los objetivos del equipo de trabajo se
cumplan y hacer que todos y cada uno de los integrantes se sientan comprometidos y
satisfechos con su desempefio.

Para lograr la cohesién de un equipo de trabajo y con ello la consistencia en los resultados,
el liderazgo de las organizaciones debe comprometerse a cumplir ¢ satisfacer las
expectativas de sus integrantes. Es decir, es un proceso de ganar-ganar donde todos
resultaran beneficiados.

Toda persona por su esencia espera ser reconocida cuando siente que se lo merece ya que
esto alimenta su estado de animo y comprueba que sus acciones contribuyeron al bienestar
de él y el del equipo al que pertenece. En esta reciprocidad radica la inteligencia del
liderazgo de crear un ambiente de colaboracion, empatia y reconocimiento en todas las
acciones que por pequefias que sean promuevan la asociacion del grupo. Es responsabilidad
del liderazgo no dejar pasar por alto las pequefias acciones de colaboracién del equipo ya
que éstas se pueden convertir en los pilares que soportan a las organizaciones.

Muchos lideres encuentran esta reciprocidad en el reconocimiento que ademas de ser
oportuno debe estar en funcidn de los resultados logrados. No todos los reconocimientos se
deben dar por igual, deben estar relacionados con el desempefio individual y sobretodo que
sean ejemplares para el resto del equipo.

En resumen puedo decir que la motivacion se logra a través de un estilo de liderazgo que
promueva:

1) Escuchar a las personas.

2) Involucrar a las personas (participacion)

3) Predicar con el ejemplo.

4) Valorar a las personas y crearles expectativas.
5) Crear un ambiente de trabajo agradable.

6) Generar confianza y entusiasmo.
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CIUDAD DE MEXICO

Anexo 2 Estadisticas financieras y operativas:

Anexo 2.1 Resumen financiero y operativo (Periodo 1993-2000)

2000 16999 1688 1997 1996 1995 16964 1993
M-Mmu{mnmnnmummmmmwmp
Ingresos operativos $0899 S$8639 §7 92T §T 104 $6 347 55 825 S5670 S5767
Total de gasios operativos 8215 8039 7.226 6478 5822 5440 6 681 5 TB8
Percepcion operativa 6o 600 ™ 116 525 385 (M (%
Porcopcion nota 342 455 383 385 g 224 (613) (3"
Ganancias basicas por sccidn 5562 56.54 86,34 $6.65 §5.75 S407 SnB8 s(1a7)
Ganancias dluidas por accidn §5.45 $6.20 £5.02 $4.99 §4.17 $337 $(nmes SHany

Datos cperativos
(Millares de) pasajeros
produciivos

(Millones de) milas por

46896 45540 43625 1210 38 332 IrsTE 42202 dBc28

pasajero productivo’ 64 161 60 022 53910 47 906 41914 40023 41 588 42 324
(Millones de) milas

por asiento disponibie? B8 100 B1 946 T4T27 &7 578 61515 61006 65 861 6701
Factor de carga

por pasajero® 745% TA2% 72.1% 70.9% BA.1% 85 6% B31%  632%

Factor do carga en equilibric o

limite de rentablidad por pasajere® 66.3% B4.7% 61.6% B0.1% 60.7% 60.B% 62.9% B33%
Porcepcidn por pasajero por milla

o0 asiento disponitle

(8n cenmavos de ddlar) 0 Bde 9.12¢ 9.23¢ 8.29¢ g.01e 8.20¢ 7.22¢ T.17g
Coslo operativo por milla de

asieno disponible 9762 8.99¢ 8.680¢ 0.04¢ 8.75¢ 8.36¢ B.76¢ 7.90¢

Precio promedio por gakdn
(1 palon = 3.78 litros) de combustble  B6.60¢ 47 31¢ 46 83¢ 62.91¢ 60 .92¢ 55.02¢ 53 62¢ 50 26c
Avicnas realos en la fiota

al final del periodo an B3 363 7 nr 309 330 6
Edad promedio de fiota
de avienes (en ahos) B0 B4 118 143 143 n.a. na. na.

' Abarca 80 o penodo del 28 de abeil o 31 do Gioemies e 1900, despuds de gue SHY NINe § seiS de Ios procedimientos de quiebns INcacos en 1990, loy resuits-
dos preveon &l 28 de sbnl no son sgrihcativos pof S eCEPABITACIGN dé s COMpania y OIrod BELIOL Derrertds B 08 PrOCOOImOnIs. 0 Sussbea

! humdeo de milied programaces. recomdas on YUk POF DABARFOS OIS

THumer de asiectos daponiies Pana RESNEITS MUMDICAt0 POf 6 RUmenD 08 Malas PROGramBtat. ~s00eTdis &0 vl Dor S48 AEenios.

P RGE 00 PaRaRT (IOSLCTYD Shadans erite lae milan de BRIenin eapon e

" Preceniam Os asenios Gue Tenen Que Sor SCUPSO0E POF PANAIEME (ICIUETVOS Darh Sus 1 S8r0ires BCAACe Punto o soullbeio o lende de rentabiliasd anted de 18
Bt i FTipusit0 S0bne k3 rorta. saciuyendo COIP0S MO FOCUITENIGE, CONCARIOE RO opeTaivos i Olros CoORCEpios capecaies

na. = [dato] ro scoesitle
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Anexo 2.2 Graficas del resumen financiero y operativo (Periodo 1993-2000)

Ingresos Operativos vs Gastos Operativos
Periodo 1993-2000
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Ganacias por accion
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Factor de Carga
Periodo 1993-2000
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Aviones reales/Edad Promedio flota
Periodo 1993-2000
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CIUDAL DE MEXICD

Anexo 2.3 Estadisticas comparativas de costos de operacion
(principales aerolineas del sector, periodo 1995-2000).

Otros
Salarios  Combustible y gastos do Tolal de  Cucias de
¥ lubricants Cuotas de ¥ opersciény  gasioa de  renta y
Anrolines Afho  Comidas beneficios del avién Comisiones  mterrizaje mantenimiento alquiler  Interds
American 1885 D4te 3.70¢ 101 0.80¢ 0.15¢ 0.15¢ 3.23¢ 9.45¢ 0.73 0.35¢
1506 041 338 123 el 016 013 287 0.05 omn 0.24
1997 041 ast R F 5] 0.7 0.16 a1 a.1a 937 0.69 o
1908 0.40 an 1.00 075 015 012 a4 9,38 0.68 0,00
1999 043 ast 1.01 068 0,18 012 axm 954 (il | {0002)
e 2000 044 418 1.48 080 par 013 3.49 10,48 0.74 {0.00)
Alaskn 1995 0.31e 2.60¢ 1.07¢ 055 015¢ 012¢ Aioe 7.89¢ .17 O.28e
1598 0.30 274 1.3 080 0.15 .12 303 8.26 117 020
1897 0.30 299 1.25 065 016 0.1t 313 B.60 1.15 014
16908 0.2 a0a 0.94 058 LAL] 0.13 a1 B.27 1.18 0.0
1589 028 az 114 053 .16 015 329 BT 1.13 o.08
2000 029 353 176 03 018 038 3.72 _10.25 1,08 018
1985 022¢ 2.45¢ 1.1t 0.74e 0.18¢ 0.16¢ 3.82¢ B.6Te 1.20¢ 0.33¢
Sk}f 1956 0.23 265 128 076 020 013 4.05 a@m 1.18 [ |
oa7T 0.25 280 1.54 0.78 0.20 015 an a2r 112 018
Airlines 1998 0.24 305 1.02 069 0.18 014 .08 a4 1.16 016
1 0.28 10 0.97 063 0.18 0.4 a1 9.51 1.22 0.23
2000 028 33 182 0.54 0.18 007 _ a2 10.20 1.23 0.23
Delta 1095 0.26¢ 325¢ 1L11e 0uase 0202 0.13¢ .06 B B¢ DBlg 0.15¢
1996 0.25 343 1.35 0.78 nig 0.0s 345 .54 6@ 015
1997 026 335 1.3 0Tl 0.1a 010 315 a.07 068 a.12
19098 031 358 1.08 0,66 016 009 a7 .04 oar 010
100 0.30 a44 1.07 0.53 0.18 010 350 an 073 0.15
2000 027 4T3 1.27 042 016 0.08 351 843 07 028
America West 1995 0.19¢ 2082 008 0642 0.16¢ oge .07 7.29¢ 1.30¢ 0.a2e
1906 011 191 1.20 062 016 0.15 369 784 1.3 022
1997 0.10 190 113 D64 015 0.13 329 7.35 1.32 0.7
1968 0.10 1.69 0.as 048 04 0.08 arn 7.36 1.ar ALY
1800 0.1 207 1,00 0.44 0.13 0.08 380 7.60 1.41 0.1
2000 0.12 2 1.54 R Q.12 o0e 417 B.57 1.58 0.08
Norihwest 1965 0.28e 347c 1.24¢ 0.93¢ 027e 0.18¢ 2.80e 9.15¢ 0.70¢ 0.27¢
1906 0.26 330 1.48 090 024 0.7 284 an 064 021
1667 0.28 25 1.43 088 023 014 2.88 9,06 062 0.21
1948 026 ara 1.18 07 0.2 0.20 33 068 064 032
1060 027 a5s7 1.19 o 024 014 303 8.15 061 0.35
o 2000 029 365 1.80 081 024 Q.13 324 9.96 (17 031
TWA* 1895 027 316¢ 1.20¢ 065 0.19¢ 0.16e 2.88¢ .58 o.Te 0.40e
1996 o027 ane 144 068 018 T 334 825 074 0.31
1887 023 345 1232 088 A1 014 an g.20 1.02 oM
1568 026 an 1.00 o.57 [R1] o7 T4 865 1.33 0.34
1968 025 280 in 051 o 0.15 423 10.26 1.54 nar
P 2000 023 i 1.85 0.34 020 6.1 380 10.14 178 0.24
United 1005 03Te 3Me 1.06¢ 093¢ o2e 0.13: 284¢ B.Bde 0. fde 021
1906 0.a7 350 128 080 o2 013 205 834 0.90 013
1997 037 arTa 122 0.9 o 014 287 253 0.8y on
1998 038 s 1.03 o.76 020 015 299 2% 083 K]
1999 0.37 3.88 1.0 065 021 018 a1s .41 0.84 017
) 2000 0.38 4,18 1.43 058 0.20 020 364 10,60 0.B8 018
US Alrways 1565 0.25¢ 4,83 1.4 0.90e 0.18e o.11e 4.18¢ 11.81¢ 1,18¢ DAle
1068 024 553 1.25 083 022 e ] 4.64 1280 1.18 0.49
19497 027 530 1.19 0.90 020 .08 556 1358 1.20 043
1998 029 534 0.90 084 019 0.08 572 1334 1.15 042
1993 029 557 1.m o0r4 020 oor 6.09 1387 115 030
. 2000 0.28 5.35 1.72 0.51 0.20 o.08 573 1388 L1 036
Southwest 1565 0.02e 2.56¢ 1.0 039 0.23¢ 027e 261 T.00e onrie 0.16¢
1656 0.03 253 1.19 040 024 o228 273 EE- i oo .08
1997 0.03 272 m 0.40 025 ozr 263 740 067 010
1608 0.0z 289 0.&2 037 D24 oz7 a7 Ta2 0.64 0.06
il 0.03 294 093 033 023 oz8 a7 TAT 0.60 o004
2000 0.03 299 1.38 030 022 026 255 772 055 0.07

* AGUENEE POT AMme i Adine & Wod de 2000
Fusam Socetnia oe Trampones oe Esacos Uinisos. Deparamaren oe Exacietoas o8 Trarapones, Olioma 08 inforrmacion 0e Asrsiinaas, Foem 418, Foem 417 Foem T100
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Anexo 2.4 Graficas de costos de operacion (principales aerolineas periodo 1995-2000)

Comidas
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Combustible y lubricante del avion
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Cuotas de Aterrizaje

Principales Lineas Aereas
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Otros Gastos de Operacion y Mantenimiento
Principales Lineas Aereas
Periodo 1995-2000
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Anexo 2.5 Estadisticas operativas de Sky Airlines
(periodo ene-jun 2000 vs ene-jun 2001)

Seis meses terminados el 30 de junio Incremento
2001 2000 (decremento) neto

Pasajeros productivos (en miles de ddlares) 23 476 23 285 0.B%
Millas de pasajero productive (millones)? 32 167 31 496 21%
Millas de asiento disponiole (millones)? 44 271 42 334 4 6%
Factor de carga de pasajero? 72.7% 74.4% (1.7) puntos
Factor da carga de pasajerc de punio de

equilibrio o limite de rentabilidad® 66.1% B6.0% 0.1 puntos
Ingreso de pasajero por milla

de asiento disponible 9.63¢ 8.83¢ (2.0)%
Total de ingreso de pasajero por milla

de asiento disponible 10.44¢ 10.64¢ (1.9)%
Costo operativo por milla

de asiento disponible 9.65¢ 9.71e (0.6Y%
Precio promedio por galén

{1 galén = 3.78 litros) de combustible 88.09¢ 83.49¢ 5.6%
Costo de fransportacién por

pasajero productivo $181.68 517872 1.7%
Utilizacion diaria promedia

de cada avion?® 10:49 10:37 1.9%
MNumero real de aviones en la

flota al final del perioda arr 363 3.9%
Duracion promedic del vuelo

de un avidn (en millasg) 1179 1143 3.1%

' Mumero d2 millas pregramadas, voladas por pasajenos productivos.

*MNumero de asientos disponibles para pasajeros mutfiplicedo por &l numero de millas programacas que 8s0s asientos recormen
en vuako

*Millas de pasalers productivo divididas entre las millas de asiento disponitle
* Parcentaje de asientos que tienen que ir opupados por pasajeros productivos para que ka aerolinga llegue al punto de aguilib-

fio o limite de rentabilidad en un ingreso, antes de la base de iIMpuesto sobre la ranta, exduyendo cargos no recurrentes, con-
cephos no oparalivos y ofros conceptos especiales,

* Momero promedio de haras pos dia que un avidn volade en servicio productivo es operada (desde el paso par la puerta de
abordar al paso por la puerta de armbo)
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Anexo 2.6 Graficas de estadisticas operativas (periodo ene-jun 2000 vs ene-jun 2001)

Datos Operativos
Periodo Ene-Jun 2000 vs Ene-Jun 2001
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Costo transportacion/Duracion promedio de vuelo
Periodo Ene-Jun 2000 vs Ene-Jun 2001
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Anexo 2.7 Flota de aviones de Sky Airlines al 30 de junio de 2001.

Totalde Aviones  Aviones Total de Edad Aviones

Tipo de avién asientos propios aiquilados aviones promedic® en pedido
Sky Airlines
Boweing 777-200 283 4 12 16 1.7 2
Boeing 767-400ER 235 3 2 5 02 19
Boeing 767-200ER 174 7 1 8 0.1 2
Boeing 757-300 210 — — — — 15
Boeing 757-200 172 13 28 41 39 -
Boweing 737-800 167 —_ 1 1 0.1 14
Boeing 737-800 155 17 43 60 13 3
Boeing 737-700 124 12 24 36 20 5
Boaing 737-500 104 15 51 66 47 —
Boeing 737-300 124 14 51 65 134 —
DC10-30 242 3 1 14 255 -
MD-80 141 17 48 65 159 -
Sky Airlines 105 272 377 %0
Express
Jots

Embraer ERJ-145XR 50 - - —_ — 75

Embraer ERJ-145 50 18 72 80 18 59

Embraer ERJ-135 37 ¥ 27 27 07 23

Total de jets 18 99 117 157

Turbohélices

ATR-42-320 46 8 22 3 10.8 -

EMB-120 30 9 10 19 1.0 -

Beech 1900-D 19 —e 13 13 48 -

Total de turbohélices 18 a5 63 -

Total 141 416 557 247

* En afios, para fin del afa 2000

Nota Sky Arlines preveia aceptar la entrega 0o 36 aviones Bosing en 2001 (de 108 Cuales, NUEVE £0 PUSOMON 8N SOMICo on
phmers mitad de 2001|.Sky Arlines express prevela aceptar la entrega de 41 jts regionales Embraer en 2001 (de los cuales,
21 fy@ron pUesios En Senacso an la primera mitad de 2001) Sky Arlines planeaba ratrar 14 de sus avonet de turbohélice du-
rante la segunda mitad de 2001. Al 30 de jurvo o2 2001, 103 COSI0S estimados deSky Arlnespor los aviones Boeng que tenla
pedidos totakzaban 4 200 miones de 00lares. su compromiso de awones et regonales Embraer era de unos 2 500 mullones
00 dolares. Para ¢ 30 de juro de 2001 Sky Airlines tenia armeglados aprosmsdaments 1 300 millones de cdlares de financa-
meenic Dara LTuras enYeads de awones Boena
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Anexo 2.8 Grafica de la flota de aviones al 30 de junio de 2001.

Flota de Aviones Sky Airlines
Junio 2001
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Anexo 2.9 Factores de carga de pasajero a septiembre de 2001.

Sept. 1-10 Sept. 11-16* Sept. 17-23 Sept. 23-30
Sky Airlines
Nacional 70.0% 58.0% 46.6% 58.5%
Internacional 76.2 66.6 55.8 47.7
Total 72.4 62.2 50.4 54.1
Sky Airlines Express 61.9 41.1 39.0 534

" Sdlo 32% de la capacidad planeada operd durante este periodo.
Fuente: Archivos de la compania,
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Anexo 2.10 Grafica de factores de carga a septiembre de 2001.
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Anexo 2.11 Hoja de balance de Sky Airlines al 30 de septiembre de 2001 comparada con la del
31 de diciembre de 2000.

30 de septiombre 31 de diclembre

de 2001 de 2000

Activo

o
Efectvo y equivalentes de electivo §1201 $13N
Inversiones a cono plazo — 24
Cuentas por cobrar, neto 455 495
Partes de refaccion y suministroa, neto 290 280
Otros 306 289
Total del activo circulante 2252 2 450
Total de propiedad y equipo 6 063 5163
Rutas, puerias de abordar y espacios, neto 1048 1081
Otros conceptos de actvo, neto 453 498
Total del activo s$9 816 $9 201

ll

Pasivo y capital contable de los accionistas
Pasivo crculante (obligaciones actuales o a coro plazo)
Vencimienios actuales de deuda a largo plazo

y de arriondo do capital $ 348 S 304
Cuentas por pagar 288 1018
Deudas de trafico adrec 1124 1125
Oftras deudas acumuladas 623 535

Total de pasivo circulante 3 084 2980

Deuds a largo plazo y de arrendo de capital 4082 3374
Otras obligaciones a largo plazo 1145 o995
Compromisos y contingencias

Valores preferentes obligatoriamente

redimibles de deuda de Sky Arlines | de
fideicomiso subsidkano retenedor de obbgacones

subordnadas Unicamante convertibles (en acciones) 243 242
Acciones comunes redimibles — 450
Capital contable de los accionistas

Acciones preferontas -— -

Acciones comunes clase A - —

Acciones comunes clase B 1 1
Capital adicional pagado BRS 379
Ganancias retenidas 1510 1458
Otros ingresos (pérdidas) amplios{as)
ncumulacos|as) (4) 13
Acciones de Tesororia (1 140) (689}

Total de capital contable de l0s acconNiSias 1252 1160

Total de pasivo y capital comtable de
108 accionistas S99 816 $9 20

Fuante. Bolelin dé roloss O ia compania. 31 00 octubes 0o 2001
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Anexo 2.12 Estadisticas operativas (periodo jul-sep 2000 vs jul-sep 2001)

Periodo de tres meses

terminado el 30
de septiembre
Incremento
2001 2000 (decremento) neto

(Millares de) pasajeros productivos 11 254 12155 (7.4)%
(Millones de) millas de pasajero productivo® 16 206 17 325 (6.5)%
{(Millones de) milias de asiento disponible? 21 994 22 356 (1.8)%
Factor de carga de pasajerc® 73.7% 77.5% (3.8) puntos
Facior de carga de pasajero

de limite de rentabilidad® 78.3% 67.4% 10.9 puntos
Ingreso de pasajero por milla

de asiento disponible (ddlares) B8.559¢ 10.06¢ (14.6)%
Total del ingreso por milla

de asiento disponible (ddlares) 9.33¢ 10.85¢ (14.3)%
Costo operativo por milla

de asiento disponible (ddlares) 9.34¢ 9.58¢ (2.0)%
Precio promedio por galén (1 galén = 3.78 litros)

de combustible (ddlares) 82.37¢ 86.52¢ (4.8)%
Aviones reales en la flota al final del periodo 342 367 (6.8)%
Duracion promedio de vuelo

de avién (en millas) 1208 1187 1.8%

' Mumere de millas programadas, recormidas en vuelo por pasajeros productives
“Mumero de asientos disponibles para pasajeros multiplicado por &l nimero de millas programadas, recormidas en vuelo por

B508 asienlos.

*Millas de pasajero productivo divididas entre las millas de asiento disponible.
* Porcentaje de asientos que tienen gue ir ocupados por pasajeros productivos para que la aerolinea llegue al punfo de equilib-

fio o limite de rentabilidad en un ingreso antes de |a base de impuesto sobre la renta, excluyendo cargos no recurrentas, con-

ceplos no operalivos y olfos concepltos especiales

Fuente: Boletin de noticias de la compaiiia, 31 de octubre de 2001
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Anexo 2.13 Gréficas de estadisticas operativas (periodo jul-sep 2000 vs  jul-sep 2001)

Datos Operativos
Periodo Jul-Sep 2000 vs Jul-Sep 2001
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Percepcidon por pasajero/Costo Operativo/Precio Promedio galdn
Periodo Jul-Sep 2000 vs Jul-Sep 2001
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