
Proyecto JK. Nota Explicativa  
(o qué hacer y qué no hacer) 

 
1. Introducción 
Se pretende realizar un ejercicio lo más real posible de cómo abordar la gestión de proyectos empresariales 
complejos, utilizando una experiencia “relativamente reciente” pero en cualquier caso real como la vida 
misma: la compra de la compañía aérea Spanair por un grupo empresarial catalán a principios de 2009.  
 
No se pretende evaluar en absoluto la idoneidad de la compra, o de la actuación de los participantes (ya 
os explicaremos nosotros la “verdad juzgada”), o de los gestores y propietarios de la compañía o de cómo se 
desarrolló y finalizó el proceso, dado que pueden existir puntos de vista legítimos en cualquier sentido, y 
sabemos el triste final de la historia (¡y si no buscadlo!).  
 
Lo difícil es tomar las decisiones correctas ANTES de saber lo que pasará. 
 
Nos centraremos solamente en una versión académica de los primeros meses del proceso de evaluación, 
compra y toma de control de la aerolínea, como base para una discusión constructiva acerca de cómo 
afrontar la estructuración de un gran proyecto como éste (la toma de control y la restructuración de una 
compañía, en este caso del sector aéreo, pero podía haber sido otra); en definitiva cómo enfocar las primeras 
fases del Proyecto. 
 
Podéis obviar los aspectos más técnicos o específicos del transporte aéreo, no se trata de convertiros en 
expertos en el negocio de las aerolíneas, centraos en los aspectos de gestión del Proyecto usando todo 
lo que habéis aprendido y sobre todo las más poderosas de las armas: la inteligencia y el sentido común. 
 
No buscamos ni que nos expliquéis lo que pasó “de verdad” y porqué (aún lo seguimos discutiendo 
entre nosotros) ni que nos planteéis soluciones maravillosas, imaginativas (en exceso) y originales para 
epatar a la audiencia. Queremos que demostréis que sois capaces de establecer links lógicos y 
debidamente fundamentados entre lo aprendido en el curso y la situación que propone el caso. 
 
 

Sitúense en enero 2009 y abróchense los cinturones. Vamos a despegar 
 
 

2. Un poco de historia previa 
Spanair había tenido una historia larga e interesante. Se fundó en 1988 y empezó a realizar rutas regulares 
a raíz de la primera liberalización del transporte aéreo regular en España en 1994 (monopolio de Iberia hasta 
entonces) y había tenido algunos altibajos desde entonces de la mano de sus fundadores. La estrategia 
original era doble: capturar el negocio turístico regular (como evolución de su negocio clásico charter, viajes 
turísticos contratados por un tour operador para dar un producto integral de paquete vacacional a sus clientes, 
muy potente en los tráficos Baleares-Canarias con el Norte de Europa) y, por otro lado, seducir a los clientes 
descontentos con los precios y el servicio de la compañía de bandera en las rutas nacionales. 
 
Spanair llegó a tener mucho éxito en esta doble estrategia y creció rápidamente. Su “garantía de puntualidad” 
es todavía recordada por muchos clientes años después. Spanair se comprometía a reembolsar el coste del 
billete (con un vale de valor equivalente para otro trayecto) si el avión no salía a tiempo por causas propias 
de la compañía. 
 
En 1997, Spanair incluso llegó a tener rutas de largo radio desde Madrid. Nunca había sido una compañía 
muy rentable, pero a partir de los atentados del 11S de 2001 y la crisis general de la aviación, las pérdidas 
llegaron a ser insoportables y se canceló la red de largo radio, junto con otros proyectos. 
 
En 2003, Spanair se unió a Star Alliance, alianza de aerolíneas liderada por Lufthansa. 
 
Los propietarios de la compañía eran ya en esta última época el grupo escandinavo SAS, Scandinavian 
Airlines, la aerolínea pública de los países escandinavos. Desde Estocolmo se tomaban las decisiones 
importantes y llegaba la financiación necesaria para cubrir las pérdidas anuales. 



 
En junio de 2007, y con necesidad de reducir las pérdidas, SAS anunció la puesta en venta todos sus activos 
no estratégicos, entre ellos, su participación en las compañías aéreas no escandinavas (como Spanair).  
 
La economía española iba viento en popa y todo hacía pensar que el proceso de venta sería rápido y muy 
lucrativo para SAS. SAS esperaba recaudar 300 millones de euros por Spanair. 
 
Iberia se mostró interesada. Era una oportunidad única para desembarazarse de un competidor doméstico 
que tan rabiosamente había peleado contra ellos los últimos 10 años. Ante el temor de que se implicara el 
servicio anti competencia de la UE, Iberia se asoció con la empresa Gestair, que se quedaría con la mayoría 
del accionariado. Además aseguró que cedería rutas para reducir su cuota de mercado.  
 
La oferta de Iberia despertaba cierto temor de las entidades catalanas; se pensaba que si Iberia se hacía 
finalmente con Spanair, El Prat perderá todavía más protagonismo (teniendo en cuenta que Iberia llevaba 
varios años reduciendo su presencia). 
 
La venta se complicaba y las ofertas tentativas que llegaban por Spanair no llegaban ni de lejos a lo que SAS 
esperaba ingresar. 
 
A lo largo del proceso de venta, SAS fue cambiando las fechas límite para la venta. En enero de 2008, el 
presidente de SAS anunció que ésta tendría lugar en el segundo trimestre de 2008. En marzo de 2008 se 
confirmó la presencia final de tres ofertas: la de Iberia más Gestair, la de Gadair (una areolínea española con 
base en Madrid fundada en 2006 que acabaría quebrando) y una tercera que se mantiene en el más absoluto 
de los secretos. 
 
La venta se complicó aún más con la presentación de unos pésimos resultados trimestrales. El 28 de abril, 
de 2008 SAS presentó unas pérdidas muy serias de enero a marzo de 2008, de las que 41 millones de euros 
correspondían a Spanair, cifras similares al 2007. La empresa seguía perdiendo dinero, mucho dinero…. y 
encima, el ciclo económico daba claros indicios de desaceleración y crisis, que todo el mundo, salvo el 
Gobierno socialista español, empezaba a percibir. 
 
Durante la presentación de los resultados del primer trimestre de Iberia, su presidente, Fernando Conte, 
señaló que el interés por la compra seguía vigente, pero que ante los cambios en el mercado por la crisis 
económica, era necesario el apoyo de los sindicatos para pasar el verano. El tema se enfriaba y Spanair 
seguía en venta. 
 
En esta misma época, antes del verano de 2008, comenzó a rumorearse la posibilidad de que finalmente no 
se vendiera la compañía, y SAS se mantuviera al frente de la misma, incluso contrató una empresa consultora 
para elaborar un plan de futuro para Spanair. La compañía sufrió un ERE y una reducción de capacidad muy 
importante, pasando de 63 a 48 aviones, con la consiguiente reducción de tamaño y los despidos 
correspondientes. Muchos empleados, pilotos, TCPs (Tripulantes de Cabina de Pasajeros), mecánicos y 
agentes de handling dejaron la compañía. El trauma para la empresa fue muy importante. Los ánimos en las 
oficinas centrales de Palma de Mallorca estaban muy caldeados. 
 
Ante el fracaso de las ofertas de compra, otro grupo de empresarios catalanes del entorno de la Fundación 
Privada de Empresarios (Femcat; www.femcat.cat), comenzó a buscar financiación para presentar una oferta 
competitiva. Se aproximaba 2009, la fecha de la inauguración de la nueva terminal T1 del Aeropuerto de 
Barcelona, sin duda  un hito muy importante para Spanair si había de desempeñar un papel importante en 
Barcelona.  
 
Por su parte Iberia, ante la falta de avance en el proceso, iba perdiendo interés. 

El 20 de agosto de 2008, a las 14:24, el avión McDonnell Douglas MD82 matrícula EC-HFP Sunbreeze del 
vuelo JK 5022 de Spanair se estrelló con 166 pasajeros y 6 miembros de la tripulación a bordo en el 
Aeropuerto de Madrid-Barajas.  

El MD82 de la compañía Spanair realizaba la ruta regular hacia Gran Canaria; a la hora de alcanzar la 
velocidad de rotación cayó entre las 2 pistas adyacentes a la terminal 4 del aeropuerto de Barajas (Madrid), 
partiéndose en 2 y calcinándose en el momento. Murieron 154 personas. 
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Era imposible ya continuar con la venta y todos los recursos de Spanair (y de SAS) se centraron en gestionar 
la crisis y salvar la compañía.  
 
Al cabo de unos meses, Spanair había superado la crisis del accidente, continuaba volando y, a finales de 
2008, el grupo empresarial catalán, con el respaldo de la Generalitat, volvió a aproximarse a SAS 
interesándose por retomar el proceso de compra. Era una excelente oportunidad para comprar a buen precio 
una compañía prestigiosa, con 48 aviones, 10 millones de pasajeros, miembro de Star Alliance, recientemente 
reestructurada y fuertemente implantada en España. SAS les escuchó atentamente. En todo caso, SAS 
permanecerá como accionista minoritario en la nueva compañía. 
 
 
 

Estamos ya en Enero de 2009 y hay que tomar decisiones: 
 
o Debéis poneros en el lugar de los que quieren tomar el control de la compañía. Tenéis que valorar 

si proceder con la compra o no. Debéis considerar los aspectos más importantes de la operación. 
Para hacerlo más fácil, tomamos esta decisión por vosotros. La compañía se compró. 

 
o Debéis pensar cómo vais a abordar el Proyecto, una vez toméis el control.  

 
Debéis aplicar todos vuestros conocimientos en Project Management y definir los aspectos clave 
sobre cómo gestionar un proyecto grande. 

 
Para ello debéis leer atentamente la documentación de soporte y preparar las respuestas a las 
preguntas que se os plantean más adelante.  
 
 

3. Qué hay que hacer 
Se proporciona el siguiente material de estudio que debéis leer atentamente (y entender): 
 
o Industry Report. Es un informe de contexto de la industria aérea realizado por una consultora 

especializada. Sirve para entender la situación y la dinámica de la industria en 2009. 
 

o Notas de prensa. Leedlas para entender el ambiente de la época y los antecedentes de la historia. 
 

o Extracto de uno de los informes independientes de consultoría (en castellano) encargados para 
evaluar la compra.  

 
Una vez leído el material, ya disponéis de (casi) la misma información que los que tomaban las decisiones en 
este asunto. 
 
 
Ahora debéis proceder a responder a las preguntas que plantea el caso:   
 
1. Vd. va a comprar la compañía y es nombrado el Project Manager de la toma de control (aka el 

Proyecto).  
 
Para poder actuar necesita partir de un diagnóstico correcto: ¿cuáles son los problemas 
principales de Spanair? 
 

2. En particular ¿qué opina de los yields, los load factors y el tamaño de la compañía? ¿Cómo piensa 
actuar sobre los mismos? 

 
(estas dos primeras preguntas han sido de “calentamiento”) 
 
3. ¿Cuál es la primera acción que, como Project Manager de la toma de control, piensa que se debe 

emprender? ¿y la segunda? ¿y la tercera? ¿Por qué? ¿Cómo? ¿Para qué? 
 
4. Le pido su opinión acerca de cómo afrontar el periodo de transición: ¿qué hacemos con el equipo 

directivo?, ¿qué contamos a los empleados?, ¿qué hacemos con la sede? ¿cómo abordamos la 
inauguración de la T1 de BCN? Añada los aspectos que le parezcan importantes a tener en cuenta. 

 



5. En función de todo lo anterior, ¿qué necesitará para llevarlo a cabo?  
 

Por favor, contestad a las preguntas, más cualquier otra reflexión que consideréis oportuna, en un 
informe de NO MÁS DE DIEZ PÁGINAS en formato pdf en cualquier idioma que el Consejo entienda 
(castellano, catalán, inglés o sueco). Cualquier exceso sobre las diez páginas será tratado como el 
exceso de equipaje en Ryanair y penalizado seriamente. 

 
 
Vuestro informe va dirigido al Consejo de Administración de Spanair previsto para de aquí a dos meses. Son 
los nuevos propietarios de la Compañía y los que le han encargado el Proyecto.  
 
Esperamos que su informe sea claro, profundo, ejecutivo y que convenza al Consejo de que el proyecto está 
en buenas manos. De lo contrario …. 
 
 
 
4. Algunas siglas de la industria 

ASK • Available Seat Kilometer. Es la medida de capacidad de una aerolínea, son los 
asientos ofrecidos multiplicados por los kilómetros de la ruta en la que se ofrece. 
Cuantos más aviones, más asientos y más frecuencias, los ASK suben. Si se 
reducen frecuencias o rutas, o son más cortas, o se reducen aviones, los ASK bajan. 
El equivalente español es AKO, pero la industria de la aviación (y casi todas) 
funcionan en inglés (y sólo en inglés). Váyanse mentalizando.  

RASK y CASK • Revenue por ASK y Cost per ASK. Los ingresos obtenidos por ASK (que resultan de 
dividir los ingresos por los ASK totales) y ídem con los costes. Son los parámetros 
que indican cuánto ingresa la compañía por cada asiento-km que pone en el mercado 
y cuánto le cuesta fabricarlo. Obviamente si el RASK es inferior al CASK, malo. Era 
la situación de Spanair. 

Yield • Evitando matices, viene a medir lo mismo que el RASK. Es el ingreso medio que 
recibe la aerolínea por transportar un pasajero un kilómetro. 

Load Factor • El porcentaje en el que se ha llenado el avión. Un Load Factor de 75% quiere decir 
que en el avión (o en la ruta) un 75% de los asientos estaban ocupados y un 25% 
vacíos. Es un factor fundamental para una línea aérea. Las Low Cost destacan por 
conseguir LFs muy elevados, lo que les ayuda mucho en su rentabilidad. 

 


