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GLOSARIO

Aerddromo: Terreno plano destinado para el despegue y aterrizaje de aviones. Este lugar
presta los servicios necesarios para la operacion de ellos. A diferencia de un aeropuerto, el
aerodromo consta de menos pistas y trafico aéreo.

Bearish: Tendencia que tiene un mercado, sector o empresa a caer.

Familia aérea: Conjunto de varias aerolineas que realizan alianzas, fusiones y negocios
entre ellas con el fin de crecer entre ellas.

Good will: Es un activo fijo e intangible que muestra el valor de la reputacion de una
empresa. Refleja, a suvez, las conexiones que tiene frente ala atencion al cliente, el desarrollo del
negocio Yy la imagen en general al publico.

Hangar: Lugar destinado para almacenar, construir o realizarles mantenimiento a los
aviones.

Holding: Aglomeracion empresarial en la que una compafila adquiere gran parte de las
acciones de las otra(s) con el fin de tener control sobre ella(s), obtener beneficios fiscales, llegar a
méas mercados, entre otras.

Hook: Estrategia de mercadeo que busca atraer a mds personas a través beneficios no
necesariamente relacionados con el negocio de una compafiia.

Hub: Centro de conexiones o punto de referencia. Es usado por las aerolineas para cubrir
sus destinos mediante los servicios de otras.

IATA: Asociacion de Transporte Aéreo Internacional por sus siglas en inglés. Agrupa a
mas de 230 compariias aéreas. Su principal fin es crear colaboraciones entre diversas entre ellas y
el sector del turismo, asi mismo, busca simplificar los procesos logisticos e incrementar la
conveniencia del flujo financiero de sus ingresos.

OACI: Es una agencia de la ONU destinada a estudiar los problemas de la aviacion civil
internacional. De la misma forma promueve los reglamentos vy directrices Unicas en la aerondutica
mundial. Sus siglas en inglés traducen a Organizacion Internacional de la Aeronautica Civil

Top of mind: Hace referencia a las marcas principales en la mente de las personas.
Funciona de esta forma como indicador de efectividad en mercadeo.



RESUMEN

Una de las principales dificultades que se presenta en Colombia, para el desarrollo
econdémico Y social, estad dada por la falta de sostenibilidad de la gran mayoria de empresas en el
pais. Por este motivo, este trabajo se ha concentrado en investigar este problema y brindar
herramientas que ayuden a fomentar una cultura de perdurabilidad. Con este fin, se ha realizado
un estudio acerca de Avianca, una empresa referente en el pais en lo que respecta a la
perdurabilidad, posicionamiento Yy estrategia, pues, a lo largo de sus casi cien afios de historia, ha
superado retos y circunstancias, que, de haber actuado de otra manera, habrian podido llevarla a

su fin.

Palabras clave

Administracion,  aerolinea, aviacion, Avianca, estrategia, flota, internacionalizacion,

perdurabilidad.
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ABSTRACT

One of the main difficulties presented in Colombia, in terms of economic and social
development, is given by the unsustainability of the most of companies in the country. For this
reason, this work is focused on researching this problematic. It provides tools that might help to
promote a culture of longevity. To this purpose, we conducted a study on Avianca, a benchmark
company in the country in terms of longevity, positioning and strategy, because throughout its
nearly 100-year history it overcame challenges and circumstances, which, having acted in a
different way, could have led it to its end.

Keywords

Airline, Avianca, aviation, fleet, internationalization, longevity, management, strategy.

11



INTRODUCCION

La escasa perdurabilidad de las empresas en Colombia es, desde hace mucho, un problema
capital para el desarrollo econdmico del pais. Paraddjicamente, esta es una de las naciones en el
mundo en la que existe una mayor facilidad para crear negocios (Banco Mundial, 2014) vy, sin
embargo, en ella se destruyen mas empresas de las que se crean en un afio. Se ha calculado que
“solo el 68% de las empresas creadas entre 1996 y 2001 llegan a los 5 afios” (Wengel, Ferreira V.,
Restrepo A., & Suérez, 2009, p. 1). Esta es la razén principal para considerar que es necesario
realizar estudios de organizaciones que hayan logrado sobrevivir de manera adecuada, en
ocasiones, por mucho mas de ese tiempo. En funcion de estas consideraciones emerge el siguie nte

cuestionamiento central: ;cOmo la estrategia de la empresa impacta en su perdurabilidad?

La Universidad del Rosario se ha ocupado de estudiar este fendmeno. En efecto, en la
Escuela de Administracion, con el fin de comprender esta probleméatica y de poder generar
herramientas de intervencion sobre la misma, se cred el Grupo de Investigacion en Perdurabilidad
Empresarial (GIPE). Este se dedicd, por mas de una década, a hacer indagaciones al respecto. Sin
embargo, a pesar de los avances alcanzados, es necesario contribuir adn a su agenda de trabajo
mediante nuevas investigaciones que permitan acercarse de manera efectiva a organizaciones que
han logrado perdurar. Este trabajo busca aportar a esa agenda, justamente, realizando un estudio
de una organizacion que ha demostrado ser perdurable, considerando, en particular, su perspectiva

estrategica.

La intencidn de este trabajo de investigacion, en efecto, es realizar un analisis de las
estrategias gque Avianca S.A. —Ila segunda empresa en operacién mas antigua del mundo en lo que
respecta a aerondutica comercial, después de la holandesa Koninklijke Luchtvaart Maatschappij
(KLM)— ha implementado para perdurar. Avianca fue creada el 5 de noviembre de 1919, enun
inicio con el nombre de Sociedad Colombo Alemana de Transporte Aéreo (SCADTA) vy, desde
entonces, ha sido la aerolinea insignia de Colombia. A lo largo de su historia, ha desarrollado
alianzas y unificaciones que la condujeron, entre otras cosas, a cambiar la denominacion de la

compafia hasta llegar a la que conserva en la actualidad.
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A pesar de algunos momentos de crisis, la empresa se ha fortalecido a través del tiempo.
Como précticas comunes, esta compafiia ha reinvertido parte de sus ganancias en la renovacion de
su flota aérea, el mejoramiento del servicio al cliente y su afianzamiento en el mercado de valores.
A este mercado volvio en 2011, después de estar bajo el mando de German Efromovich en el afio
2004 y de realizar la adquisicion de otras comparfiias aéreas en Colombia. Estos hechos le

permitieron ganar ain mas participacion.

En este trabajo se estudid la empresa Avianca, haciendo un énfasis particular en las
estrategias que han permitido a esta empresa alcanzar una perdurabilidad de casi cien afios. Esta,
de hecho, es una de las compafias mas antiguas, importantes y reconocidas de Colombia vy, en la

actualidad, de Latinoamérica.

Con la realizacién de este trabajo, de hecho, se busca aportar al actual nivel de comprension
respecto al rol de la estrategia en el fendmeno de la perdurabilidad empresarial en Colombia. El
objetivo general del proyecto es: 1) aportar al actual nivel de comprensidn del rol de la estrategia
en el fendbmeno de la perdurabilidad empresarial en Colombia. Los objetivos especificos son: 1)
determinar el avance de la investigacion en estrategia alrededor del discurso de la perdurabilidad,
2) identificar las estrategias que han sido determinantes para el logro de la perdurabilidad de
Avianca y 3) contextualizar las principales estrategias identificadas al interior del discurso de la
perdurabilidad empresarial. Por lo anterior, este estudio puede ser utilizado como una
aproximacioén baésica y particular a la realidad del sector aeronautico en el pais. Esto, claro esta, a
través de la lente de esta compafila. Este sector tiene un tamafio considerable y una importancia

bésica para el bienestar, la conectividad, la competitividad y la prosperidad de esta nacion.
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1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En Colombia mueren al dia un promedio de veintinueve empresas (Redaccion de Economia
y Negocios. El Tiempo, 2013). Aungue un gran nimero de estas se crea con el fin de desarrollar
un negocio muy especifico, de corta duracion, la cifra es ciertamente elevada. EIl porcentaje de
empresas que logran perdurar en este pais, a inicios de 2014, fue estimado en 12,5% (Lozano,
2014). Esta cifra es un reflejo de la alta mortalidad de las empresas en este contexto. Las razones
por las que la mayoria de compafiias no alcanzan ni siquiera su quinto afio de vida son diversas.
Entre estas, se encuentran: la competencia desleal, la falta de competitividad, los atrasos en

innovacidén tecnoldgica y la existencia de proyectos inviables.

La muerte de una empresa genera serias consecuencias desde el punto de vista econémico,
social, cultural y politico (Guerrero A., 2011), por lo que estudiar este fenbmeno es una tarea
importante. Esta labor puede contribuir a generar informacion valiosa para el analisis de las
organizaciones y para sus procesos de toma de decisiones. Indagar acerca del fenémeno de la
perdurabilidad, en particular, en organizaciones que han logrado alcanzar la “longevidad con
calidad de vida” (Knudsen, 2008, p. 10), puede contribuir con lecciones concretas y aprendizajes

especificos aorganizaciones gue apenas estan empezando o que se encuentran en pleno desarrollo.

La Escuela de Administracion de la Universidad del Rosario, atendiendo a la importancia
de este fenébmeno, se ha dedicado a estudiar la perdurabilidad de las organizaciones. Este interés
la condujo, como se ha indicado antes, a generar el Grupo de Investigacion en Perdurabilidad
Empresarial (GIPE), el cual tuvo como propoésito basico: “Aportar una concepcion de empresa con
sentido biocéntrico y una nueva forma de administracion de ella, en funcién del enriquecimiento

y posibilitamiento de la vida en general™.

Esta Escuela, a través del GIPE y ahora, de su evolucién al Grupo de Investigacion en

Direccion y Gerencia (GIDG), una de cuyas lineas —Ia de estudios organizacionales— ha dado

1 http://www.urosario.edu.co/gquia-ur/escuelas-y-facultades/Facultad-de-Administracion/ur/emprendimiento-e-
investigacion/
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continuidad a este interés?, ha desarrollado avances importantes tanto a nivel tedérico como practico
en lo que a este tema se refiere. Sin embargo, es necesario dar continuidad a este esfuerzo a través
de la realizacion de trabajos empiricos que permitan ilustrar el estado de avance de esta teméatica,
es decir, estudios con evidencia empirica que aborden el fenomeno de perdurabilidad, en
particular, en nuestro pais. Este tipo de trabajos puede ilustrar el avance y pertinencia de la teoria
desarrollada y brindar nuevas evidencias que permitan ahondar en este tema y seguir dandole cada

vez un mayor alcance.

Avianca, la aerolinea representativa e insignia de Colombia, fue fundada el 5 de diciembre
de 1919. En ese momento la aerolinea llevd el nombre de Sociedad Colombo Alemana de
Transporte Aéreo (SCADTA). En 1940, SCADTA y SACO realizaron una integracion con el fin
de aumentar su flota aérea y poder llegar asi a territorios cada vez mas lejanos (Avianca S.A.,
2013). Esta integracién resultd con la razon social de Aerovias Nacionales de Colombia, que no
es otra mas que la compafia aérea bandera de este pais: Avianca. De hecho, esta empresa se
convirti6 en la segunda aerolinea méas antigua del mundo, después de Koninklijke Luchtvaart

Maatschappij (KLM), una reconocida compafiia holandesa.

Con el paso del tiempo, Avianca se ha ido fortaleciendo cada vez mas y ha procurado
reinvertir, como préactica usual, una parte de sus ganancias en la renovacion de su flota aérea. Esto
con el fin de mantenerse a la vanguardia, de contar con aviones de Ultima tecnologia y de estar
sintonizada con la demanda existente. De hecho, como un dato significativo de este fendbmeno, se
encuentra que esta compariia fue la primera aerolinea latinoamericana en operar un Jumbo 747
hasta 1994 (Avianca S.A., 2013).

Con el fin de obtener una mayor cobertura y solvencia, en 1994 esta empresa establecio
una alianza estratégica con la Sociedad Aeronautica de Medellin (SAM) y con la compafila de
helicopteros nacionales de Colombia (HELICOL), através de la que, finalmente, se creé el sistema
Avianca (Avianca S.A., 2013).

A comienzos del nuevo siglo, la compafiia empezd a decaer: presentd problemas

financieros y fue identificada como una aerolinea que no tenia un adecuado servicio al cliente. En

2 \fer http://www.urosario.edu.co/Escuela-de-Administracion/Investigacion/Documentos/Linea-de-Investigacion-en-
Estudios-Organizacionale/LINEA-DE-INVESTIGACION-EN-ESTUDIOS-ORGANIZACIONA LE/.
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este mismo periodo, Avianca realizd otra alianza estratégica con Aces. Esto, justamente, con el fin
de mejorar sus debilidades y empezar a crecer. Se conformd de esta manera la Alianza Summa, la
cual, tiempo después, se fue disuelta con el fin de fortalecer la marca Avianca.
Desafortunadamente, en ese momento, la compafiia no resurgid® del modo en que se habia

planeado.

En el 2004, el reconocido empresario German Efromovich adquirio Avianca. Esto marcé
un antes y un después para la compafia. Como directivo e inversionista realizd una serie de
estrategias que fortalecieron ala empresa y que permitieron que, en 2009, esta retornara al mercado
de valores. Ese mismo afio, se consolidd la alianza con TACA Airlines, la cual se realizd con el
fin de potencializar la industria en la region (Avianca S.A., 2015). En 2012, ademés, la compafiia

ingresO a la red de aerolineas mas importantes del mundo: Star Alliance (2014).

Desde ese momento Avianca empezd a crecer de manera destacada, lo cual no ha dejado
de hacer hasta el dia de hoy. En 2013 finalizO con éxito la emision de bonos en el mercado
internacional por un monto de US$ 300 millones (Avianca S.A., 2015). Esto, de hecho, permitié

la constitucion de Avianca Holdings S.A.

Esta breve mirada a la trayectoria de Avianca, que, por supuesto, sera desarrollada de
manera mas amplia a lo largo de este documento, pone en evidencia la importancia que puede
llegar a tener el estudio de esta organizacion para identificar los principales elementos estratégicos
que le han permitido perdurar durante casi un siglo. Este trabajo puede generar un insumo valioso
para seguir avanzando en la agenda del GIPE —ahora GIDG— y en la comprension que del
fenémeno de la perdurabilidad empresarial se ha alcanzado hasta el momento al interior de la
Escuela de Administracion de la Universidad del Rosario, en Colombia y, de manera méas general,
en el campo de los estudios organizacionales y de la estrategia (Sanabria, 2004; Sanabria & Smida,
2015; Sanabria, Saavedra Mayorga, & Smida, 2014).

La pregunta de investigacién que inspira el trabajo aqui propuesto, considerando el marco

planteado, es la siguiente: (COmo la estrategia de la empresa impacta en su perdurabilidad?
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2. JUSTIFICACION

Las ventajas que aporta la realizacién de este estudio estan orientadas a despertar el interés,
tanto de la academia como de las compafiias, en relacion con la problematica de la perdurabilidad
en Colombia. Estos actores pueden reconsiderar, por ejemplo, si sus acciones son coherentes y
adaptadas a los movimientos peridédicos del mercado. Por esta razon se ha investigado a Avianca,
dado que esta organizacion representa para el pais y, hoy en dia, para el mundo, un ejemplo de una
solida perdurabilidad.

En Avianca conviene estar atentos, entre otras importantes cuestiones, a la manera en la
que se realizan en su interior los procesos de resolucion de conflictos. Esto desde su primera etapa
y, cronologicamente, hasta la Gltima. Lo anterior, con el fin de entender cuéles fueron las acciones
que, exitosas 0 no, le han permitido perdurar y convertirse hoy en la segunda aerolinea més antigua

en el mundo.

La metodologia y los resultados presentados en este documento, ponen de manifiesto tanto
los factores tenidos en cuenta para el disefio de la investigacion, como los principales aspectos
considerados para estudiar la perdurabilidad de Avianca y las estrategias desplegadas por la misma
con el fin de alcanzarla hasta el dia de hoy. Esto se presenta de manera que, eventualmente, otras
empresas, desde su etapa de creacion y hasta la de consolidacion, puedan analizar las decisiones
estratégicas que llevaron a esta aerolinea a crecer y mantenerse en el tiempo y, de este modo,
lleguen también, por ejemplo, a motivarse a consultar este tema con expertos para alcanzar su

propio beneficio y longevidad con calidad de vida.
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3. OBJETIVOS

El objetivo general de esta investigacion es aportar al actual nivel de comprensién del rol

de la estrategia en el fenémeno de la perdurabilidad empresarial en Colombia.
Los objetivos especificos son:

— Determinar el avance de la investigacién en estrategia alrededor del discurso de la

perdurabilidad.
— ldentificar las estrategias que han sido determinantes parael logro de la perdurabilidad

de Avianca.
— Contextualizar las principales estrategias identificadas al interior del discurso de la

perdurabilidad empresarial.
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4. ALCANCE Y VINCULACION CON EL PROYECTO DEL PROFESOR

El trabajo que aqui se propone se articula directamente y de manera fundamental con la
agenda de investigacion del GIPE —ahora GIDG—, un colectivo que, como su nombre inicial
indicaba, se propuso estudiar como tarea central el fendbmeno de la perdurabilidad. El trabajo
propuesto, en particular, se inscribe en la Linea de investigacion en estrategia del GIPE y, en su
interior, en el programa de Estrategiay Empresa. Se inscribe ahora también, en el contexto del
GIDG, dada la muy reciente reorganizacion de la agenda investigativa realizada por la Escuela de
Administracion de la Universidad del Rosario, en la Linea de Investigacion en Estudios
Organizacionales. Lo hace dado que su principal objeto de interés es, como se observa en su titulo
y su objetivo general, identificar el rol que la estrategia tiene en la perdurabilidad de las empresas

en Colombia.

Por otra parte, el estudio propuesto pretende aportar directamente al proyecto que se
encuentra realizando un Profesor de la Escuela, el Doctor Mauricio Sanabria, el director del trabajo
cuyos resultados aqui se presentan, cuyo fin es el de “desarrollar una genealogia, una cartografia
y una prospeccion global del discurso de la perdurabilidad organizacional™®. El levantamiento de
este estado del arte requiere, para estar completo, no solo de una muy adecuada revision de la
literatura, a lo que este trabajo de investigacion también aporta de una manera sutil, sino de
llustraciones que permitan poner en evidencia la importancia, relevancia y pertinencia de este tema

en el mundo empresarial.

El presente trabajo de investigacion puede aportar elementos valiosos al proyecto
adelantado en la actualidad por el Doctor Sanabria, al decantar los principales elementos que desde
la estrategia impactan en la perdurabilidad de las organizaciones, con base en el estudio de una de

las organizaciones mas insignes, destacadas y perdurables de Colombia: Avianca.

3 Ver http://www.urosario.edu.co/Escuela-de-Administracion/Investigacion/Documentos/Linea-de-Investigacion-en-
Estudios-Organizacionale/Estrategia-09-La-perdurabilidad-organizacional/.
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5. MARCO TEORICO Y CONCEPTUAL

El estudio que aqui se presenta tiene como tema basico el rol de la estrategia en la
perdurabilidad empresarial. Para desarrollarlo se considerd, como terreno de investigacién, a una
de las aerolineas mas antiguas del mundo: la empresa Aerovias del Continente Americano
(Avianca). Para definir el fendmeno de la perdurabilidad y algunos de los parametros con base en
los cuales se realizd el proyecto, se exploraron ciertos conceptos y aportes tedricos esenciales entre
los que se destacan: la perdurabilidad empresarial, el resurgimiento y el reposicionamiento de la

marca, la estrategia y la innovacion.

La perdurabilidad empresarial fue definida por investigadores del GIPE como la suma de:
sostenimiento en el tiempo + resultados financieros + rotacion de personal +sentido de pertenencia
de empleados + eficacia + eficiencia operativa + gestion administrativa + flexibilidad ante la
variacion del entorno sectorial + respuesta alos cambios de fuerzas del mercado (Restrepo, Vélez,
Méndez, Rivera, & Mendoza, 2009).

Collins y Porras (1997) indican que las empresas perdurables son aquellas que permanecen
fieles a sus principios o valores esenciales. Avianca ha acogido, en vinculacion con este
planteamiento, principios béasicos para su operacion como la honestidad, la seguridad, Ila

excelencia, el trabajo en equipo, la pasion y la calidez (Avianca, 2015).

En su libro Empresas que perduran, estos dos autores socializan un estudio que pone en
cuestion ciertos mitos empresariales, entre estos, algunos que, de algin modo, tienen relacion con
la estrategia de Avianca a lo largo de su historia. Estos mitos son: 1) “se necesita una gran idea
para empezar una compania”, 2) “las compafias de mas éxito existen principalmente y ante todo
para maximizar utilidades”, 3) “lo tmico constante es el cambio”, 4) “las mejores companias son
muy prudentes”, 5) “las companias de gran éxito logran sus mayores aciertos en virtud de una
planeacion estratégica brillante y compleja” y 6) “las compaiias de mayor éxito se concentran
principalmente en superar ala competencia” (Collins & Porras, 1997). Considerar estos elementos

es importante entonces para llevar a cabo estudios en materia de perdurabilidad empresarial.
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De acuerdo con De Geus (1997), las empresas perdurables tienen un comportamiento
orientado a renovar la compafia generacion tras generacion. Este autor realizd también un estudio
en algunas organizaciones de origen japonés con una antigiedad mayor a cien afios. A partir de
esto, resaltd ciertos factores de éxito en las mismas, aspectos que, justamente, han generado su
perdurabilidad a través del tiempo. Estos son: 1) financiamiento conservador, 2) sensibilidad al

mundo que las rodea, 3) conciencia de su identidad y 4) tolerancia a nuevas ideas.

Por otra parte, como resultado del trabajo realizado al interior de la Universidad del Rosario
y materializado en el texto Modelo para que las empresas vivan mas tiempo (Restrepo, Méndez,
Rivera, Mendoza, & Vélez, 2008), se logré considerar este tema a partir de trece elementos
denominados ‘“‘componentes para la perdurabilidad” empresarial. Entre estos se destacan: 1) la
identidad organizacional, 2) la estrategia de diferenciacion, 3) la consolidacion y 4) la gestion

integral.

Por su parte, Marcus (2006), a partir de los trabajos que sintetiza en el libro Empresas
ganadoras y empresas perdedoras, afirma que las compafiias que triunfan consideran sus puntos
fuertes y su eje central de actividad, tratan también de explorar nuevos mercados y dirigirse a
clientes con necesidades muy particulares. Esto facilita un adecuado aprovechamiento de los

recursos y capacidades con los que cuenta la organizacion para poder posicionarse Yy perdurar.

El reconocimiento de la marca es también algo de vital importancia para la vida de las
organizaciones a lo largo del tiempo. Marcas como la de Avianca, por ejemplo, la aerolinea
insignia de Colombia, con casi cien afios de tradicion en el mercado, han cultivado efectivamente
un intangible que cada dia adquiere méas valor para proveedores, trabajadores, inversionistas y
clientes. Por esta razon, el posicionamiento de ese aspecto en particular, tal y como se sefiala en el
texto Liderazgo de marca, se convierte en un elemento clave para transformar un intangible en un
activo indispensable y valioso para las organizaciones (Aaker & Joachimsthaler, 2001). Es
necesario reconocer entonces el valor de los intangibles en el correcto desarrollo y despliegue de

las estrategias empresariales que una compafiia desarrolla para perdurar (Kaplan & Norton, 2004).

Finalmente, el entorno empresarial, que impacta positiva o negativamente la supervivencia
de una organizacion, es cada vez mds cambiante e impredecible. Este aspecto puede llegar a

generar escenarios criticos para las empresas. En efecto, el entorno puede afectar la perdurabilidad
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de las compariias de maneras sutiles o definitivas. En la literatura al respecto, textos como Caoética
(Kotler, 2010) aportan, desde una perspectiva estratégica, al establecimiento de malktiples
herramientas y la comprension de diversos comportamientos vinculados con estadios de crisis
que, al ser superados, pueden favorecer el logro de un nuevo estado, uno incluso mejor al
anterior. Esto es parte del fenbmeno de cambio que acompafa al esfuerzo de las organizaciones

por perdurar al interior de dicho entorno (Burke, 2010).

Asi, en una exploracion inicial de la literatura, se identifica que multiples pueden ser las
fuentes estratégicas responsables de la perdurabilidad de una organizacion: elementos tanto
tangibles como intangibles, vinculados con recursos y capacidades de la compafiia, asi como con
diversos aspectos propios del entorno (Napolitano, Marino, & Ojala, 2015). Todos estos
componentes, junto a los fendmenos de continuidad, cambio y evolucion o de logro de nuevos
estados, son factores que, de diversos modos, determinan la supervivencia de una organizacion en
el tiempo (Konz & Katz, 1996, 2000; Riviezzo, Skippari, & Garofano, 2015). La perdurabilidad
permea entonces las diferentes actividades, procesos y espacios de la organizacion (Kwee, Van
Den Bosch, & Volberda, 2007). Es un fendmeno relevante, para cuya mejor comprension en el
contexto investigativo se requiere la realizacion de mas estudios, en la medida de lo posible, de

contenido empirico (Riviezzo et al., 2015), trabajos como el que en este documento se presenta.
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6. METODOLOGIA

La presente investigacion, acerca del rol que ocupa la estrategia en el fenémeno de la
perdurabilidad empresarial, considerando en particular a la segunda aerolinea mas antigua del
mundo (Avianca), se realizd haciendo uso de una aproximacion cualitativa (Flick, 2009; Golden-
Biddle & Locke, 2007; Silverman, 2013).

El terreno de investigacion (Trigger, Forsey, & Meurk, 2012), como ya se ha indicado,
fue la empresa Avianca. Se tramitd ante esta compafia la debida aprobacion para acceder a la
informacion necesaria. Sin embargo, por las actuales normas de la aerolinea, que no permiten a
terceros el acceso a sus bases de informacion, no se logré establecer este vinculo y, por esta razon,

la informacion utilizada se obtuvo a través de fuentes publicas.

Contodo, parael estudio realizado acerca de esta compafiia, se obtuvieron datos suficie ntes
para poder analizar e identificar elementos destacados de las estrategias que esta empresa ha
seguido para perdurar. Estos elementos pueden ser (tiles para su eventual posterior consideracion
en otras organizaciones Yy contextos de la realidad empresarial del pais, asi como para su uso, a

manera de ilustracién, por ejemplo, en la vida educativa.

Asi, se recolectd informacion de la compafia a partir de fuentes primarias (sitios Web
oficiales, datos institucionales, etc.) y secundarias (articulos académicos y de divulgacion,
blogs de reconocido prestigio, informacion oficial de fuentes gubernamentales, bases de datos,
entre otras). Se accedio también a las bases de datos del Banco de la Republica, la Universidad
del Rosario y la Universidad Javeriana. Ademds, se realizO una exhaustiva busqueda en la
Biblioteca Luis Angel Arango, en donde se recolectaron y revisaron una a una todas las ediciones
de la revista Dinero y Avianca, asi como la revista Gerente, desde la edicion 3ala 7y dela 111 a
la 203, y de la revista Semana, en particular, de dos ediciones de 1980. Se consultaron de manera
minuciosa, en total, 55078 paginas de estas revistas, asi como tres rollos de material antiguo

correspondiente a los periodicos El Tiempo y EIl Espectador.

23



Dado que Avianca es una marca representativa del sector aeronautico en Colombia, la
busqueda y el analisis de la informacion recabada permitieron ubicarla de manera concreta en la
realidad pasada y presente del mismo. Esto facilitd vislumbrar, de alguna manera, la importancia
de la compariia y del sector para el pais, asi como de la propia marca para el medio aeronautico o,
en otras palabras, la relacion entre b empresa y su contexto.

La Case Study Research, segin Yin (2003), seguida como uno de los lineamientos
metodoldgicos basicos para la realizacion de este trabajo, es uno de los mdltiples caminos
existentes para hacer investigacion social. Este tipo de aproximacion se diferencia de otros, dado
que considera, en particular y de manera privilegiada, preguntas del tipo “como” y “por qué”. El
estudio de caso, para este autor, es relevante para la investigacion de fenGmenos contemporaneos
y con contexto real.

De esta forma, el primer paso del estudio, considerando esta aproximacion, es definir el
caso que se quiere trabajar y realizar todo un disefio de recoleccion de datos. Posteriormente,
segun Yin (2003), es necesario organizar toda la informacién por categorias y empezar a realizar
un trabajo de andlisis. Esto con el fin de entender e interpretar la situacion de la empresa escogida,
comprendiendo también, de esta forma, el contexto en el cual esta opera. Finalmente, este autor
propone que con la informacion extraida de la empresa, en este caso, se debe realizar un proceso
que culmine con conclusiones precisas, las cuales permitan informar elementos teoricos o
conceptuales abordados a lo largo del trabajo.

El estudio aqui planteado, por sus especificidades, ha seguido estas consideraciones v,
ademas, por la naturaleza de su objeto de estudio, se ha vinculado con una aproximacion
longitudinal (Forgues & Vandangeon-Derumez, 2001; Ployhart & Vandenberg, 2010) e historica
(Brundage, 2013; McDowell, 2002). Esto, en particular, considerando que la estrategia es, en lo
fundamental, “un patron en una corriente de acciones” (Mmtzberg & Waters, 1985, p. 257) y que
esta concepcién, nos conduce a estudiarla en un “contexto descriptivo amplio” (Mintzberg, 1978,
p. 934). Ella nos lleva también a seguir, justamente, una mirada que indague a través del tiempo
0, en otras palabras, que procure identificar tanto su origen como su proceso de formacion vy
evolucién (Mintzberg, 2007), realizando asi un tipo de estudios que es estimado como necesario y

pertinente para un pais como Colombia (Davila, 1986, 2003).
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En funcién de lo anterior, la ruta considerada como viable para realizar el estudio fue la

siguiente:

1. Estudiar la historia de Avianca desde su conformacion en 1919 hasta la salida de la crisis
vivida en la presente década. Esto con el fin de entender la importancia, evolucion de la
marca y aspectos clave de las estrategias que le han permitido perdurar a través de los
afios.

2. ldentificar aspectos fundamentales del comportamiento del sector de las aerolineas en el
pais, analizando factores como la produccion, la oferta de productos y el volumen de
ventas a nivel nacional e internacional.

3. ldentificar aspectos caracteristicos de la organizacion. Esto con el fin de encontrar
diferentes “puntos de giro” positivos 'y negativos.

4. Determinar los elementos clave de la estrategia de Avianca que la hacen un caso de éxito

en materia de perdurabilidad empresarial.
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7. PRESENTACION Y ANALISIS DE RESULTADOS

7.1. Primeros arios de la aviacién colombiana

La historia de industria aeronautica en Colombia se remonta a principios del siglo XX,
cuando un grupo de empresarios, entre los que se destacan Ricardo Castelo y Edmundo Ramos,
por ser miembros del Polo Club de Bogot4, invitaron a José Cicerdn, un piloto colombiano, vy al
francés Paul Miligen, para realizar el primer wvuelo en el pais. Estos intentos, sin embargo,
realizados en 1911, no fueron exitosos, porgue el avion tipo Blériot no estaba acondicionado para
despegar a una altura de 2650 MSNM (ver imagen jError! No se encuentra el origen de la

referencia.).

Imagen 1. Aeroplano Blériot abandonado en el Polo Club de Bogota, luego de que por
las caracteristicas del avion y la altura de Bogotd no pudiera alzar vuelo.
Fuente: Ledn Vargas (2011, p. s.p).

Es por lo anterior que en estos intentos el avién termind colgado del techo del salon Egipcio
del Parque de la Independencia, en el primer intento y, en el siguiente, quedd en tierra en el Polo
Club (Ledn Vargas 2011). Para recuperar la inversion, los empresarios abrieron las puertas del

Club para exhibir el avion, cobrando la entrada al pdblico que asistia para verlo directamente.

Sobre el fallido wvuelo del francés en Colombia, El Grafico publico un divertido poema,

atribuido al poeta bogotano Victor Martinez Rivas. Este dice asi:

Una noticia caliente para el pueblo bogotano que ya decididamente no vuela el
aeroplano. Primero en el ground del Polo y més abajo después, ni acomparfiado,
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ni solo, pudo volar el francés. Entonces por mas acierto, resolvieron contratar un
potrero muy abierto, enorme como un desierto y verde como un billar. Una tarde:
la sabana molondra y esmeraldina. jQue guarden la resolana! jQue prendan la
gasolina! Ya gira la mariposa, ya va para el sur el viento; jespérense otro
momento porque se dafié una cosa! Con su traje de montar y encaramado en el
ave, ni el piloto mismo sabe donde puede ir a parar. Al fin el bicho se arranca
traqueando como una fiera; jcuatro cuadras de carrera, medio revuelo... y se
tranca! ¢Tal vez un dolor le asiste en la pechuga o la cola? El cuadro es de lo
mas triste: un mueble que se resiste, y un volador que no vola. (Ribas, 1911, p.

s.p.)

Sin embargo, los deseos de volar en el pais no terminaron ahi. Al afio siguiente, bajo el
patrocinio e invitacion del comerciante barranquillero José Victor Dugand Gnecco, el piloto John
Smith llegd a Colombia con la aspiracion de realizar el primer vuelo en esta nacion. Gustavo Arias
de Greiff en Otro condor sobre los Andes: historia de la navegacion aérea en Colombia, menciona
que a comienzos de 1913 John Smith efectu6 el primer wvuelo claramente documentado en
Colombia. Sobrevolé Medellin, con el mismo avion que al parecer usé en Barranquilla. También
menciona que no fue facil llevar el aparato tipo Farman desde la costa Atlantica hasta el Valle de
Aburra. Esto a pesar de estar desarmado. El tamafio y la fragilidad del aeroplano construido en

madera Yy tela hicieron de esta una tarea dificil (Arias de Greiff, 1999).

7.2. Historia de SCADTA

Tanto Miltgen y Ciceron como Smith inspiraron a dos empresarios bogotanos miembros
del Club Colombiano de Aviacion, Carlos Obregén y Ulpiano Valenzuela, para que viajaran en
1919 a Nueva York. Esto conel fin de comprar un avion y poder asi realizar demostraciones aéreas
en Colombia (Le6n Vargas, 2011). En ese viaje, los empresarios conocieron e invitaron al pais a
un piloto llamado Willian Knox Martin, quien, posteriormente, vold en la antigua empresa
Avianca, cuyo nombre era, para ese entonces, Sociedad Colombo-Alemana de Transportes Aéreos
(SCADTA).

Knox, llegd a Colombia, ese mismo afio, con la intencion de volar y ser socio de una
empresa aérea. En Barranquilla conocid a tres empresarios, con los que establecio intensiones de

formarla, a saber: Arturo Castro, Ernesto Cortissoz y Mario Santo Domingo (Leon Vargas, 2011).
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Finalmente, el piloto escogio el Parque Once de Noviembre, una planicie a las afueras de
Barranquilla, como el lugar adecuado para el espectaculo aéreo. Se registr6 que Knox Martin
realizd su primer vuelo en Barranquilla a las cinco y treinta de la tarde del domingo 15 de junio de

1919, en un terreno contiguo al elegante barrio El Prado (Ledn Vargas, 2011).

En 1969, Mario Santo Domingo relatd el episodio para el Diario del Caribe. Esto con

ocasién de los cincuenta afios del primer vuelo de correo en Colombia:

¢Es cierto que pasaba rozando San Nicolds, que se metia entre las dos torres;
todo eso que se cuenta fue fantasia de la gente o realidad? —jRealidad!... Hacia
el looping the loop que no me explico como no se mataba. Podré imaginarse
usted cémo llamaria la atencion a la gente aquel maromero del aire. Y asi como
era de audaz, era de simpatico... Se pasaban ratos muy amenos con é€l... Hablaba
muy bien el espafiol. (Diario del caribe, 1969, p. s.p.)

Luego de su primer espectaculo, Knox exhibio su aeroplano en el Teatro Municipal, en
donde cobré diez centavos a las personas que quisieran verlo, mientras el piloto explicaba su
mecanismo. Esto lo realizd con el fin de recoger fondos para su proximo wvuelo (Ledn Vargas,
2011). El 18 de junio de 1919, Knox Martin efectué su siguiente wvuelo, en el que cubrié la ruta
Barranquilla - Puerto Colombia. Hubo solo un inconveniente: Knox habia buscado
infructuosamente durante varios dias un acompafiante que entregara la bolsa de correo, sin que el
avién biplaza tuviera que aterrizar (Dinero, 1993c). A Ultima hora, Mario Santo Domingo, quien
lo llevé en su automdvil al Parque Once de Noviembre para realizar dicho vuelo, aceptd volar con
él (Ledn Vargas, 2011). Un articulo publicado por EI Derecho de Barranquilla ilustra lo ocurrido

en el improvisado campo de aviacion ese dia:

El sitio en las afueras de Barranquilla estaba atiborrado de personas y coches,
desde tempranas horas comenzaron a llegar al parque curiosos y amigos, las
chivas solo llegaban en esa época hasta la calle del Dividivi, lo mismo que el
tranvia de mulas; de modo que las personas que vivian en el centro o en los
barrios de abajo o de arriba tenian que darse la caminata larga por entre los
zanjones del callejon del Rosario, la avenida de la Repdblica y la calle del
Tanque. Pero valia la pena, pues, el espectaculo que se iba a presenciar gratis
compensaba el sacrificio. (El Derecho, 1919, p. s.p)

Knox y Santo Domingo llegaron a la plaza central de Puerto Colombia y, en medio del
jolgorio generado por el sobrevuelo, Mario Santo Domingo solt6 la primera bolsa de correo, con

164 cartas, cuando el avidn bajo a escasos tres metros de tierra (ver imagenes 2y 3).
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Imagen 2. Mario Santodomingoy el hijo de Knox Martin en 1969, al conmemorar los
cincuenta afios del mencionado vuelo historico.
Fuente: Dinero (1998c, p.25).

Imagen 3. Matasellos de SCADTA sobre su correo aéreo en 1930
Fuente: Ledn Vargas (2011, p. s.p.).

El vuelo de ida y vuelta durd apenas veinte minutos y fue registrado en toda la prensa
nacional (Dinero, 1993c). El acontecimiento capto las miradas de los 65000 habitantes nacionales
y extranjeros en Barranquilla, una ciudad que, desde mediados del siglo XIX, habia sido el primer
puerto maritimo y fluvial del pais, convirtiéndose en el epicentro de migraciones arabes, italianas,
francesas, alemanas, chinas y japonesas y permitiendo una alta movilidad de culturas (Ledn
Vargas, 2011). Este, por supuesto, no seria el aitimo wvuelo realizado por este piloto en nuestro pais

(ver imagen 4).
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Imagen 4. El despegue de un nuevo vuelo de William Knox Martin, el 14 de septiembre
de 1919, esta vez, en cercanias a la poblacion de Bosa, Cundinamarca
Fuente: Ledn Vargas (2011, p. s.p.).

Luego de estos sucesos, en Colombia empezaron los intentos iniciales para conformar una
empresa de aviacion. El primer dato histérico al respecto remite a la empresa Compafiia
Colombiana de Navegacion Aérea (CCNA), la cual fue fundada por un grupo de comerciantes en

la ciudad de Manizales en 1919. El Espectador, en 1919, describi6 esto de la siguiente forma:

Si volamos. El sefior Vicente Gutiérrez es uno de los més entusiastas
iniciadores e impulsadores de la Compafia de Navegacién Aérea que acaba de
fundarse en Manizales. Este caballero (Vicente Gutiérrez) ha escrito en
Renacimiento un articulo al respecto: ‘“Pasar de las mulas al aeroplano;
abandonar el polvo, los pantanos y precipicios por el azul del firmamento; dar
un salto prodigioso hacia la civilizacién; mostrara al pais la enorme pujanza de
una raza patriotica y progresista; tal hace hoy Manizales con la fundacién de la
Compariia Aérea Colombiana”. Hace apenas 30 4 dias que en una conversacion
intima, entre un bock de cerveza, se lanzd la idea de fomentar la aviacion en el
pais, 24 horas mas tarde ya se hablaba de una Compariia Nacional que realizase
el anhelo [...] aquella idea pasajera, escapada en un rinconcito del Club
Antioquia, tomé la forma definida de una asociacion comercial. Esto se llama
andar en aeroplano [...]. Los accionistas... quieren que la conquista definitiva
de los aires en Colombia, se deba al esfuerzo netamente nacional. Con este fin
uno de los accionistas partira para EE.UU. a estudiar el asunto practica y
cientificamente, pues sélo en esos campos de aviacién y en medio de los centros
productivos de tales elementos, se podran establecer comparaciones, tomar
buenas referencias, estudiar a fondo la aeronautica. (El Espectador, 1919, pag.
1)

El 5 de diciembre de 1919, luego de la creacion de la CCNA, se fundé la empresa de
aviacion SCADTA en Barranquilla, la cual fue iniciada por empresarios alemanes y colombianos.

La compafia se cre6 como una sociedad anénima con el proposito explicito de hacer uso
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economico del transporte aéreo por medio de hidroaviones. El capital accionario ascendio a
$100000 pesos (Ledn Vargas, 2011).

A continuacién, se realiza una descripcion basica de los fundadores de la compafia:

Albert Tietjem: ejercid por primera vez en SCADTA como director administrativo.
Antes de esto fue consul del imperio austro-hingaro en Colombia. Representd a la
prestigiosa casa comercial germano-colombiana de Luis Gieseken y Cia., la cual se
apropio de la mayoria accionaria de SCADTA al aportar gran parte de los $100000
pesos con que se inicio la empresa. Tietiem habia obtenido un doctorado (PhD) en
geologia y habia estado en Colombia anteriormente (Le6n Vargas, 2011).

Ernesto Cortissoz: asumié la presidencia de la comparfiia. Fue banquero e impulsé la
idea inicial y logré madurar la fundacion de la empresa después de lograr la suscripcidn
de acciones.

Rafael Maria Palacios: fue ministro de Gobierno durante la administracion del
Presidente Manuel Sanclemente (1898-1900), fue también gobernador del Atlantico
entre el 1 de enero y el 15 de abril de 1913, siendo anteriormente administrador de
aduanas en 1893. Tuvo también posiciones como representante, concejal y senador de
la Republica (Le6n Vargas, 2011).

Werner Karnrnerer: Ingeniero Civil, quien ejercid6 como agente viajero. Planted en
Bogota las posibilidades de constituir una empresa comercial aérea, con capital
colombiano y técnicos alemanes, pero no encontrd en la capital a nadie que se interesara
en la propuesta, a su regreso a Barranquilla encontr6 un ambiente mas favorable. A
comienzos de 1920, una vez constituida SCADTA, Karnrnerer fue enviado a Alemania
con el fin de comprar aviones Y reclutar pilotos y otros empleados (SCADTA, s.f.).
Tuvo éxito en traer a esta sociedad a los expilotos de combate Fritz W. Hammer y
Hellmuth von Krohn, asi como al técnico Wilhelm Schnurbusch. Hammer recomendd
los aviones Junkers, debido a que la construccidn metélica parecia estar mejor adecuada
a las condiciones especiales del clima colombiano (SCADTA, s.f.). Kéarnrnerer logro
que la Junkers extendiera un préstamo a SCADTA, el cual hizo posible la adquisicion

de dos aviones Junkers F13 (Ledn Vargas, 2011).
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— Otros participantes destacados en la creacion de SCADTA fueron Cristébal Restrepo,
Jacobo Correay Stuart Hosie, quienes antes de ser accionistas de esta asociacion fueron

comerciantes.

En principio, la competencia entre CCNA y SCADTA surgi6 esencialmente por la
rivalidad entre sus socios y, entre otras razones adicionales, por la presencia misma de aviones
franceses en la primera empresa y alemanes en la segunda. En efecto, los fundadores de
SCADTA planeaban naturalmente importar aviones alemanes y emplear también, en la medida

de lo posible, personal proveniente de ese pais.

De este modo, en realidad, SCADTA estaba convencido de alcanzar un mayor exito
que la CCNA con sus aviones franceses. Esta Ultima empresa no acepto sin resistencia alguna
el surgimiento de un competidor con socios alemanes. De hecho, el consul francés report6 a
Paris acerca de los acontecimientos que se presentaban en Colombia y sugirid verificar si las
normas del Tratado de Versalles habian sido ignoradas. Sin embargo, enrealidad Junkers habia
recibido un permiso oficial de exportacion, expedido por las propias autoridades alemanas
(Le6n Vargas, 2011).

Los aviones y el personal llegaron a Colombia cinco meses después de la fundacion de
la empresa. Estos recibieron una calurosa bienvenida por parte de la prensa nacional y de la
poblacién de Barranquilla. Dadas las condiciones y caracteristicas climaticas del pais, las
aeronaves tuvieron que someterse avuelos de prueba. Esto con el fin de establecer si las mismas

eran apropiadas Yy de realizar los ajustes técnicos correspondientes.

SCADTA, ademés, llevo en barco dos hidroaviones F13 hasta Puerto Colombia. Estos les
sirvieron como medio de transporte para la explotacién comercial de navegacion aérea. Poco a
poco se inauguraron bases acudticas a lo largo del Rio Magdalena, en los municipios de Calamar,
Zambrano, Plato, Magangué, Mompox, El Banco, Gamarra, Puerto Wilches, La Dorada, Barranca,
Puerto Berrio y Girardot, las cuales completaban el trayecto hasta Bogotd en Ferrocarril
(SCADTA, s.f).

El plan para la expansion en aquella época de Pan American Airways en Latinoamérica se

vio en riesgo con la apertura de SCADTA. Por esta razén, con ayuda del presidente de los Estados
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Unidos, Herbert Hoover, se impidieron sus vuelos a ese pais, asi como sobre la ruta del Canal de
Panama. Ante esto, SCADTA decidié6 mantener una amplia red de rutas en la region Andina. No
obstante, la formacion de Pan American-Grace Airways (PANGRA), en los afios treinta, debilito

a la compafia colombo-alemana en el mercado (Ledn Vargas, 2011).

Cabe destacar que la iniciativa de crear empresas de aviacion en Colombia se produjo
también en 1919, en tres diferentes ciudades colombianas: Manizales, Medellin y Barranquilla.
Esto muestra el impacto que tuvieron las exhibiciones del piloto estadounidense William Knox
Martin, durante este afio, abriendo con ello la posibilidad de establecer un servicio aéreo en el pais,
una iniciativa alcanzada tempranamente en Colombia. Lo anterior, si se tiene en cuenta que: 1) en
América Latina solo a partir de 1921 la Comparfiia Mexicana de Aviacion inicié operaciones y 2)
en 1925 se fundé Lloyd Aéreo Boliviano (LAB), la segunda empresa aérea que, con capital francés,

inicié sus vuelos en ese afio desde la ciudad de Cochabamba (Ledn Vargas, 2011).

En 1940 Colombia ya contaba con nueve compafiias de aviacion y luego, en 1950, se
conocian ya al menos dieciocho empresas méas (ver tablas 1y 2). De hecho, gracias al desarrollo
que tuvo la aviacion militar, después de la Segunda Guerra Mundial, el sector comercial pudo
también perfeccionarse. El alto y rapido crecimiento de este sector permiti6 que mas regiones se
pudieran conectar de una forma mas eficiente. Por ejemplo, un viaje en barco a vapor entre
Barranquilla y Puerto Berrio podia tomar entre ocho y quince dias, luego, por via aérea, este tiempo
se redujo a ocho horas y su costo se ubicd entre treinta y cincuenta pesos. Esto en las Unicas
empresas que en principio (de 1919 a 1923) prestaban el servicio (CCNA y SCADTA). Por otra
parte, se dieron envios de oro y valores de todas las clases, los cuales los bancos, hasta ese
momento, acostumbraban a realizar con la menor frecuencia posible y que, luego de la
incorporacion de los aviones, pudieron practicar de forma mas sencilla y econdmica (Ledn Vargas,
2011).
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Tabla 1.

Compaiiias de aviacion fundadas en Colombia entre 1919 y 1929

Afio Compaiiia Sigla Lugar Transporte
1919 Compaiiia Colombiana de Navegacion Aérea CCNA Medellin Pasajeros y correo
1919 Sociedad Colombo-Alemana de Transporte Aéreo SCADTA Barranquilla Pasajerosy correo
1923 Compaiiia Santandereana de Aviacion COSADA Bucaramanga Pasajerosy correo
1924 Lineas Aéreas del cauca LIADCA Cali Pasajeros y correo
1928 Sociedad Andnima de Aviacidn Llanera SADAL Bogota Pasajeros y correo
1929 Sociedad Andnima Colombo-Americana de Aviacion ---- Bogota Pasajeros y correo
1932 Urabd Medellin & Centran Aewayr UMCA Medellin Pasajeros y correo
1933 Servicio Aéreo Colombiano SACO Bogota Pasajeros y correo
1939 Aerovias Remates Colombianas ARCO Villavicencio Pasajerosy carga

Fuente: Ledn Vargas (2006, p. 228).

Tabla 2.

Compaiiias de aviacion fundadas en Colombia entre 1940 y 1948
Afio Compaiiia Sigla Lugar Transporte
1940 Aerovias Nacionales de Colombia AVIANCA Barranquilla Pasajerosy carga
1945 Transportes Aéreos Centro Amerianos TACA Bogota Carga
1945 Limitada Nacional de Servicio Aéreo LANSA Barranquilla Pasajerosy carga
1945 Sociedad Aerondutica de Medellin S. A. SAM Medellin Cargay Pasajeros
1945 Vias Aéreas Colombianas S. A. WARCO Cali Pasajeros y carga
1946 Lineas Aéreas Transatlanticas Colombianas LATCO Barranquilla Carga
1946 Agencia Interamerciana de Aviacion AIDA Bogota Pasajeros y carga
1946 Sociedad Aérea del Tolima S. A. SAETA Ibagué Pasajeros y correo
1946 Transandina de Aviacion S. A. - Bogota Carga

1947 Expreso Aéreo Limitada ---- Bogota Carga

1947 Sociedad Colombiana de Transportes Aéreos Limitada SCOLTA Bogota Carga

1947 Compaiiia Naviera Colombiana - Barranquilla Carga

1947 Transportes Colombianos Sociedad Aérea Limitada TACSAL Barranquilla Pasajerosy correo
1948 Aerofotos Limitada - Barranquilla Fotografia Aérea
1948 Servicio Aéreo - sd Carga

1948 Taxi Aéreo de Santander Limitada TAXADER  Bucaramanga Pasajerosy carga
1948 Aviacidn, Refrigeracion y Pesca AFRYPESCA Bogota Pasajeros y carga
1948 Aerotaxi Limitda - Tolima Pasajeros y carga

Fuente: Ledn Vargas (2006, p. 228).

Tres razones por las que es posible explicar el crecimiento en la generacion de empresas

aéreas en diversos lugares del mundo, entre los cuales estuvo Colombia, son: en primer lugar, el
hecho de que Tratado de Versalles impulsé una reduccién en el nimero de pilotos militares que
podia tener Alemania y establecié restricciones a nivel global sobre la aviacion militar. Esto obligd

a un gran nimero de pilotos a salir de Europa para poder seguir ejerciendo su profesion en otros
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paises. En segundo lugar, en Colombia existia la necesidad —y entonces el incentivo— de vincular
regiones separadas por grandes barreras naturales, pues a principios del siglo XX la mayor parte
de la poblacion se asentaba en los valles interandinos, ubicados en los tres ramales en que se divide
la Cordillera de los Andes al entrar a este pais (Leon Vargas, 2011). Asi, la aviacion podia llegar

a ser una respuesta a este requerimiento de la sociedad.

Y, entercer lugar, se encuentra el hecho de que las condiciones para la inversion en algunas
ciudades de Colombia eran propicias. Barranquilla, por ejemplo, contaba con una inmigracién
alemana que tenia una larga tradicion en empresas de transporte. Por otra parte, la temprana
intervencion de empresarios antioquefios en un negocio de alto riesgo, como la aviacion comercial,
encuentra también una posible explicacion en 1) la acumulacién de capital proveniente de la
explotacion minera, 2) una mentalidad acostumbrada a los azares de este negocio, asi como a los
del comercio y el café, y 3) la destacada experiencia empresarial del pueblo paisa (Ledn
Vargas, 2011).

A pesar de lo anterior, las mencionadas razones no fueron suficientes para que todas las
compafias perduraran. Por ejemplo, antes de 1950 los accidentes continuos, los problemas
técnicos, el alto endeudamiento Yy las dificultades en materia juridica, hicieron que varias empresas
fueran a la bancarrota y que otras tuvieran que fusionarse con algunas mas como, por ejemplo,
Avianca. De hecho, esta organizacion marcaba una tendencia monopolistica hacia esa época. Con
todo, vale la pena resaltar el trabajo especifico de algunas aerolineas, entre las que se encontraban

las siguientes:

— Compafia Colombiana de Navegacion Aérea: su aporte fue fundamental en el
desarrollo de la aviacién en Colombia. Fue la primera compafiia en transportar el correo
entre Cartagena, Barranquilla, Santa Marta y algunas de las poblaciones situadas sobre
el margen del rio Magdalena.

— Sociedad Limitada Nacional de Servicio Aéreo (LANSA): contribuyd a consolidar la
aviacion entre la costa Atlantica y el interior de Colombia. Construyo los aeropuertos
de Santa Cecilia en Bogota, Las Nieves en Barranquilla y El Barvo en Lorica. Realizd
ademas el reconocimiento y adecuacion de otros sitios destinados al desarrollo de

futuros campos de aviacion.
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— El Servicio Aéreo Colombiano (SACO): le permiti6 a Bogotad y a Medellin tener una

conexién mas rapida.

Actualmente, como resultado en parte de los elementos mencionados, Colombia tiene el
privilegio de contar con la empresa de aviacion mas antigua de América, aun en operacion, y la
segunda de mayor trayectoria en el mundo. Su consolidacion paso, entre otros destacados hechos,
por el establecimiento de la Compafiia Colombo-Alemana de Transportes Aéreos (SCADTA),
luego, en 1940, por la nacionalizacién de la misma, gracias a la fusion de SCADTA, ya en manos
norteamericanas, con el Servicio Aéreo Colombiano (SACO). Este hecho la convirtié en Aerovias
Nacionales de Colombia (AVIANCA) (Ledn Vargas, 2011).

Antes de la fusion, SACO, para competir con SCADTA (ver imagen jError! No se
encuentra el origen de la referencia.), inici6 nuevos servicios desde Bogotd y Medellin hacia
Bucaramanga y desde Medellin a Cartago y Cali. Con esto, la empresa pudo ofrecer un servicio

de transporte extrarapido de pasajeros, aeroexpresos Yy valores (Escobar Corradine, 2009).

Imagen 5. Hangar y avion de SCADTA
Fuente: Ledn Vargas (2011, p. s.p)

Sin embargo, un tragico accidente, ocurrido en junio de 1935, hace que SACO decaiga, en
comparacion con su competencia, pues Ernesto Samper, fundador de la aerolinea, colisiona el
avién que pilotaba con uno en tierra que era propiedad de SCADTA. El suceso concluye con la
muerte de toda la tripulacién del avion, incluido el famoso cantante argentino de tango, Carlos
Gardel (Ledn Vargas, 2011).
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A pesar de lo anterior, de manera extrafia, la muerte de Samper trajo una ola de simpatia
hacia SACO, al ser esta una empresa completamente colombiana. Como resultado, varios
departamentos y municipios adquirieron acciones de la comparfiia. Esto dttimo, generé una
inyeccion de capital que termind con la adquisicion de nuevos aviones con mayor tecnologia y

capacidad.

Durante la segunda mitad de la década de los afios treinta, el Gobierno de Colombia habia
seguido muy de cerca los acontecimientos en Alemania y habia empezado a recibir presiones del
Departamento de Estado de los Estados Unidos en el sentido de ejercer control y vigilancia sobre
las actividades de los inversionistas alemanes en Colombia, en especial, en el desarrollo de la
aviacion comercial en nuestro pais (Escobar Corradine, 2009). Como resultado se definid, a través
de la ley 89 de 1938, que las aerolineas debian organizarse de manera que al menos el 25% de su
personal estuviera compuesto por colombianos. Luego, en 1943, la proporcion del personal con
esta nacionalidad debia llegar al 50% vy, posteriormente, en 1948, tenia que alcanzar un 75%
(Escobar Corradine, 2009).

Por otra parte, con una inversion de doscientos mil pesos por parte del Gobierno nacional
en acciones de SACO, quedo en esta empresa una importante participacion de capital oficial. A
pesar de esto, las finanzas de la compafiia empezaron afallar y la supervivencia de la misma estuvo

en riesgo.

Por lo anterior y, ya con poder del Estado al interior de SACO, el Gobierno propuso
fusionar las dos compafiias de aviacion mas grandes del pais. Es asi como el 27 de octubre de
1939, en una sesion especial de la Asamblea de Accionistas, se llevd acabo efectivamente la fusion
de las dos empresas (Escobar Corradine, 2009). Este hecho fue ratificado en una nueva sesion
extraordinaria de accionistas de SCADTA, llevada a cabo el 23 de febrero de 1940 (ver imagen
6).
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Imagen 6. Portada de El Tiempo mencionando la fusion de dos de las compafiias

de aviacion mas grandes del pais

Fuente: El Tiempo (1939, p. 1).
Un hecho relevante en este proceso fue que al fusionar las dos empresas los empleados
alemanes perdieron su trabajo. Como resultado, un total de ochenta pilotos, mecénicos, operarios

y administradores quedaron sin empleo (Escobar Corradine, 2009).

Con la fusion entre SCADTA y SACO se cred una nueva compaiiia, la cual se denomind
Aerovias Nacionales de Colombia (Avianca) (ver imagenes 7Y 8). Este hecho se protocolizd el 14
de junio de 1940. Como encargado de la Presidencia de la nueva empresa se eligio a Martin del
Corral, quien venia de ejercer la direccion de SACO (Escobar Corradine, 2009).
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afios de la compafiia
Fuente: El Espectador (1969, p. 4).
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Con la conformacién de la nueva aerolinea sobrevino un gran periodo de expansion pues,
al tener el control de varias empresas que antes constituian su competencia, la compariia recién
formada pudo conservar la participacién que estas tenian en el mercado y, ademas, lograr que sus
rutas crecieran. Se establecieron asi, entre otros, itinerarios hacia Quito, Lima, Panama, Miami,

Nueva York y algunas ciudades de Europa. Estos fueron operados en aviones DC-4 'y DC-5.

De este modo, la empresa realizd vuelos a los principales destinos de Estados Unidos y
Europa a bordo de los mejores aviones disponibles para la época. Logré ademas adquirir aeronaves
iconicas, por su capacidad de carga y pasajeros, asi como por su velocidad. Este fue el caso del
Super Constellation 1049L (en 1951) o del Boeing 720 (en 1961). La compafiia también obtuvo el
honor de ser la primera aerolinea latinoamericana en operar un Boeing 737 (1968) y un Jumbo 747
(1976). A través de este tipo de destacadas préacticas, la organizacion definio con claridad la
vocacion de ser una aerolinea de vanguardia, sintonizada con los avances tecnoldgicos y dispuesta

a adoptarlos en servicio de sus clientes y de su perdurabilidad (Enter.co, 2013).

Con el interés de mejorar y posicionar su marca, como una aerolinea que representaba al
pais, en 1956 la compafiia logré uno de sus mas destacados hitos, al conseguir transportar a la
delegacion colombiana para participar en los Juegos Olimpicos de Melbourne, en un viaje de

sesenta y una horas de operacion continua (Avianca, 2009).
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Sin embargo, el amplio crecimiento de Avianca, en lo relativo a pasajeros, hizo que
empezara a desatender clientes que trasportaban mercancias dentro y fuera del pais. Ese hecho fue
visto como una oportunidad por parte de un grupo de pilotos de la compafiia que se retiraron de la
misma para conformar una aerolinea que pudiera satisfacer esta necesidad. Esta nueva empresa se
denomind Aerocéndor Colombia.

Al poco tiempo de ser conformada, Aerocdndor buscd ejecutar un plan para cubrir la
mayoria de vuelos nacionales y ganar asi participacion en el mercado. Decidid ubicar su sede
principal en Barranquilla, un sitio que vio como interesante, dado que, considerando el ndmero de
las aerolineas existentes hasta esa época, pocas habian tenido a esta ciudad como una prioridad
(Dinero, 1994i). Con el paso del tiempo, la compariia aprovecho el cierre de otras empresas, como
fue el caso de Lloyd Aéreo, para tomar sus rutas y asi cumplir el plan que se habia propuesto desde

el principio.

Aerocondor buscd ademas realizar alianzas con compafiias internacionales. Esto con el fin
expandirse y ser una competencia mas solida para Avianca que, en ese momento, era ya la
aerolinea con mas tréafico en el pais. En este contexto, justamente, KLM le propuso un convenio

para aumentar sus rutas internacionales (Dinero, 1994i).

Sin embargo, tras el secuestro de uno de sus aviones por parte de terroristas y el cambio de
gerencia por la venta de la compariia, Aerocondor decayo financieramente. La nueva cabeza de la
organizacion buscé mejorar su imagen, pero el endeudamiento que dejo la compra de un Airbus
300 los obligd a devolverlo luego de varias cuotas pagadas. Finalmente, Avianca aprovechd la
crisis de esta empresa para cubrir las rutas que esta no pudo abarcar y, de este modo, poder estancar
el eventual crecimiento futuro de la compaiiia, si es que esta lograba llegar a salir de la crisis. Con
todo, al poco tiempo, Aerocéndor se vio en la obligacion de liquidar, dejando, entre otras cosas, a

muchos de sus empleados inconformes por el incumplimiento en sus pagos (Dinero, 1994i).

Por su parte, en 1960, Avianca arrendd dos Boeing 707-200 para servir algunas rutas
internacionales. Esta accion hizo que su endeudamiento subiera, sin embargo, se mantuvo dentro
de su capacidad, lo que no provocd una crisis como la que se habia generado en Aerocondor.
Posteriormente, cuando la situacion financiera fue favorable, la compafia comprd sus

propios Boeing 720-100, a los cuales llamé: ‘Bolivar’ y ‘Santander’ (Avianca, 2009).
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A pesar de lo sucedido, sin rendirse, en 1974 Luis Carlos Donado, uno de los fundadores
de Aerocondor, quién fue luego un protagonista de la venta de la compafiia, fund6é junto a su
familia la empresa Lineas Aéreas del Caribe (LAC). Su estrategia diferenciadora se centrd en tratar

de satisfacer los clientes insatisfechos por parte de grandes aerolineas como Avianca.

Al comienzo su estrategia fue efectiva, en particular, dado que la relacion que manejaba
esta empresa con sus clientes era muy familiar. Un floricultor, porejemplo, mencionaba al respecto
que “LAC tiene una ventaja sobre los otros, cuando hay quejas uno sabe quién responde” (Dinero,

1994, p. 94). De esta forma, su participacion en el mercado crecio.

LAC, ademas, se convirtid en la primera aerolinea en firmar el acuerdo de cooperacion con
el Gobierno norteamericano para colaborar en la lucha contra el flagelo de la droga. Este tipo de
acciones eran esenciales, dado que se consideraba que “el mercado americano era el mas
importante para las aerolineas colombianas” (Dinero, 1994i, p. 96). Por esta razon, los
transportadores nacionales incurrieron en gastos exorbitantes para poder seguir volando a los
Estados Unidos. Con todo, las aerolineas extranjeras que viajaban a Colombia a recoger
mercancias, por ejemplo, no tenian que incurrir en los mismos gastos. Esto representaba una

desventaja en términos competitivos para las empresas colombianas (Dineroi, 1994).

El ingreso de aerolineas extranjeras al pais ha representado, desde entonces, una desventaja
comercial que tiene el poder, inclusive, de sacar del mercado a las compafias nacionales. En
efecto, competir contra la inmensa infraestructura de los llamados megacarriers, como American
Airlines o Continental, que cubren un alto nimero de rutas a precios mas bajos debido al alto
volumen de pasajeros o de carga que pueden transportar, ha sido siempre una labor dificil, incluso

para empresas destacadas como Avianca (Dinero, 1994i).

Para LAC y otras compaiiias similares, por ejemplo, la falta de otra pista de aterrizaje en
el aeropuerto El Dorado, junto al privilegio que tradicionalmente se ha otorgado a los aviones
comerciales transoceanicos para aterrizar, les costaba miles de horas y pérdidas a los cargueros.
Estos se veian obligados a sobrevolar o permanecer en stand by sobre Bogota, mientras se abria

un espacio en la pista para ellos (Dinero, 1994i).

Una de las grandes barreras que enfrentd Avianca y, en general, la mayoria de compafiias,

fue el gran cuello de botella que generaba el aeropuerto El Dorado, al poseer Unicamente una pista
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de aterrizaje y tener tecnologia insuficiente. En promedio, los vuelos por congestion en la capital
podian retrasarse alrededor de cuarenta y cinco minutos. Por estas, entre otras razones, le era muy

dificil a empresas competidoras como Avianca cumplir el tiempo prometido a sus clientes.

A pesar de esto, en 1976, Avianca, dando cuenta de su empuje como empresa, se convirtio
en la primera operadora en Ameérica Latina en usar de forma continua un Boeing 747. Esto marco
otro importante hito en la historia de la compafia, puesto que el gran tamafio de la aeronave solo

permite que pueda volar de forma rentable si gran parte de su cupo de pasajeros esta lleno.

En 1981, ademas, Avianca abrié el Terminal Puente Aéreo en Bogota, desde donde le fue
posible servir vuelos a Miami, Nueva York, Cali, Pasto y Monteria. De hecho, contar con un
terminal privado era algo que ninguna otra aerolinea colombiana habia tenido antes en la historia
(Enter.co, 2013).

En 1985 el peso colombiano se devalu6 en mas del 50%. Esto golped duramente a las
compafias aéreas en el pais, dado que un gran nimero de sus insumos eran importados.
Usualmente, los aviones se adquirian por leasing internacional y los costos de mantenimiento y
combustible se pagaban —o estaban nominados— en délares. Para protegerse de esta devaluacién,
las compafilas aéreas lograron, en 1986, que la Aerondutica Civil les aprobara aumentos
quincenales en los precios de los tiquetes, de acuerdo al movimiento de la inflacion y la
devaluacion. Esta indexacion, sin embargo, generd una disminucion y posterior estancamiento del

ndmero de pasajeros transportados (Dinero, 1994a).

También en 1985 los grupos Santo Domingo y Ardila Lille se pelearon por el control de
Avianca. Ardila Lille tenia $40,2 millones en acciones, el 30,7% del total, y ofrecid venderlas. De
esta manera, se dio una transaccion de mas de $149 millones, a $3,70 la accion. Esta fue la
operacion de mayor valor ese afio. Asi, Santo Domingo se qued6 con el 75% de las acciones
(Dinero, 19999).

Cuatro afios después, en 1989, en Colombia se empezaron asentir ampliamente los efectos
del conflicto vinculado a los carteles de la droga y el narcotrafico. Esto afectd a maktiples sectores,
entre ellos el aerondutico. No solo Avianca se vio perjudicada por este fenébmeno, sino también la
industria en general. Uno de los hechos histdricos que provoco verdadero terror en la poblacidon

hacia el transporte aéreo fue el atentado al vuelo 203 de esta empresa (ver imagen 9).
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Imagen 9. Fotografia del vuelo 203 de Avianca en Soacha, tras la explosion de una
bomba transportada en el mismo por orden de Pablo Escobar
Fuente: El Espectador (2012, p. 2).

Este avidén, un Boeing 727 con matricula HK-1803, que volaba entre Bogota y Cali, estalld
en el aire, en las inmediaciones del municipio de Soacha. Como resultado de esta catastrofe
murieron todos los ocupantes del avion, en total, més de cien personas. Posteriormente, la historia
demostrd que esta terrible situacion fue el resultado de un atentado perpetrado por personas bajo
el mando de Pablo Escobar, el cual fue llevado a cabo, presumiblemente, con el objetivo
de asesinar a César Gaviria Trujillo, quien, tiempo después, alcanzo la Presidencia del pais (en el
periodo 1990-1994).

Por si esto fuera poco, en 1990, otro avién, que volaba de Medellin a Nueva York, también
se accidentd. Esta nueva catastrofe dejé un saldo tragico de setenta y tres personas muertas. Estos
hechos, como es natural, tuvieron un impacto psicolégico negativo en la poblacion, dado que, sin
importar si se trataba de eventos producidos deliberadamente (atentados) o no, los resultados eran
terribles y el miedo avolar era un efecto natural. Esto generd que la demanda global de la industria
disminuyera, deteriorando con ello la situacion financiera de las empresas dedicadas al transporte
aereo. De hecho, se dejaron de transportar, en aquella época, 507000 pasajeros y fue solo hasta

1993 que se llegd a recuperar el nivel de usuarios que se tenia once afios atras (Dinero, 1994a).
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En 1993, Avianca adquiri6 también dos aviones de los mas modernos del mundo para esa
época: Boeing 767-200ER. Estos, siguiendo la costumbre organizacional, fueron bautizados con

los nombres de “Cristébal Colon’ y ‘Américo Vespucio’ (Avianca, 2009).

Al posesionarse como presidente César Gaviria Trujillo, la apertura econdmica tomo6 forma
y trajo consigo el desmonte —a partir de 1991— de la indexacion de tarifas aéreas. Esto impuso
un nuevo sistema mediante el cual las aerolineas deberian solicitar autorizacion a la Aerocivil para
poder establecer nuevas tarifas (hacia arriba o hacia abajo) (Dinero, 1994a). Esta iniciativa buscaba
liberar el espacio aéreo y aplicar la ‘politica de cielos abiertos’. Se permitio asi la entrada de
diferentes aerolineas extranjeras y se crearon nuevas empresas nacionales como AeroRepublica e
Islefia de Aviacion. Posteriormente, con la nueva reglamentacion de noviembre de 1991, bajaron
las tarifas aéreas nacionales e internacionales, no solo en términos reales, sino también nominales
(Dinero, 1994a).

A pesar de lo anterior, muchas aerolineas nacionales no pudieron sostener los precios de
las grandes compafiias extranjeras, como Intercontinental de Aviacion, la cual propicié la baja en
las tarifas internas al ofrecer pasajes a precios 20% inferiores a los de Avianca y Aces. Con esto,
de hecho, Intercontinental empez6 a ganar participacion en el mercado. Sin embargo, ofrecer este
precio, segin indicaba en su momento Alfonso Ramirez, presidente de Intercontinental de
Aviacion, era solo cuestion de buena administracion, ya gque mantener los costos de operacion

bajos, en esta industria, como en otras, es una clave del éxito (Dinero, 1994a).

Dada esta situacion de mercado, las demas aerolineas reaccionaron ante la competencia
ofreciendo tarifas llamadas ‘R’ o ‘S’ (sUper econdmicas), con precios iguales a los de
Intercontinental. Aunqgue, esos tipos de tiquetes tenian ciertas restricciones como, por ejemplo, que

no eran reembolsables o que su fecha no se podia modificar.

Gustavo Alberto Lenis, presidente de Avianca, se refirid6 en su momento a la estrategia de
Intercontinental como poco alcanzable para las aerolineas colombianas (Dinero, 1994a), dado que
los costos de los operadores nacionales eran altos, debido a razones que escapaban de sus manos.

Este directivo sefialaba, en este sentido, lo siguiente:

El 13% de nuestros gastos de operacion son combustible, y en Colombia la
gasolina de avién cuesta facilmente el doble que en Estados Unidos. Ese precio
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es fijado por ECOPETROL. Por otra parte, las compafilas aéreas tenemos que
enfrentar costos enormes, U$5 millones el afio pasado para Avianca, por los
sobre vuelos que hay que hacer por la congestién en el Aeropuerto El dorado; el
pésimo estado de las pistas deteriora los aviones y descuidos como cortar el pasto
de la pista de El dorado, pero no recogerlo, nos costd también, porque el pasto
cortado fue absorbido por las turbinas del Jumbo. Para rematar, las primas de
seguros son muy altas para las compafilas que operan en Colombia, porque se
considera un pais de alto riesgo. (Dinero, 1994a, p. 111)

En cuanto a los vuelos nacionales, el costo de volar se consideraba muy alto en este periodo,
dado que el valor de un tiquete para el trayecto entre Bogota y Barranquilla era practicamente el
doble del gue significaba un vuelo entre Nueva York y Boston. Esto a pesar de tener los dos la

misma duracion. Segun un articulo de la revista Dinero:

El costo para pasajero de un tiquete en el vuelo Bogota-Miami en centavos de
dolar por milla es el doble de un trayecto Lima - Miami o Santiago de Chile-
Miami. No es de sorprenderse que la ruta Bogota-Miami sea una de las tres mas
rentables del mundo y de ahi el afan de las aerolineas de, en complicidad con la
Aerocivil, mantener tan jugoso y rentable oligopolio en detrimento del usuario.
(Dinerob, 1994, p. 77) (...)

Asi mismo, los vuelos de carga no se quedan atras, puesto se consideraba que
exportadores en Colombia tenian que pagar un 35 0 40% mas en el valor de los
fletes de carta aérea por kilo/kilometro que en el resto del mundo. (Dinerob,
1994, p. 77)

Asi mismo, la industria en general dejo una crisis interna en la mayoria de aerolineas. Por

ejemplo:

La mini guerra de tarifas que se dio el afio pasado (1991) debilitdé la estructura
financiera de las empresas. Las utilidades de Aces cayeron de $1.392 millones
en 1992 a $490 millones este afio, aun cuando transportaron 137.000 pasajeros
mas en el Gltimo afio. Avianca continla arrojando pérdida operacional, mientras
que Intercontinental mantuvo constantes sus utilidades. “En Colombia no ha
habido una verdadera guerra de tarifas, como en Estados Unidos, porque las
comparfiias de aqui son responsables”, dice Manuel Leal; “de mas de 100
compariias aéreas que habia alla hace 10 afios, hoy quedan siete”. (Dinero,
1994a, p. 111)

Aungue la guerra de tarifas en el pais fue relativamente pequefia, la entrada de American
Airlines a este contexto, en 1990, le impuso competencia a Avianca. Esto condujo a una
disminucién en las tarifas (y una ‘guerra’ en este aspecto en Colombia). Con todo, American tuvo

que cancelar su frecuencia directa Bogota-Nueva York, porque, segin ellos consideraron, no les
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fue posible “captar el mercado étnico colombiano que se moviliza, de norte a sur, exclusivamente
en Avianca” (Dinero, 1994a, p. 112). A esto Jaime Escobar, gerente de ventas de American
Airlines, agregd: “Sin embargo, en junio comenzamos una tercera frecuencia diaria a Miami”
(Dinero, 1994a, p. 112).

Conviene explicar que, en el mercado aéreo, se considera que es posible expandirse tanto
a otros paises como cerrarse en tarifas internas. Ademéas, si se da la entrada de una empresa
colombiana al mercado norteamericano, es deber reciproco de este pais abrirle, como sucedié en
ese entonces, las puertas a una empresa de esa nacion. Asi, por ejemplo, la entrada de Aces a los
Estados Unidos, no solo hizo que Avianca estableciera un sistema de descuentos 2x1 en el mercado
local (Dinero, 1994a), sino que, en el mercado internacional, tanto United como Continental
presentaran una propuesta que termind en una refiida disputa que dejé como vencedor de los

intereses en nuestro contexto a esta Ultima.

Frente a lo anterior, Juan Arbelaez, gerente de Continental Airlines en Colombia, indico:
“Somos la aerolinea de los petroleros, porque volamos a Houston” y afiadié: “Afortunadamente el
Gobierno americano escogié a Continental, que no esta interesada en la ruta Bogota-Miami, porque

de lo contrario la guerra hubiera sido a muerte” (Dinero, 1994a, p. 112).

En este contexto competitivo, en 1993, Avianca, dando fuerza a su perdurabilidad, compré
diez Fokker 50. Esto, en particular, con el objetivo de mejorar los costos de los vuelos nacionales
y asi hacer mas atractiva a la empresa frente a la competencia. No obstante, la expansion de la
misma en numero de rutas y aviones trajo consigo la pérdida de control en la calidad del servicio
y la impuntualidad de los vuelos. Por esta razon, paraddjicamente, la compafia empezd a perder

participacién en el mercado, en relacion con otras aerolineas como Aces.

Por otra parte, Avianca al masificarse perdié una gran parte del mercado de clase ejecutiva,
dado que la aviacion privada les parecia més atractiva a los empresarios. La revista Dinero

describi6 este fendbmeno de la siguiente manera:

La tendencia de grandes empresarios y multinacionales es comprar sus propios
jets privados con el fin de disminuir sus costos de viajes y aumentar el
cumplimiento de sus citas: “...el presidente de Ecopetrol Juan Maria
Rend6n volé 20 minutos hacia Bucaramanga, donde pernocto, y a la madrugada
siguiente regreso a Bogota en vuelo de 50 minutos de duracion, para atender sus
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citas cotidianas a partir de las 8 a.m. Un viaje asi es imposible en una aerolinea
comercial. Volar a Bucaramanga sélo podria hacerse ese jueves, via Aces a las
555 p.m. a un costo de $45.000 persona. El trecho Barranca - Bucaramanga
deberia cubrirse via terrestre en una zona muy dificil por la situacion de orden
publico v el regreso Bucaramanga - Bogota por Avianca es posible sélo los
viernes alas 8 a.m. - a un costo de S53.890 persona- con lo cual el funcionario
no estaria antes de las 10 a.m. en su despacho. (Dinero, 1993b, p. 14)

Diez afios atras, los usuarios del transporte aéreo estaban acostumbrados a pagar tarifas
extremadamente altas, desde el punto de vista internacional, por un servicio manejado por unas
pocas compafiias. No es que solamente las empresas quisieran mantener esos altos niveles

tarifarios, sino que la Aeronautica Civil intervenia en forma activa en la fijacion de tarifas.

Asi mismo, los costos de poseer un avion privado se ‘amortizan’ con el alquiler del mismo.
Asi: “Los aviones privados de las cabezas visibles de los grandes conglomerados también se
alquilan, pues es muy costoso mantenerlos quietos en tierra. Un dia de parqueo cuesta $20 mil”

(Dinero, 1993b, p. 15).

Aungue en el pais la demanda disminuia, afuera de este, Avianca estaba sobresaliendo.
Asi, por ejemplo, un articulo de la revista Dinero destaco que la empresa figuraba como lider en
el mercado venezolano, ubicada en el puesto 14 del ranking de las empresas mas grandes en dicho

pais (Dinero, 1994f). La publicacion menciond que:

Uno de las decisiones que mas ha ayudado al acercamiento comercial y la
integracion de los mercados ha sido la politica de cielos abiertos, que hoy le
permite a varias empresas del sector transitar sin mayores obstaculos por ambas
naciones. Las compafiias que cubren rutas en los dos paises son Avensa,
Servivensa, Viasa, Valenciana de Awviacion, Saeta, Aeroperl y Avianca; v, en
materia de carga, se destacan Avensa y Tampa. No obstante, en materia de
transporte terrestre en la frontera Cdlcuta-San Antonio se siguen presentando
inconvenientes. (Dinero, 1994h, p. 89)

Por otra parte, multiples destacados miembros de la industria aérea colombiana,
considerando el impacto que habian tenido hasta ese momento los llamados megacarriers (grandes
aerolineas norteamericanas), decidieron realizar un foro en Cartagena. Este fue organizado
especificamente por Avianca con el fin de encontrar estrategias que limitaran la competencia de
las compafiias extranjeras (Dinero, 1993a).
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Una de las grandes acciones que empez6 a utilizar Avianca fue la de realizar alianzas
estratégicas con empresas de distintos sectores. Un ejemplo de esto fue el programa de tarjetas de
crédito denominado Millas Bancoquia. Con este se podia viajar gratis al usar cualquiera de las
tarjetas Credibanco Visa de dicha entidad, en compras de ropa, juguetes, electrodomésticos,
articulos deportivos, comida, gastos de hotel, transporte y joyas, entre otros (Dinero, 1994e). De
esta forma, el acuerdo con Bancoquia fue unos de los primeros que impulsé el mercadeo de las

millas en el pais.

Juan Manuel Beltran, quien se desempefio como vicepresidente de mercadeo de Bancoquia,
resalté uno de sus grandes logros con el programa de millas, asi:

El programa surgid de la necesidad de ofrecerle una alternativa distinta al
consumidor, pero también de hacer casi imposible que la competencia la copiara.
Aprovechando que Bancoquia y Avianca pertenecen al mismo grupo econémico,
se disefid un plan para que con cada pago que hiciera el tarjetahabiente, pudiera
ir acumulando millas de vuelo, que de acuerdo con unas tablas le harian ganar
tiguetes aéreos para rutas nacionales o internacionales. “La diversidad de
destinos no permite que sea facil de imitar, porque si bien el Banco Cafetero se
podria aliar con Aces, o el Citibank con American Airlines, la primera aerolinea
no tiene casi vuelos internacionales, y la segunda no opera rutas locales”.
(Dinero, 1995e, p. 128)

Sobre el propio Beltran y la compafiia también se indicd lo siguiente:

El gran reto que [se] tiene en este momento es mejorar la imagen de Avianca. Si
bien lleva pocas semanas como vicepresidente de mercadeo de la aerolinea, tiene
claro que lo primero que se debe hacer es mejorar la puntualidad de los vuelos.
Ademas, es necesario revisar el portafolio de productos de la compafia, y hacer
que funcionen a las maravillas para enamorar y sorprender al pasajero. (Dinero,
1995e, p. 129)
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7.3. Resurgimiento de la compafia

A modo introductorio, Gustavo Lenis, el casi recién posesionado presidente de Avianca
para la época, quien fue uno de los protagonistas en esta nueva etapa de la perdurabilidad de la

empresa, fue retratado por la revista Dinero de la siguiente manera:

Tiene 35 afos, es calefio, casado y tiene cuatro hijos. “Yo todo lo hago rapido”,
dice Gustavo Alberto Lenis. Y tiene razén. Es un “workaholic” sin remedio, que
trasnocha sin problemas hasta las once de la noche y sale de su casa a las siete
de la mafiana. Lenis estudi6 Administracion de Empresas en Estados Unidos,
después de hacer seis semestres en la Universidad del Valle. (Dinero, 1994g, p.
144)

Ademas de lo anterior, Lenis pasé por cargos como el de vicepresidente financiero y luego
presidente de Pastas la Mufieca. Después de unos afios, Augusto LOpez, quien para la época era el
presidente de Bavaria, lo contactd para que asumiera la gerencia de la fabrica de alimentos de
animales Finca. Esta era una de las empresas del Grupo Santodomingo. Luego de cinco afios de
reorganizacion de la compafiia, esta ya arrojaba utilidades por COP$2000 millones anuales
(Dinero, 1994q). En este tiempo, Lopez volvid a contactarlo para que asumiera la presidencia de
SAM, aunque luego de pocos meses, le ofrecid la presidencia de Avianca, un cargo para el cual

tuvo que realizar un curso de aviacidn durante seis meses (Dinero, 1994g).

Considerando las dificultades que atravesaba la compafiia, Lenis hablo en una entrevista

respecto al gran reto que asumia, asi:

Yo estoy convencido de que la compafiia es 100% viable, de lo contrario no
estaria agui; hemos contratado dos estudios de firmas externas, que han
analizado el caso Avianca, Y la conclusion en ambos casos es que hay que echar
para adelante. (Dinero, 1994g, p. 144)

También se refiri6 aque el equipo de Avianca estaba totalmente renovado, ademéas de tener
en este momento los aviones mas modernos del pais. Estos son mas eficientes en el uso de

combustible y tienen menores costos de reparacion. Poseen también la Ultima tecnologia en
seguridad aérea.
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Conel fin de sacar ala empresa de la crisis, Lenis se enfocd en incrementar la participacion
en el mercado. La compafiia, aunque continuaba siendo la primera empresa aérea del pais,
presentaba pérdidas operacionales. De hecho, en 1993 obtuvo utilidades por COP $6400 millo nes,
pero, sin ajustes por inflacion, la pérdida fue de COP$5100 millones, mientras que la pérdida
operacional llegd a ser de COP$16600 millones (Dinero, 1994g).

Debido a las grandes barreras que enfrentaron las aerolineas durante este periodo, entre las
que se destacaban los precios del petroleo, la alta competencia y la existencia de regulaciones cada
vez mas estrictas, entre otras, Avianca tuvo una caida de 14,6% en el precio de sus acciones con
respecto al afio anterior (ver tabla 3).
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Tabla 3.

Variacion precio de principales acciones (%)

Ago 93 - Ago 94 Ene - Ago 94

Cementos Argos 171,6 67,4
Tablemac 205 64,4
Cementos Diamante 124,4 60,4
Suramericana 165,7 38,1
Cia. Nal. De Chocolates 88 3.4
Simesa 10 20,8
Coltejer 45,4 15,2
Carulla 44,9 13,6
Codenalco 43,1 10,4
Banco Ganadero 75 9,9
BIC 87,1 8,9
Cementos Caribe 92,9 5,6
Bavaria 51 0
Corfinsura 20,7 -1,2
Cementos Rioclaro 114,5 -1,8
Tejicondor -4 -4
Bancoquia 63,7 -4,3
Bco. ogota 87,4 -6,1
Coltabaco 60,8 -7,2
Acerias Paz del Rios 48 -8,8
Banco de Colombia 0,5 -15,4
Avianca -14,6 -15,9
Colseguros -30 -18,3
Fabricato -7,5 -23,7
Quintex -3,5 -33,2

Fuente: Dinero (1994d, p. 26).

Adicionalmente, la situacion econdmica que afrontd Avianca tuvo, como uno de sus
resultados mas visibles, una reduccion de la tasa laboral. Esta empresa pasd de tener 4239
empleados en 1992 a 3253 en 1993 (Dinero, 1994c).

Para salir de la crisis fue necesario considerar mdltiples variables. Una de ellas,
ampliamente destacada, era el entorno politico. Debian tenerse en cuenta las nuevas condiciones
laborales impuestas, en particular, por la Ley 100 (de diciembre 23) de 1993 (“Por la cual se crea
el sistema de seguridad social integral y se dictan otras disposiciones”). En esta se indicaba que

los empleados deberian estar afiliados al régimen comuin de salud y pensiones. Esto generd apatia
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por parte de los empleados, quienes se negaban a cambiarse de régimen, a pesar de que la ley los

obligara.

Por otra parte, bajo una nueva direccion, Avianca logré una tarifa preferencial para la
importacion de repuestos. Con esto fue posible mejorar ciertas deficiencias econdmicas en el tema.
Esto dado que antes los aranceles establecidos dificultaban arreglar los aviones en el pais, haciendo
que fuera necesario llevarlos al exterior para su mantenimiento y reparacion. Este beneficio
permiti6 entonces que la empresa trajera tantos repuestos como fuera necesario. De hecho, se

estima que en 1994 sus importaciones en esta materia fueron equivalentes a USD$182 millones.

En 1994 se concretd también otro hecho destacado para la perdurabilidad de Avianca: se
establecié una alianza estratégica que vinculd a las tres empresas méas importantes del sector
aeronautico en Colombia para ese entonces: Avianca, la Sociedad Aeronautica de Medellin (SAM)
y Helicopteros Nacionales de Colombia (Helicol) (Avianca, 2009). Esto, en efecto, le dio una

nueva vida al Sistema Avianca y un respiro a sus finanzas.

A pesar de lo anterior, en realidad, dentro de las empresas del Grupo Santodomingo, en el
area del transporte aéreo, la posicion fue de aguante, a la espera de mejores tiempos. Esto en una
actividad que en el todo el mundo habia enfrentado una devastadora crisis (ver tabla 4). Asi,
Avianca, SAM y Helicol incurrieron en pérdidas durante varios afios consecutivos, muy superiores
a las sinergias positivas que se pudieron lograr con el negocio de las comidas rapidas (Presto) y
con un aparente negocio de leasing de aviones en Estados Unidos. Para completar esta situacion,

los problemas de servicio de Avianca habian afectado seriamente la imagen publica del grupo.
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Tabla 4.

Grupo Santodomingo

Ingresos Utilidad Utilidad
RAZON SOCIAL Operacional Operacional  Neta

AVIANCA 355317 -16568 6423

SAM 72925 -4732 -2019

CARAOL 29851 4390 2442
CARACOL TELEVISION 23403 3576 1910
C.I PESQUERA VIKINGOS 18153 -1375 -2088
HELICOL 16883 -2537 -2998
INGESER DE COLOMBIA 8848 321 81

Fuente: (Dinero, 1995f, p. 31).

De cualquier manera, con la politica de cielos abiertos del pais implementada durante los
Utimos  afios, en ese entonces, el trafico aéreo experimentd un espectacular crecimiento. Este evitd
el mayor deterioro de la situacion descrita, al tiempo que permiti6 avanzar en un proceso de

reestructuracion laboral en Avianca (Dinero, 1995f).

Hasta mediados de 1995, la Aeronautica Civil no habia decidido nada con respecto al
Puente Aéreo de Bogota. Este constituia, como es evidente, una posicion privilegiada para quien
lo tenia. De hecho, el comodato entregado a Avianca se habia vencido. De hecho, la aerolinea
pagaba ya COP$4380 millones mensuales de arriendo y quiso renovar el contrato. Por su parte y,

al mismo tiempo, las aerolineas regionales también estuvieron solicitdndolo (Dinero, 1995a).

El turbulento escenario descrito condujo a que cada vez fuera més dificil llegar a crear
aerolineas como compaiiias rentables. De hecho, incluso el interés que por aquella época llegd a
tener Ardila Lille en crear una de estas empresas, bajo el nombre de Lineas Aéreas Andinas, se

vino abajo.

A pesar de ‘la corriente contra la cual nadaba’ Avianca, su marca en el pais seguia
manteniendo un nivel importante de reconocimiento. De hecho, la revista Dinero, a través de una
encuesta en la que logré establecer las marcas mas conocidas (Top of mind*) de los colombianos,

ubicé a la compafiia en el decimotercer lugar, justo después de Aces (ver tabla 5).

4 El top of mind es un indicador que revela cual es la marca que, cuando le preguntan por una categoria especifica, se
le viene a la mente en primer lugar al mayor porcentaje de personas. Porsu parte, el top of heart habla especificamente
de la conexion emocional que tiene el cliente con un producto o servicio.
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Tabla 5.

Clasificacion de marcas colombianas

Produco Titular
1 CONGA GASEOSA
2 INC. GASEOSA
3 Wizz CERVEZA
4  AGUILA CERVEZA
5 LEONISA ROPA
6 ERTE JOYAS
7 ARTECTO MUEBLES
8 AzUCAR ROPA
9 FLORHUILA ARROZ
10 SELLO ROJO CAFE
11 IMUSA ART. COCINA
12 ACES TRANS. AEREO

13 AVIANCA TRANS. AEREO
14 ALPICREMA PRODUC. LACTEOS
15 ALFA ALFOMBRAS
16 CLAUSEN CERVEZA

Fuente: (Dinero, 1995b, p. 78).

Dentro de otras clasificaciones, en particular, en una realizada en 1996, es posible observar
coémo la compafiia habia ganado participacion en el mercado y tenia un mayor nimero de pasajeros
(ver grafico 1).
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Gréfico 1. Participacion en el mercado, enero-marzo de 1996 (%)
Fuente: Dinero (1995d, p. 112).
De hecho, Avianca también logré ubicarse entre las empresas del pais con mayor habilidad

para atraer y mantener a la gente (puesto 17) (ver tabla 6). La aerolinea ocupd ademéas la posicion

decimoséptima entre las compafias con productos de mejor calidad, aunque superada ampliame nte
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por su competidora Aces (que ocupd el sexto lugar en la clasificacién) (ver tabla 7). Con todo, el
hecho de que Avianca se encontrara en la lista de las veinte mejores, significa que el cambio de
guia les habia beneficiado, aunque, en un marco de competencia, Avianca presentaba resultados

negativos.

Tabla 6.
Empresas con mayor habilidad para atraer y mantener a gente

talentosa (%)

BASE 300
1 BAVARIA 21
2 CARVAJAL 18,3
3 SURAMERIC/ 11,3
4 BP EXPLORA" 9
5 ECOPETROL 8
6 COCA-COLA 7
6 POSTOBON 7
7 IBM DE COLC 6,7
8 CITIBANK 6
9 COLGATE PA 5,7
10 BIC 53
10 EXITO 53
10 NOEL 53
11 INEXTRA 4,7
12 LEONA 43
12 CADENALCO 4,3
13 EE PP MM 4
13 NAL DE CHO( 4
14 CORFIVALLE 3,3
15 ALPINA 3
15 BANCO DE Bf 3
15 BANCO DE O 3
15 BANCO GAN. 3
16 GILLETTE 2,7
16 CONAVI 2,7
17 AVIANCA 2,3

Fuente: Dinero (1995c, p. 32).
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Tabla 7.
Empresas con productos de mejor
calidad (%)

BASE 300

1 CARVAIJAL 14,3
2 NOEL 13,7
3 BAVARIA 10,7
4 NAL DE CHO( 10,3
5 COLGATE PA 10
6 ACES 9,7
7 POSTOBON 9
8 ALPINA 7,7
9 COCA-COLA 7
10 CITIBANK 6,7
10 CCA 6,7
11 EE PP MM 6
12 CADENALCO 5,7
13 COLTEJER 5,3
14 LEONA 5
15 GM COLMOT 4,7
16 EXITO 4,3
16 IBM DE COLC 4,3
16 JOHNSON & 4,3
17 NESTLE 4
18 CONAVI 3,3
18 SURAMERIC/ 3,3
18 INEXTRA 3,3
19 SOFASA 3
20 INDUSTRIAS 2,7
21 BIC 2,7
22 CARULLA 2,3
22 GOOD YEAR 2,3
22 AVIANCA 2,3
22 PAVCO 2,3

Fuente: Dinero (1995c, p. 33).

Con el interés de obtener diferenciadores en el servicio prestado al cliente, Gustavo Alberto
Lenis lider6 un cambio de actitud alrededor de este. En el marco de esta iniciativa se considerd
que:
Avianca es una compafiia de servicios y por ello toda la organizacion se debe
comprometer en ello y tener una actitud proactiva. El aflanzamiento de la cultura

de servicio comenzd sensibilizando al personal con la compania e integrandolo
a un equipo, en el cual la funcion de cada uno es primordial en la satisfaccion
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del pasajero, sin importar el cargo ni el area de trabajo. La compafia ha
establecido su compromiso en el cumplimiento bajo el lema “Al 100%” que le
ha representado mejoras en sus estandares de cumplimiento en lo corrido del
afio. (Dinero, 1997b, p. 44)

Por otra parte, de acuerdo con la informacién suministrada por la Camara de Comercio, la
Superintendencia de Sociedades, las propias empresas y la base de datos de Poder & Dinero, se
presenta a continuacion la evolucion del comportamiento de las lideres sectoriales entre 1994 y
1996 (ver tabla 8).

Tabla 8.
Lideres sectoriales entre 1994 y 1996

TRANSPORTE VENTAS (MIL 5) UTILIDAD PASIVOS/VENTAS
AEREO 1996 1995 1994 1996 1995 1994 1996 1995 1994
AVIANCA 629.729 531.699 444632 3,0 44 53 544 57,0 583
1 ACES 171.190 121.159 101983 3,1 1,2 1,4 250 27,0 27,1
2 SAM 96.174 98.833 73.097 0,7 54 7,2 669 44,2 451

3 AMERICAN AIF 89.923 78989 64019 09 03 03 103 95 21,2
4 AEROREPUBLIC 72.257 44.258 nd 49 36 ndl169 241 nd

5 INTERCONTINI 50.079 37.131 49904 -1,6 -69 -52 51,7 58,6 43,8
6 HELITAXI LTDA 43.501 16.788 13.443 19 23 29 61,0 127,5 1414
7 HELICOL 35.785 29.612 25415 34 16 1,8 92,9 1529 90,4
8 AIRES 32.228 24109 15465 4,1 9,7 151 150 17,4 19,0
9 IBERIA 31.832 23339 19309 nd nd nd 51 67 80

Fuente: Dinero (19974, p. 88).

Como puede observarse en la tabla 8, las ventas para Avianca subieron en el periodo
indicado, dinamizando de esa forma el flujo financiero de la compafiia. Igualmente, es posible
identificar que el endeudamiento de la compafia fue cada vez menor, aunque esto no se haya visto
reflejado en la utilidad, puesto que las inversiones tanto en tecnologia como en nuevos aviones no

lo permitieron.

Ahora bien, durante 1997 se vivio uno de los episodios de disputa de tarifas mas intensos.
Es importante mencionar que en esta industria es usual que las tarifas se flexibilicen en periodos
de baja temporada o de caidas significativas de la demanda, en donde las compariias suelen realizar

campafias para atraer clientes. Asi, en efecto, a inicios de ese afio, hubo una reduccién de casi
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35000 pasajeros y, por esta razon, las promociones no se hicieron esperar, llegando a crear

descuentos de hasta un 60% con respecto a las tarifas mas altas.

El momento cumbre se presentd entre marzo y abril de ese afio, cuando Aces decidid hacer
un descuento del 30% en las tarifas para mujeres. Inmediatamente, en el marco de esta
competencia, Avianca y SAM lanzaron su plan ‘Clase especial’, que ofrecia tarifas aln menores
(Dinero, 1997a).

Sin embargo, si se analiza con mayor atencion, la guerra tarifaria se quedd corta en la
competencia por convencer al plblico acerca de la calidad del servicio y la puntualidad de los
vuelos. En este aspecto, Avianca empezd con desventaja porque se trataba de cambiar una imagen

negativa de incumplimiento con la que ya, para la época, habia sido asociada durante varios afios.

De ahi que uno de los puntos mas interesantes de su estrategia en ese entonces, con
evidentes miras a ampliar su perdurabilidad, haya sido la conquista de las nuevas generaciones de
consumidores. Esto a través de programas como los planes ‘infantil’ y ‘estudiantil’. Asi, los nifios
menores de doce afios, que volaban a través de esta aerolinea, se hicieron miembros del Club
Infantil, el cual, entre otros beneficios, les daba derecho a acceder a salones especiales de espera

y recibir una revista periddica con ofertas disefiadas a su medida.

De acuerdo con Gustavo Alberto Lenis, en su calidad de presidente de la compafiia,
mensualmente procesaron 3000 solicitudes de nifios que querian vincularse al plan y, mas
recientemente, llegaron a tener hasta 20000 afiliados (Dinero, 1997a). El programa de
acercamiento a los nifios se complementaba ademés con visitas guiadas a la sede de Avianca, en

donde les ensefiaban, entre otras cosas, el funcionamiento de la compafia.

Ahora bien, la siguiente generacion, es decir, las personas entre 12 y 23 afios, estaba
cubierta con el plan estudiantil. Este otorgaba descuentos de hasta 40% en tiquetes y precios
preferenciales en sitios que normalmente visitaban los jovenes. Con esta estrategia, la aerolinea no
solo pretendié conquistar a los pasajeros futuros, sino conseguir que la nueva generacion no
creciera con la sombra de lo que habia sido casi un ‘deporte nacional’, por algin tiempo, para

malktiples adultos antes, es decir: “hablar mal de Avianca” (Dinero, 1997a, p. 180).
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Para que la estrategia fuera méas completa, se ejecutd un plan que buscaba atacar dos causas
principales sobre lo que posiblemente estaba perjudicando méas a la compafiia. Este consistio en
renovar la flota con wveintinueve aviones en cinco afios y mejorar la logistica de los vuelos. Esto

Utimo, con el fin de poder cumplir los horarios ofrecidos.

Durante una entrevista sobre el cambio de imagen de Avianca en 1997, Gustavo Lenis
indic6 que el proceso no habia sido facil y que obedecia a una combinacion de acciones para
cambiar la cultura organizacional (Dinero, 1997a). En aquella época, la aerolinea lanz6 una
campafa interna denominada: ‘al ciento por ciento’. El objetivo era que los empleados asumieran
por completo su responsabilidad en el funcionamiento de la compafiia. De este modo, desde ese
momento, cada demora seria adjudicada al area directamente responsable de la misma. Esto
generaria una competencia interna virtuosa que beneficiaria a los pasajeros. También se asumio el
manejo directo de los mostradores en los aeropuertos, los cuales, tres afios antes, eran atendidos

por empleados temporales (Dinero, 1997a).

Con el fin de competir sanamente y compartir el mercado, Avianca firmé una alianza
estratégica de codigo compartido® con American Airlines. Esta le permitia desde entonces ofrecer

directamente los vuelos de las dos aerolineas (Dinero, 1997a).

Aces, por su parte, no se quedo atras. Esta empresa buscd, principalmente a través de su
publicidad, enfatizar las virtudes de la compafia y presentar mensajes provocadores como: “No
llevamos pasajeros, sino que transportamos personas™, “para nosotros las salas de espera son salas
de embarque” o “algunos colocan salones para nifios, nosotros invertimos en que no haya espera”.
(Dinero, 1997a, p. 181).

Sin embargo, Avianca, a diferencia de lo realizado por Aces, prefirid reducir, a partir de
1994, el 15% de su presupuesto en publicidad. Esto con el fin de invertir esos recursos en

programas de capacitacion interna enfocados a mejorar el servicio.

Aces, en cambio, decididé concentrar sus esfuerzos en el sector empresarial y en las personas

gue viajan como resultado de sus actividades de negocios. Este enfoque hizo que se desarrollara

5 El codigo compartido es un acuerdo entre dos 0 mas aerolineas para explotar de forma conjunta una determinada
ruta.
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un plan de mercadeo dedicado verdaderamente a su publico objetivo, a través de un acercamiento

directo a las empresas y un énfasis en los eventos regionales (Dinero, 1997a, p. 181).

Se opt6 también por fortalecer operaciones como Bogota-Cali, en donde se operaron
entonces cinco vuelos diarios, mientras que, tres afios antes, la frecuencia de itinerarios entre estas
dos ciudades era solo de dos cada dia. En la ruta Bogota-Medellin, por su parte, se generaron siete

vuelos diarios (Dinero, 1997a).

7.4. Familias aéreas, una nueva forma de competir

Con las alianzas que se establecieron entre compafiias como Aces y Continental y, por otra
parte, entre Avianca y American, se dio la bienvenida al concepto de familias aéreas. Estas
integraciones se adecuaban a la competencia internacional. El fin de las mismas era establecer
redes que les permitan a los viajeros usar varias aerolineas ensus vuelos internacionales. Esto con

el fin de reducir los inconvenientes entre conexiones y aumentar su comodidad.

La vinculacion a una familia aérea representaba para una gran mayoria tal vez la Unica
forma de sobrevivir en un mercado internacional cada vez mas competido, en el cual el viaje en
avion es un servicio estandarizado, los costos de capital crecen con rapidez y se da una ‘guerra’

sin cuartel por conseguir puntos de aterrizaje en los mercados con mayor demanda (Dinero, 1997c).

Asi, por ejemplo, con el acuerdo firmado entre Continental y Aces, el viajero gan6 la
tranquilidad de entrar a Houston 0 a Nueva York y hacer conexiones inmediatas a noventa y cinco
destinos de los Estados Unidos. Esto ademas de acumular millas de viajero en cualquiera de las
dos companias. Los acuerdos permitieron también a los usuarios colombianos acceder a las
ventajas de la red de Continental en cualquiera de los puntos de venta de Aces en el pais. La
aerolinea estadounidense tenia acuerdos de red de servicios, adicionalmente, con compafiias como
Air Canada, Air France, Alitalia, America West Airlines, Business Air, China Airlines, CSA-
Czech Airlines, Gulf Stream International Airlines, SkyWest, Transavia Airlines y Virgin Airlines
(Dinero, 1997c, p. 77).
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En general, segun estimaciones de aquel entonces del Banco Mundial, se consideraba que
el volumen de viajeros en el mundo creceria en 6,1% anual hasta 2005. Sin embargo, se concluyd
que las empresas grandes, poseedoras de un buen capital y un amplio acceso a las rutas
internacionales, podrian abarcar este crecimiento. Las restricciones existentes en ese entonces para
brindar una oferta de calidad no podrian ser superadas por empresas pequefias que insistian en
mantenerse aisladas. Esto dado que la aviacion comercial es un negocio que, por su naturaleza,

exige enormes inversiones de capital.

No obstante, las alianzas realizadas por Avianca hasta finales de la década de los noventa
no son suficientes y por eso llega a ser clasificada por la Revista Dinero como una de las quince

empresas que necesitarian alianzas en el futuro cercano:

Tabla 9.

Las 15 empresas que necesitarian hacer alianzas en un futuro cercano

EMPRESAS
Colpatria Celumovil
Grupo AVAL Avianca
Grupo Bolivar Aces
Suramericana RCN televisén

Alpina Lloreda Grasas
Varela Postobon
EPM Bavaria
Telecom

Nota: se consideraba entonces que si Avianca queria continuar en el mercado

deberia realizar un mayor nimero de alianzas estratégicas solidas.

Fuente: (Dinero, 19994, p. 38).

Los gastos en la industria, en general, radican tradicionalmente en el gran costo que implica
el uso de los aviones. Sin embargo, en 1997, se consideraba que las inversiones en sistemas capaces
de proveer a los consumidores un acceso directo a las reservas, por ejemplo, serian cruciales para

poder mantener la ventaja competitiva en el negocio.

Para ofrecer un servicio de calidad, ademas, era necesario que los aeropuertos se
comprometieran en mejorar la infraestructura, la cual, como se menciond antes, era uno de los

cuellos de botella mas grandes en el area logistica en Colombia.
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La adaptabilidad de las empresas, por supuesto, era otro asunto que no se podia dejar de
lado. Esto dado que, conforme las aerolineas iban innovando en su servicio y mejorando sus
precios, los consumidores se hacian cada vez mas exigentes. No era raro esperar, por ejemplo, que
los viajeros de manera creciente demandaran precios mas bajos, mayor cumplimiento en los
horarios, mas comodidad (espacio para sus piernas y su equipaje de mano, etc.), mayor seguridad,
mejor y més variado entretenimiento durante los tiempos muertos y, sobre todo, servicios conexos
mas destacados. Asi, en efecto, a medida que las mejoras se iban implementando, el cliente exigia

Mas y mas.

Por lo anterior, la lealtad de los consumidores hacia una marca especifica era entonces
reducida. Esto, entre otras razones, puesto que los programas exclusivos de una aerolinea, luego
eran ofrecidos por varias (un fendmeno que Porter, 1996 ha explicado bien), tal como sucedid, por
ejemplo, con el programa de millas. Por esta razon, el precio era constantemente un diferencial

que las compafiias debian cuidar.

Para las aerolineas, todo esto podia resumirse tal vez en una idea: la inversion exigida para
mantenerse vivas en la competencia era cada dia mayor. Se estimaba entonces que en los siguie ntes
quince afios, a partir de 1997, menos de diez familias aéreas dominarian el mundo, creando de este
modo megacorporaciones con intereses globales para manejar rutas eficientes y con la mejor
combinacion de tecnologia de punta (Dinero, 1997c). Un acercamiento a las aerolineas de mayor

peso en el mundo puede verse en la tabla 10:

Tabla 10.
Las aerolineas mas influyentes en el mundo
Utilidades/Accién Precio/Utilidad
Compaiifa/Pais Ventas (US$ Precio reciente de Ultimos 12 1958 Ultimos 12 1958 Ingreso neto Valoracion de
Mmillones) laaccién (USS) meses estimado meses estimado  (USSMill) mercado(US$
American Airlines/Estados Unidos 18.570 65,44 6,86 7,41 9,5 8,8 985 11932
United Airlines/Estados Unidos 17.378 76,19 8,5 10,63 9 7,2 881 4400
British Airways/Reino Unido 14.185 9,91 0,75 0,85 13,3 11,7 755 10442
Delta Air Lines/Estados Unidos 13.590 116,5 12,68 13,36 9,2 8,7 n.d 8824
Deutsche Lufthansa/Alemania 13.349 26,69 1,78 1,45 15 18,5 479 10186
Japan Airlines/Japén 12.890 2,74 -0,25 0,04 n.s 72,3 -513 4881
Northwest Airlines/Estados Unidos 10.226 31,84 5,41 4,7 59 6,8 592 3137
All Nippon Airways/Japdn 8.806 3,17 -0,003 -0,04 n.s n.s. -44 4575
Grupo Air France/Francia 8.775 23,56 3,04 n.d 7,8 n.d 75 4603
Grupo US Airways/Estados Unidos 8.514 71,06 9,38 5,66 7,6 12,6 1025 7169
Grupo Sair/Suiza 7.273 310,19 18,01 21,63 17,2 14,3 223 3648
Continental Airlines/Estados Unidos 7.213 52,56 5,14 6,07 10,2 8,7 408 5672
KLM/Holanda 6.689 40,92 4,03 4,24 10,2 9,7 1103 3027
Qantas Airways/Australia 6.212 1,51 0,15 0,15 10,3 9,9 198 1777
Grupo Aitalia/ltalia 5230 3,6 0,33 0,12 10,8 30,3 256 4433

Fuente: Dinero (1999h, p. 98).
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En aquella época, Poder & Dinero se unieron con Invamer Gallup para realizar una gran
encuesta. El objetivo fue determinar, en diferentes lineas de productos, cual era la marca de mayor

recordacion para finales de 1997. Los resultados se muestran a continuacion (ver tablas 11y 12):

Tabla 11.
Las ganadoras en recordacion

PERSONAL QUE RECUERDAN CADA
MARCA EN PRIMER LUGAR (%)

COLGATE 80
AVIANCA 69
FAB 64
MARLBORO 54
COCA-COLA 53
CRISTAL 44
PALMOLIVE 41
LA FINA 39
NECTAR 37
COMCEL 36

Fuente: Dinero (1998c, p. 25).

Tabla 12.
En lo relativo a las Aerolineas

RECORDACION (%)
FIN DE 1997

AVIANCA 69
SAM
ACES
AMERICAN AIRLINES
AEROREPUBLICA
INTERCONTINENTAL DE AVIANCA
OTRAS MARCAS
NINGUNA
TOTAL 100

A D RP W WO L

Fuente: Dinero (1998c, p. 27).

Avianca, como se observa en la tabla 12, a pesar del entorno de alta competencia y de todas
las transformaciones en la dinamica competitiva, seguia siendo de algin modo, en la mente de los

consumidores, ‘la aerolinea de los colombianos’. La distancia entre Avianca y sus competidores,
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en términos de top of mind, era enorme: su registro (69%) era seguido por SAM, con solo un 9%,

y Aces, timicamente con un 8% (Dinero, 1998c).

Una de las estrategias usadas por la compafiia fue segmentar su nuevo grupo de clientes
con herramientas como ‘Aviancaplus’. Este producto estaba dirigido a personas de negocios que
recibian millas por sus viajes frecuentes. También es posible observar la ‘Clase infantil’, con areas
de juego en las salas de espera que les daban mayor comodidad a aquellas familias que viajaban
con nifios pequefios. La ‘Clase estudiantil’, el otro servicio implementado, se destind a viajeros
entre trece y veintitrés afios de edad, quienes recibian una tarifa especial. ‘Avianclub’ también fue
concebido, en ese entonces, como un servicio que buscaba que las secretarias 0 personas que
organizan viajes para sus oficinas pudieran ganar puntos cada vez que solicitaran una reservacion
en Avianca. Estos puntos podian ser luego canjeados por tiquetes o descuentos en hoteles y otros

establecimientos (Dinero, 1998c).

En 1998 Avianca decidi6 agrupar ademas la publicidad en radio y prensa, dos medios a
través de los cuales considerd que podia tener un mejor acceso a su gran variedad de usuarios
(medios masivos). A inicios de ese mismo afio, escogid también incrementar su publicidad por

correo directo.

Con el fin de establecer un manejo integro en las reservas de vuelo, después de la
mencionada alianza estratégica realizada con American Airlines, Avianca invirtid6 ademas cerca

de USD$2 millones, ademas, en la compra de equipos (Dinero, 1998b).

7.5. Repunte de Avianca: estrategias para la consolidacion de su perdurabilidad

Con el boom de internet, Avianca junto con otras grandes empresas, se fueron preparando
para abarcar el comercio electrénico en el pais. Lo Unico que le restaba a la compafiia, de acuerdo
con sus consideraciones, es que tanto Visa como MasterCard les entregaran a sus clientes las

billeteras electronicas (Dinero, 1998e) (ver tabla 13).
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Tabla 13.
Top 10 de las empresas que se lanzarian al

comercio electronico

TOP 10
AVIANCA WWWw.avianca.com.co
AVIATUR www.aviatur.com.co
BIC www.bic.com.co
COLTEJER www.coltejer.com.co
CONAVI WWW.cohavi.com.co
ELTIEMPO www.eltiempo.com.co
PORVENIR WWW.porvenir.com.co

QUE HUBO www.quehubo.com.co
SUPERVALORES www.com.co
SUVALOR www.suvalor.com.co

Fuente: (Dinero, 1998d, p. 146).

A pesar de los grandes esfuerzos por restaurar la imagen de Avianca, un sondeo realizado
por la revista Dinero, al final de la década de los noventa, puso en evidencia que aln faltaba mucho
por hacer y que, de hecho, dentro de las empresas menos admiradas, Avianca también encabezaba
la lista (ver tabla 14). Si bien, la reconstruccion de marca se establece con el tiempo, esta encuesta
mostrd que la compafiia, si queria perdurar, necesitaba mejorar, entre otras cosas, en sus estrategias

de servicio y calidad.

Tabla 14.

Empresas menos admiradas

Puesto 1998 Empresa (%)
1 Avianca 15,3
2 ETB 14,6
3 ISS 11,3
4 Paz del Rio 10,3
5 Ecopetrol 9
6 Telecom 8,6
7 Bavaria 8
8 Caja Agraria 5
9 Corelca 4,3
10 Acueducto de Bogota 4

Fuente: Dinero (1998d, p. 147).
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Durante 1998, ademés, el ndmero de pasajeros nacionales cayd un 7%, segin la
Aeronautica Civil. Esto a pesar de que el nimero de pasajeros mundial habia subido. Por esta
razén, Avianca lanzé una promocidén que consistio en ofrecer un 50% de descuento para los vuelos
con mayor capacidad (nimeros de sillas). Asi, es posible afirmar que la compafia estaba realizando
estrategias de precio basadas en el mercado y no en el costo silla-milla. Para evitar que la
promocion arrastrara a los viajeros frecuentes, los vuelos escogidos fueron aquellos previstos para

horarios de poco trafico, como las 10:00 a.m., el mediodia, las 3:00 p.m. y las 8:00 p.m.

Un tiempo de descanso en las finanzas de las aerolineas nacionales se dio en este afio. Esto
debido a la caida en el precio del petréleo, el cual alcanzé a llegar a USD$0,52 por galon de
kerosene para avion jet. Lo anterior, permiti6 mejorar la rentabilidad en general de las compafiias

aéreas.

En 1998 Avianca lanzd productos de lujo como 1) los bonos empresariales de 500, 1000,
5000 y 10000 millas Aviancaplus; 2) el Teletiquete, que consistia en que con una llamada Avianca
llevaba el tiquete hasta la casa u oficina del cliente y 3) el pasabordo anticipado, con el fin de evitar

filas y reducir el tiempo de espera en el aeropuerto (Dinero, 1998a).

Otro factor de éxito para finales de la década de los noventa, fue la inversion en tecnologia
para la programacion de vuelos. Deskubra, la compafiia de comercializacion de paquetes turisticos
de Avianca (ver grafico 2), le permiti6 a la organizacién optimizar la programacion de sus vuelos
y tener un mejor orden en su operacion. Esto tuvo beneficios para las partes interesadas. La
empresa pudo reducir los tiempos que los aviones pasaban en tierra, al poder programar horarios
que tradicionalmente tenian poca demanda (Dinero, 1999e). Los viajeros, por su parte, se
comprometian con itinerarios precisos y podian pagar por anticipado. Las ventas de Deskubra
menguaron el problema de las personas que reservaban sin tener intencion real de viajar y que, en

general, son un dolor de cabeza para las aerolineas en todo el mundo.
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Grafico 2. Pasajeros transportados por Deskubra
Fuente: Dinero (1999¢, p. 49).

En 1999 Avianca recibi6 al menos tres propuestas de compra de paquetes sustanciales de
acciones por parte de aerolineas internacionales como Continental, Delta y American. Después de
varias aproximaciones de su vicepresidente financiero, el presidente de la primera de ellas hizo
una visita de negocios para que se concretara la compra de una porcion significativa de las acciones
de Avianca y de una alianza estratégica de enorme importancia para la aerolinea colombiana
(Dinero, 1999d). Avianca, entre tanto, pudo consolidar cuentas clave de envios internacionales
gracias a la empresa Deprisa, creada en septiembre de 1996, como una unidad del negocio dedicada

al transporte de paquetes y documentos (Dinero, 1999b).

Antes de terminar 1999, la situacion financiera de Avianca cambié. Esto gracias a la
capitalizacion de USD$25 millones por parte del Grupo Empresarial Bavaria. A este grupo
también le vendid la cadena Presto, por COP$60000 millones. Gracias a estos recursos logré

estabilizar su flujo de caja (Dinero, 1999c).

Cerrando la ultima década del siglo XX, Avianca entr0 a ser parte de las grandes aerolineas,
con la consolidacion del centro de conexiones o Hub de Bogota. Para lograr esta hazafia, la empresa
tuvo que consolidar una flota de méas de cuarenta aviones, ubicar su centro de operaciones en

Bogota y llegar a diecisiete destinos internacionales y cuarenta y tres nacionales (Dinero, 1999i).
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Los mencionados wuelos salian entonces de todos los puntos a donde llegaba Avianca y
aterrizaban en ElI Dorado. Ya no se enfocaban solo en los colombianos, transportaban ahora
pasajeros internacionales a destinos internacionales. Esto disminuyd la dependencia del mercado
nacional (Dinero, 1999i). Se esperaba, en ese entonces, que las operaciones que la aerolinea
realizaba en su Hub le representaran ventas por USD$90 millones en los siguientes cinco afios.
Con este centro de conexiones Avianca reforz6 su competitividad y se puso a la altura incluso de
American Airlines y British Airways. Por otra parte, Avianca recibié del Grupo Empresarial
Bavaria USD$50 millones. Esto le permitio6 normalizar el flujo de caja, por la devaluacion del

peso, y mantener su atractivo ante los posibles nuevos socios (Dinero, 1999f).

Con el fin de desplegar otra iniciativa de fidelizacion de clientes, Avianca realiz6 también
una alianza estratégica con Celumdvil. Esta nueva union le permitia a los pasajeros que llegaban

a los Estados Unidos obtener una tarjeta de llamadas gratis.

7.6. La Alianza Summa

Avianca y Aces estuvieron, por otra parte, en la blsqueda de llevar a cabo una alianza
estratégica. Esto con el fin basico de mejorar sus flujos de caja. Sin embargo, la alianza Optima,
para cualquiera de las dos aerolineas, seria quedar, o bien en el grupo Star-Alliance, con Lufthansa,
United Airlines, Air Canaria y Varig, entre otras, o bien en One World, junto a American Airlines,
British Atrways, Canadian Airlines, Iberia o0 Qantas, entre otras. Estas, de hecho, son las dos
principales asociaciones globales de la industria aérea (Dinero, 1999a). El crecimiento y
consolidacion de la empresa tuvieron que superar también un reto enorme, presente en la industria
luego de los lamentables hechos ocurridos el 11 de septiembre de 2001 (o el ‘9/11°). En medio de
la crisis global del sector aerondutico, Avianca se fusioné con SAM y ACES, creando asi la
Alianza Summa. Sin embargo, en 2003 se decidid que los esfuerzos se encaminarian mas bien a la

consolidacion de la marca Avianca (Enter.co, 2013).
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El mismo afio del atentado al World Trade Center, Avianca se acogio al denominado
“Capitulo 11~ de la legislacion estadounidense. Este permite que las empresas en problemas
operen con normalidad mientras reestructuran sus negocios. La comparfiia sali6 de esa condicién
en 2004. Sin embargo, ni siquiera en esos los momentos dificiles la aerolinea dej6 de innovar. En
ese periodo, de hecho, lanzo el primer portal transaccional de internet en Colombia (Enter.co,
2013).

7.7. La direccion que renueva a la aerolinea

Poco tiempo después, German Efromovich, un reconocido empresario boliviano-brasilefio,
compro el 75% de las acciones de Avianca por un valor de USD$64 millones, seglin se anuncio
el 18 de marzo de 2004. Luego, el 10 de noviembre del 2005, este inversionista, de ascendencia

judia-polaca, compré el 25 por ciento restante (Enter.co, 2013).

Desde sus inicios, Avianca ha sido considerada como una dinamizadora del desarrollo
nacional. La empresa ha estado a la vanguardia gracias a la incorporacion de los mas avanzados
equipamientos de la industria aeronautica en cada década (cerca de cuarenta tipos diferentes de
equipos en su flota de aeronaves), la calidad y la diversificacion del portafolio de productos y
servicios en el transporte aéreo de personas y carga, asi como el desarrollo y la oferta de planes
turisticos y una destacada asistencia aerondutica (Villegas, 2008). Estos aspectos, en lo
fundamental, han sido el factor mas destacado de su perdurabilidad durante sus casi 100 afios de

historia.

Podriamos definir ‘estar a la vanguardia’ como ir un paso mas alla de lo que el contexto
estd demandando. Avianca, por ejemplo, ha concentrado tradicionalmente sus esfuerzos en
actualizar su flota, para brindar siempre el mejor servicio posible a sus consumidores. Al dia de
hoy, la empresa cuenta con 140 aeronaves® dotadas todas con la mas alta tecnologia (ver

imagen 10).

6 \er flota Avianca: http://www.avianca.com/es-us/informacion-viaje/antes-vuelo/flota.aspx
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Imagen 10. Caracteristicas de las mas recientes aeronaves adquiridas por Avianca
Fuente: Avianca (2016, p. s.p.).

Lo anterior, permite al usuario la mejor experiencia de consumo, gracias a un incremento
en el nimero de vuelos, una mayor oferta de sillas y la implementacion de una nueva estrategia de
portafolio de tarifas ajustadas a cada presupuesto y mlltiples otras facilidades, asi como la
presencia de espacios comodos en los aeropuertos y un servicio a bordo simplificado. Esto
contribuye al fortalecimiento de su politica de mantener la preferencia y lealtad de sus clientes
(Villegas, 2005b). De hecho, con la flota actual se cubren rutas de mediano y corto alcance y se

logra una eficiencia operacional, ahorro de combustible y procesos méas agiles.

Avianca ha logrado también, gracias a su creciente flota, cubrir las principales ciudades de
Colombia, con su Hub central (Bogota), asi como el resto de principales destinos internacionales
en Sudamérica, Norteamérica y Europa (ver imagenes 11,12y 13). De esa manera, la empresa ha
podido brindar una mayor oferta de posibilidades de conexién (sumando los vuelos de codigo
compartido), menores tiempos de tramites entre trayectos, una mayor seguridad y un manejo
Optimo de equipos Yy bienes. Con esto, de hecho, logré llegar a 750 destinos en el mundo (Ville gas,
2007) y apoyar los procesos de desarrollo y competitividad econdmica de la region y el pais. Esto

en concordancia con el reciente crecimiento econdémico de Colombia.
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Imagen 12. Nuevas rutas a Suramérica
Fuente: Avianca (2009, p. s.p.).
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Imagen 13. Nuevas rutas a Centroamérica
Fuente: Avianca (2009, p. s.p.).

Ahora bien, con la renovacion de la flota llegaron nuevos retos. De hecho, consolidar el
aeropuerto El Dorado como su principal Hub fue uno de estos. Se considera para entonces que
“Avianca esta haciendo la tarea de modernizarse, pero para lograr mayor competitividad a nivel
internacional es necesaria la ampliacion de El Dorado” (Villegas, 2009, p. 14). En 2005, en
relacion con esta problematica, se destaca el hecho de que la compafiia logré inaugurar un
novedoso espacio en el Aeropuerto El Dorado, tanto para clase ejecutiva como para algunos
miembros de Aviancaplus en rutas internacionales. Ademas, se dio inicio al fortalecimiento del
Puente Aéreo en Bogotd, como centro de conexiones nacionales. Esto con una inversion de
USD$7,5 millones (Villegas, 2006b), destinados a renovar el terminal para uso exclusivo de

Avianca. Con esto se hizo posible brindar un servicio superior antes, durante y después del viaje.

Todo esto formd parte de una estrategia integral que propuso el director ejecutivo, German
Efromovich, asi como el presidente de la empresa Fabio Villegas. Para ganar terreno en el
mercado, la compafiia cre6 ademas el programa de viajero frecuente. Este permitié que los usuarios
acumularan millas, que luego podian ser redimibles por ascensos de categoria y por vuelos a
diferentes destinos. El objetivo, desde el inicio, se declard6 como lograr que los usuarios “elijan a

Avianca para sus viajes de negocios y placer” para consolidarse como la marca lider del mercado
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(Redaccion Avianca, 2005, p. 20). La compafiia cre6 asimismo cuatro niveles de membresia, en
funcion del nimero de millas que cadacliente acumula con la empresa: AviancaPlus, AviancaP lus
ORO, AviancaPlus Platino y AviancaPlus Platino Ejecutivo. La satisfaccion del cliente es hoy, en

definitiva, lo mas importante para la empresa.

La aerolinea implementd también planes para perfeccionar la calidad de sus productos y
servicios, extender los beneficios de su actividad a las comunidades méas necesitadas, adelantar
una operacion limpia y adoptar una politica de gobierno transparente. Esto con el fin de desarrollar
un modelo basado y enfocado en la sostenibilidad, definido hoy como parte del compromiso
permanente de contribuir al bienestar y desarrollo de los colaboradores, clientes, accionistas,
inversionistas y la comunidad. Con esto se esperaba que el modelo pudiera operar como un sistema
de gestion integral, en el que todas sus dimensiones se interrelacionaran bajo una perspectiva de

sostenibilidad y corresponsabilidad con los grupos de interés (S Equipo Rs &, 2010).

Avianca cuenta con una estructura de gobierno corporativo que le permite garantizar un
ejercicio gerencial con rectitud en relacion con los deberes hacia los inversionistas, accionistas,
acreedores, empleados, clientes y otros agentes econdmicos. Con el fin de fortalecer la ética
empresarial y el buen gobierno en la organizacion, se han establecido igualmente diferentes

mecanismos de autorregulacion y transparencia (Avianca, 2009).

Gabriel Rios, director de Tl de Avianca, expresd que la compafia replante6 el uso de las
nuevas tecnologias dentro de sus procesos, haciéndola parte integral de su proceso de desarrollo.
Para conseguirlo, la empresa realizd la digitalizacion de sus archivos, cre6 su propia aplicacion y
generé servidores que le permitieron reducir sus costos de mantenimiento. Todo con el fin de

obtener mejores resultados a través de la innovacion en los servicios ofrecidos (Amaya, 2010).

El desarrollo de la estrategia organizacional va encaminado entonces hacia el propdsito

esencial de Avianca, a saber:

Nuestra meta no es ser la aerolinea méas grande del sector sino la mejor, porque
la propuesta de valor busca diferenciarse por el servicio. Avianca: le apuesta a
la consolidacion del servicio al cliente. Nuevos avances en el proceso de
renovacion de la flota, mejoramiento de la infraestructura y los sistemas en tierra.
Una inversion de 25 millones de délares en el afio 2009 en los aviones Airbus
A-319/320/330, para cubrir rutas de medio y largo alcance en América y Europa,
fue necesaria para soportar la demanda de mas de 23 millones de pasajeros
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transportados anualmente’ con asientos confortables y pantallas individuales en
cada silla con una amplia posibilidad de posibilidades de entretenimiento
exclusivo: peliculas, series y misica de mas de 200 artistas. (Rodriguez S, 2009,
p. 10)

La estrategia de la compafiia, en general, tuvo ademéas un importante momento el 24 de
agosto de 2009. Esto gracias a una emision de bonos por valor de COP$500000 millones®. La
exitosa colocacion de bonos de la aerolinea fue un indicador del buen momento financiero que
atraviesa la firma desde hace algunos afios, una empresa que, como se ha indicado, no hacia mucho

tiempo, llegd a estar casi en la bancarrota.

En efecto, en el afio 2004 la firma atravesd una situacion financiera critica, con una
operacion absolutamente negativa. Sin embargo, para la emision de bonos, en el afio 2009, los
inversionistas demandaron a la empresa un total de COP$692480 millones, es decir, 2,3 veces el
monto inicial ofrecido. Esto, por supuesto, es una sefial de confianza y constituye un aval de la
transformacion llevada a cabo. Segin Fabio Villegas, “Acceder al mercado de capitales es muy
importante por lo que significa a nivel de transparencia, hay unos beneficios en materia gerencial
y de gobierno corporativo” (Redaccion Gerente, 2009, p. 15). El reto era salir adelante con la
evolucion emprendida cinco afios antes, la cual implico, como se ha indicado, un cambio de
imagen, mision y vision, asi como la renovacion de la flota. Todo esto con el fin de devolverle la
competitividad a la compafia y garantizar su perdurabilidad, tal y como, en efecto, ha venido

sucediendo hasta el dia de hoy.

Asi, enmenos de cinco afos, la aerolinea paso6 de una situacion financiera critica a la senda
del crecimiento y de los buenos resultados econdémicos Yy, en particular, logré recuperar la
confianza entre los colombianos. De hecho, pasdé de vender COP$1,8 billones en 2004 a
COP$3,6 billones en 2009 (Redaccion Gerente, 2009, p. 15). Para el presidente de la compafiia,
lo mas importante era recuperar la imagen de la empresa a nivel interno y externo. En ese sentido
comenzd una transformacion bajo el eslogan: “aqui estan pasando cosas”. Esta incluyd un cambio
de imagen corporativa y una agresiva campafia para convencer a los usuarios de que estaban

tratando ahora con una empresa moderna y renovada.

7 Cifra para el afio 2012
8 Ver inversiones en bonos Avianca: http://www.avianca.com/en/Documents/investor-relations/oferta-publica-
emision-bonos-avianca.pdf
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Segln la Aeronautica Civil, al 31 de marzo de 2009, Avianca operaba una flota de sesenta
aviones, cubria treinta y un destinos domesticos Yy otros veintiuno internacionales (con mas de 300
vuelos diarios a diversos lugares en Colombia, América Latina y Europa), y contaba con una

participacién en el mercado nacional del 59% (Redaccion Gerente, 2009, p. 15).

Luego de haber recuperado participacion y posicionamiento en el mercado (siendo ya la
aerolinea ndmero 1 en el top of mind de los colombianos), el 10 de noviembre de 2010, Avianca
ingres6 formalmente al Star Alliance Group. Esto con unos 15 millones de pasajeros transportados
al afio, USD$3000 millones de facturacion, 150 aeronaves surcando los cielos de Centroamérica,
Suramérica y con todas las alternativas de conectividad hacia el resto del mundo. Lo anterior, entre
otras acciones, gracias a acuerdos como los conseguidos con Lufthansa y, en particular,

justamente, el ingreso a la Star Alliance (Redaccion Gerente, 2010).

El 28 de mayo de 2013, otro paso destacado sobrevino: se unificd la marca Avianca
Holdings S.A. (Avianca, Taca Airlines, AeroGal y Tampa Cargo). Este hecho, en efecto, como
indicd en su momento Fabio Villegas, “da inicio a un nuevo capitulo de nuestra historia, pues se
trata de impulsar la consolidacion de la oferta de productos y servicios, convirtiéndonos en el

aliado ideal para los viajeros de negocio o placer” (Villegas, 2013, p. 16).

Por otra parte, la aerolinea, que hoy se consolida bajo la marca colombiana, ha absorbido
varias empresas de todo el continente durante los Ultimos afios: Taca, AeroGal, Helicol, Tampa
Cargo, entre otras que desaparecieron, como Wayra en Perd. Sin embargo, en la decision de
conservar la marca Avianca se tuvieron en cuenta multiples factores técnicos vinculados
especialmente con la publicidad. Ricardo Gaitan, especialista en marcas, dijo al respecto lo

siguiente:

Este logotipo se trabajé con base en la fuerza que tiene su simbolo, su color y su
letra. Primero, la sonoridad del nombre Avianca es muy fuerte. Esta también el
tema de la recordacion que tiene esta marca de casi 100 afios y que la hace la
empresa mas antigua del continente. Tercero, es una palabra facil de pronunciar
para varios idiomas y tiene inmersa una relacion con la palabra ‘aire’, algo que
Taca no tiene. Finalmente, se dejo el ave en la parte derecha de la palabra, lo que
significa libertad. (Giraldo, 2013, s.p.)

La salida de la cercana bancarrota, impulsada por la innovacion, la incursion en la Bolsa

de Colombia y de Nueva York, las alianzas estratégicas y la inversion, lograron para Avianca la
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consecucion de las més importantes certificaciones internacionales en aviacion y, de este modo,

de pilares importantes para seguir dando empuje a su perdurabilidad hacia el futuro.

Avianca, de este modo, ingresdé asi al selecto grupo de lineas aéreas internacionales
incluidas en el registro mundial 10SA (Auditoria de seguridad Operacional de la IATA) (IATA,
2016). Esto significd demostrar solidez de patrones técnicos y operacionales en las areas de gestion
y organizacion, operaciones de vuelo, ingenieria y mantenimiento, cabina de pasajeros, carga
asistencia en tierra, seguridad operacional, seguridad corporativa, despacho y control operacional

(Villegas, 2005a). Fabio Villegas Ramirez indicé en ese momento lo siguiente:

Nos complace poder ofrecerle una oferta de productos con calidad certificada, a
cargo de un equipo humano profesional que, apoyado en los desarrollos de la
industria y en el cumplimiento de los mas exigentes estandares de la aviacion
mundial, trabaja para entregarle un servicio seguro, puntual y célido en cada
viagje. (Villegas, 20054, p, 9)

Ademas, dos reconocimientos importantes en materia de seguridad y calidad ha logrado la

compaiiia (siendo la primera en Colombia y la cuarta en América Latina en recibirlos), a saber:

1. El aval de la Asociacion Internacional de Transporte Aéreo (IATA) al programa de

transporte de mercancias peligrosas.

2. La certificacion 1SO 9001:2000 entregada por Bureau Veritas Quality International
(BVQI) a Deprisa, la unidad de correo, courier y carga (Villegas, 2006a).

De acuerdo con Fabio Villegas:

Ambos hechos dan cuenta de una labor rigurosa, que nos ubica, en el caso de la
certificacion de la IATA, como la Unica aerolinea colombiana y tercera en el
mundo acreditada en el transporte adecuado de articulos, bienes y suministros
que, por su composicion o uso, exigen manipulacion/proteccion especial, y nos
faculta como firma de entrenamiento de ese aspecto, permitiéndonos extender
nuestros programas de formacion a agentes de carga y entidades dedicadas al
manejo Y traslado de material de alto riesgo. (Villegas, 20064, p. 9)
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7.8. Analisis financiero de Avianca Holdings

Otro gran avance reciente para la compafia, como se ha indicado, fue incursionar también
en la Bolsa de Valores de Colombia (ver grafico 3). Esto de la mano de German Efromovich y
Fernando Villegas. Lo anterior, fue importante para poder apalancar la financiacion de la
renovacion de la flota realizada en febrero de 2010 (Avianca Holdings S.A., 2016). De hecho, la
compafia incrementd su valor de los USD$65 millones que pagd Efromovich a casi 1000 millones
de dolares en sus primeros tres afios como presidente. El hecho de emitir acciones preferenciales
impulsé el good will de la marca y permitid que la inversion en la flota aumentara el nimero de

frecuencias, destinos, pasajeros y, con ello, los ingresos y utilidades de la empresa.

2,075.00

Grafico 3. Comportamiento de Avianca Holdings S.A., en la Bolsa de Valores de
Colombia (BVC)
Fuente: base de datos Bloomberg.com

Este acontecimiento fue claramente uno de los ‘puntos de quiebre’ en la historia de
Avianca, pues emitir acciones fue la base para todo un plan a largo plazo que terminaria

posicionando a la empresa en lo que es hoy en dia.

En el grafico 4, que se presenta a continuacion, es posible evidenciar una comparacion con
la compariia chilena LAN (actualmente Grupo LATAM, luego de la fusion con la brasilera TAM)

(LATAM, 2016). Esta empresa ha sido tal vez la mas grande competencia de Avianca en el
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contexto sudamericano. Aunque a largo plazo ambas tienen un comportamiento bearish?, el valor
accionario de Avianca se ha ubicado, desde 2013, por encima del logrado por LAN. Es importante
mencionar que ambas aerolineas se han visto afectadas por hechos similares. Por ejemplo, una
caida desde mediados de diciembre, debido al fortalecimiento del dolar estadounidense en relacion
con las monedas latinas, tal como se observa en el grafico 5. Esto representa un menor poder
adquisitivo de los colombianos y los chilenos y, asi, un valor nominal en ddlares inferior para

ambas compafiias.

= Avianca Holdings Pf, Colombia, M, Colombia Open 2090.0 High 2165.0 Low 2000.0
LAN, SANTIAGO 4346.40

Investing com

Jun 2012 Jun 2013 Jul 2014 Jul 2015 Jul 2016

Grafico 4. Cotizacion de Avianca en la BVC y de LAN en la Bolsa de Santiago
Fuente: investing.com

9 Tendencia a que un mercado, sector, 0 empresa tiene a caer.
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USDCLP:CUR / 41L45%

Gréfico 5. Variacion de COPy CLP vs USD
Nota: Naranja: COPy Azul: CLP.
Fuente: base de datos Bloomberg.com

Ahora bien, en la tabla 15, es posible observar que el mercado colombiano ha tenido una
participacion de entre el 40 y el 45%. Esto indica el potencial e importancia del pais para esta
empresa. Sin embargo, la compafiia tiene como estrategia ampliar su participacién en el mercado
internacional anivel de pasajeros y carga. El hecho de haber abierto nuevas rutas y haber renovado
la flota ha permitido que los ingresos del mercado internacional sean cada vez mayores y tomen
mayor relevancia. Esto demuestra que hay una gran oportunidad de penetracion en el exterior.
Aerolineas como KLM, JetBlue, Aireuropa y Turkish Airlines han abierto recientemente rutas
desde y hacia Colombia (Aeropuerto El Dorado) debido a que, segun Andrés Ortega, Gerente de
Opain:

El Dorado esta intentando posicionarse como el mejor aeropuerto de
Latinoamérica. Turkish es la aerolinea numero 30 que opera aqui y ahora
contaremos con un total de 43 destinos internacionales. Vamos a tener una
aerolinea internacional mas este afio, aparte de Turkish, y dos mas en el 2017.
(Portafolio, 2016, p. s.p.)
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Tabla 15.
Ingresos por region

En Millones de USD excepto por accién

12 meses fin

FY 2010
12/31/2010

FY 2011
12/31/2011

FY 2012
12/31/2012

FY 2013
12/31/2013

FY 2014
12/31/2014

FY 2015

Ingreso
Colombia
South America (Except Colombia)
North America
Central America and Caribbean
Others
Factor carga de pasajero
Rest Of World
Colombia

2.807,3 100,0%
2.807,3 100,0%

77,25
78,49

3.827,0 100,0%|
3.827,0 100,0%

4.256,6 100,0%
4.256,6 100,0%

4.609,6
1.842,0
1.167,7
650,4
619,9
329,7

89,20
80,70

100,0%j
40,0%
25,3%
14,1%
13,4%

7,2%

4.702,0 100,0%
2.139,8 45,5%
1.036,6 22,0%
666,2 14,2%
526,1 11,2%
3333 7,1%
80,10
76,90

12/31/2015
4.361,3 100,0%
1.840,6 42,2%

919,0 21,1%

653,5 15,0%

592,9 13,6%

3554 8,1%

80,30

77,50

Fuente: base de datos Bloomberg.com

Los datos de pasajeros transportados en Avianca evidencian y sustentan también el

crecimiento de la compafiia tanto a nivel nacional como internacional en los Gltimos cinco afios,

tal como se observa en la siguiente tabla:

Tabla 16.

Volumen de pasajeros por origen

USD MILLIONS

12 meses fin

FY 2010

12/31/2010

FY 2015
12/31/2015

Volumen de pasajeros
Domestic

International

17.613.000,00 100,00%
9.187.000,00 52,16%
8.426.000,00 47,84%

28.290.000,00 100,00%
17.054.000,00 60,28%
11.236.000,00 39,72%

Fuente: base de datos Bloomberg.com

Ademéds, la tabla 17 corrobora el impacto de aumentar la oferta de destinos internacionales

y la renovacion y ampliacion de la flota desde 2010 hasta 2015. El nivel de ingresos por pasajeros

internacionales es superior al de viajeros nacionales Y, de hecho, los aviones Airbus A302 y A319

(entre los mas grandes y mejor tecnologicamente adaptados) presentan mayor utilidad para la

empresa. Se espera que con el creciente ndmero de rutas internacionales, de mediano y largo

alcance, junto con la nueva flota de aviones Boeing 787, se vea reflejada ain mas la importancia

de tener una alta presencia en el mercado internacional.
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Tabla 17.
Ingreso por origen de pasajeros y por modelo de aeronave

USD MILLIONS FY 2010 FY 2011 FY 2012 FY 2013 FY 2014 FY 2015

12 meses fin 12/31/2010 12/31/2011 12/31/2012 12/31/2013 12/31/2014 12/31/2015

Ingreso 2.807,3 100,0%| 3.827,0 100,0%| 4.256,6 100,0%| 4.609,6 100,0%| 4.702,0 100,0%| 4.361,3 100,0%)
Passenger 2.385,2 85,0%| 3.352,5 87,6%| 3.672,9 86,3%| 3.862,4 83,8%| 3.867,9 82,3%| 3.458,0 79,3%

Internacional — — — 2.831,1 61,4%]| 2.796,6 59,5%( 2.094,7 48,0%

Domestico — — — 1.031,3 22,4%| 1.071,3 22,8%| 1.363,3 31,3%
Freight and mail senice 328,1 11,7%| 388,2 10,1%| 4785 11,2%| 747,2 16,2%| 834,2 17,7%| 903,3 20,7%

Internacional — — — 308,7 6,7% 325,4 6,9% 390,2 8,9%

Otros — — — 2425 5,3%| 268,7 57%| 2788 6,4%

Domestico — — — 196,1 4,3% 240,1 5,1% 234,4 5,4%
Related Activities 94,0 3,3% 86,3 2,3%|( 105,3 2,5% — — —

Flota operacional de aviones| 83,00 100,00%| 64,00 100,00%| 147,00 100,00%| 171,00 100,00%| 162,00 100,00%| 166,00 100,00%
A320 23,00 21,70%| 26,00 28,89%| 49,00 33,33%| 56,00 32,75%| 58,00 35,80%( 61,00 36,75%
A319 11,00 10,38%( 11,00 12,22%| 25,00 17,01%]| 31,00 18,13%( 37,00 22,84%| 35,00 21,08%
Embraer 190 9,00 8,49%| 10,00 11,11%| 12,00 8,16%| 12,00 7,02%| 12,00 7,41%| 12,00 7,23%
A321 1,00 0,94% 1,00 1,11%| 13,00 8,84% 5,00 2,92% 9,00 5,56%| 12,00 7,23%
Cessna 208B 18,00 16,98%( 14,00 15,56%| 13,00 8,84%| 10,00 5,85% 9,00 5,56%| 11,00 6,63%
A318 3,00 2,83% — 16,00 10,88%| 10,00 5,85%| 10,00 6,17%| 10,00 6,02%
A330 1,00 0,94% 1,00 1,11% 1,00 0,68%| 14,00 8,19%| 12,00 7,41% 9,00 5,42%
Boeing 767 1,00 0,94% — — 3,00 1,75% 4,00 2,47% 7,00 4,22%
ATR 500 4,72% 5,00 5,56% 8,00 5,44%| 15,00 8,77% 6,00 3,70% 6,00 3,61%
Fokker 100 2,00 1,89% — — 5,00 2,92% 5,00 3,09% 3,00 1,81%
Boeing 757 1,00 0,94% 1,00 1,11% — — — —

Boeing 767 1,00 0,94% 1,00 1,11% — — — —
Fokker 100 20,00 18,87%| 10,00 11,11% — — — —
Fokker 50 10,00 9,43%| 10,00 11,11%| 10,00 6,80%| 10,00 5,85% — —

Fuente: base de datos Bloomberg.com

El nivel de ingreso por cadatipo de avion es importante, puesto que sustenta mas la premisa
de que una flota renovada y a la vanguardia es, de algin modo, una garantia de éxito para las
aerolineas. Esto les permite cubrir mas destinos, tener un mayor nimero de pasajeros y reducir sus
costos. La estrategia de internacionalizacion que actualmente estd implementando Avianca, exige
este tipo de esfuerzos e inversiones, pero le permite ganar en materia de competitividad en el

mercado frente a sus rivales y, por esta via, ampliar su perdurabilidad en los afios por venir.

Estos datos van igualmente ligados, por supuesto, al nimero de aviones que la empresa
posee por cada modelo. Afortunadamente para esta, los mas recientes y mejores adaptados
dominan la flota en la actualidad. Esto es asi, entre otros, gracias a la presencia de siete Boeing
787, ocho Airbus A330, once Airbus A331y sesenta y un Airbus A320, entre otros, que suman un
total de 140 aeronaves (Avianca, 2016). En virtud de lo anterior, esclaro que hoy la empresa cuenta
con la mas alta tecnologia, un factor que le permite ser una empresa atractiva, competitiva y

perdurable hacia el futuro.

81



Este acontecimiento ha sido entonces uno de los puntos de quiebre a lo largo de la historia
de Avianca, pues emitir acciones, en efecto, como se indico, fue la base para todo un plan a largo

plazo que terminaria posicionando a la empresa y haciéndola lo que es hoy en dia.
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8. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Como mencionamos al principio del trabajo, la baja perdurabilidad de las empresas
colombianas es un problema latente al que es necesario hacer frente. En este sentido, la historia de
longevidad —hoy con calidad de vida— de Avianca, es (til como una fuente para identificar
estrategias que permitan a empresas colombianas alcanzar una sostenibilidad en el tiempo. Esto
no solo por estar cerca de cumplir cien afios de historia, sino también por las dificultades y retos
que tuvo que superar para lograr el éxito, entre los que se encuentran, entre otros factores, crisis
econdmicas, accidentes aéreos, depreciacion del peso colombiano y entrada de fuertes

competidores.

Desde la conformacién de SCADTA es posible observar que la fusion de socios fue vital,
dado que eran los colombianos quienes ofrecian los grandes capitales para la conformacion de la
empresa y los contactos. Los alemanes, por su parte, por su experiencia en la Primera Guerra
mundial, sabian como pilotear los aviones y hacerles mantenimiento. De lo anterior resulta claro

que formar bases solidas con socios que complementen el negocio, es una labor vital.

El componente legal es también un aspecto fundamental para las organizaciones. Esto dado
que, por ejemplo, si desde el principio SCADTA no se hubiera cuidado de este componente,
seguramente su perdurabilidad se hubiera visto seriamente afectada. Una ilustracién de esto es la
adquisicion de aviones Junkers realizada bajo la autorizacion de las autoridades alemanas, con el

fin de evadir el Tratado de Versalles.

Abrir nuevas rutas como estrategia de diversificacion fue también un factor clave y mejor
aun fue lograr que fueran exclusivas por muchos afios. Este fue el caso de la apertura de los
trayectos a Calamar, Zambrano, Plato, Magangué, Mompox, El Banco, Gamarra, Puerto Wilches,
La Dorada, Barranca, Puerto Berrio y Girardot. Estas rutas fueron pensadas como complemento al
acceso del Ferrocarril. De este modo, SCADTA le apunt6 a llegar a sitios a donde era muy dificil

llegar antes.
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Una de las grandes barreras que tuvo SCADTA para expandirse, en sus inicios, fue el
monopolio de rutas creado por Pan American Airways. Sin embargo, fue mediante esta exclusion
que la compafiia, analizando sus opciones, buscé hacerse a una amplia red de rutas nacionales en

las que logré posicionarse.

Transportar mercancias de forma mas rapida fue también uno de los valores agregados que
la compafiia, al ser de las primeras en crearse, le ofreceria al pais. Esto significé un valioso aporte
al desarrollo nacional, por la forma como se empezaba aconectar al pais. Sin embargo, y como se
vio a lo largo de esta investigacion, el mercado empezo a llenarse de competidores, por lo cual
SCADTA tuvo que pensar en realizar estrategias que lo diferenciaran, con el fin de sobrevivir en

un entorno que se tornaba cada vez mas hacinado.

Con lo anterior, se fue dando forma al transporte de pasajeros como un servicio innovador
en el pais. SCADTA, en particular, buscé controlar las rutas que ya tenia posicionadas, con el fin
de reducir los trayectos que la competencia podria abarcar. De esta forma, la empresa se convirtid

en una de las mas reconocidas en el sector.

A pesar de lo anterior, hubo compafias que controlaron rutas muy importantes en el pais y
que, por ser cien por ciento colombianas, lograron ganar en su momento una mayor confianza por

parte de los consumidores Este fue el caso de SACO, el gran rival de SCADTA.

No obstante, mediante la presion del Gobierno, estas dos empresas se fusionaron, con el
fin de no poner en riesgo de quiebra a ninguna de ellas, ya que, por accion estatal, SACO estaba
entrando en una crisis. La creacion de Avianca pone entonces en marcha la estabilidad de estas
dos organizaciones, las cuales, una vez juntas, despliegan estrategias de expansion de rutas y de
mayor rapidez en los servicios ofrecidos. Con la eliminacion de la politica de monopolio en los
Estados Unidos y la fusion de estas dos compafiias, se establecieron itinerarios hacia Quito, Lima,
Panama, Miami, Nueva York y algunas ciudades de Europa. Esto a bordo de los mejores aviones
disponibles para la época. De esta forma, la parte mas critica para la supervivencia de una

compafia, es decir, su creacion y estabilidad dentro de los diez primeros afios, logré ser superada.

Como fue posible observar alo largo de este trabajo, la inversion constante en la renovacién

de la flota ha sido un componente que Avianca ha mantenido desde su creacién, siempre buscando
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una mejor forma de prestar el servicio y ahorrar mediante la operacion optimizada de aviones

nuevos. Este es sin duda un aspecto clave de su estrategia de perdurabilidad.

Aln con el crecimiento y la consolidacién que Avianca tuvo en los afios cincuenta y
sesenta, la compafiia no se percatd en cuidar su alto servicio al cliente, razén por la que empresas
como Aerocondor, LAC, Aces Y otras, aprovecharon para entrar en el mercado y ganar una gran
participacion, tanto en transporte de carga como en el de pasajeros. Sin embargo, la presencia de
Avianca en el aeropuerto El Dorado estancO las operaciones de las dos primeras, quienes, desde

sus inicios, reclamaron ala Aerocivil por esto, sin obtener mayores resultados con ello.

El anclaje en el aeropuerto, en efecto, fue una clave para construir posteriormente el Puente
Aéreo y conservar una operacion exclusiva de Avianca en este espacio privilegiado. De esta forma,
la compariia logré la centralizacion de sus servicios Y le fue posible realizar vuelos a Miami, Nueva

York, Cali, Pasto y Monteria con mayor precision, diferenciacion y agilidad.

El entorno macroecondémico de los ochenta redujo las utilidades de la compafiia, tras la
concrecion de fendbmenos como la inflacién, la devaluacion del peso colombiano, el aumento del
precio del petrdleo y, en consecuencia, del combustible necesario para operar. De hecho, este
acontecimiento es considerado como la puerta de la crisis mds grande de la compafiia, dado que
esta se vio en la necesidad de recortar gastos de manera importante, lo que le resté calidad al

servicio de la empresa y generd dafios importantes en la imagen y el reconocimiento de la misma.

A lo anterior, se le suman los efectos negativos que produjo el narcotréafico, por ejemplo,
con el panico ocasionado en la poblacién por la bomba de 1989. La reduccién de la demanda fue
tan fuerte que los recortes fueron ain mas grandes, incluso con sus empleados, mientras que el

precio por tiquete se incrementaba.

La situacion a comienzos de la década del noventa no mejor6, puesto que las politicas del

Gobierno de César Gaviria Trujillo abrieron la puerta a empresas extranjeras.

Avianca, con un cambio en su presidencia, le aposté a enganchar y fidelizar a sus
empleados y realizar profundas estrategias de mercadeo con el fin de aumentar la demanda. Asi,

para que la empresa lograra perdurar, decide igualar sus tarifas a las de sus competidores més

85



fuertes, como eran Aces, American Airlines e Intercontinental y lanzan también un sistema de

descuentos 2x1 en el mercado local.

En este contexto, Avianca comprd diez Fokker 50. Esto con el objeto de mejorar los costos
de los vuelos nacionales y asi hacer mas atractiva a la empresa frente a la competencia. No
obstante, la expansion de la misma en nimero de rutas trajo consigo impuntualidad de los vuelos.
Por esta razén, la comparfiia empezé a perder participacion en el mercado nacional, en relacion con

otras aerolineas como Aces.

A pesar de las miltiples barreras que tenia en Colombia, Avianca procurd tener muy buenas
operaciones afuera del pais. Este fue el caso de Venezuela, un contexto que us6 sabiamente para

apalancar la crisis vivida en el pais.

Como estrategia para detener el crecimiento de compafiias extranjeras, Avianca se reunio,
ademéds, de manera exitosa, con otras aerolineas nacionales. Esto con el fin de establecer

lineamientos y acuerdos en conjunto para actuar con mas fuerza en el mercado.

Por otra parte, las alianzas con empresas de distintos sectores fueron también exitosas, en
particular, para recuperar participacion en el mercado. Este fue el caso del programa de tarjetas de

crédito, que les otorgaban millas a sus clientes.

La direccion de la compafiia, por su parte, logré concretar acuerdos que beneficiaron ala
organizacion, en particular, con la reduccion de impuestos para la importacion de repuestos. Esta
medida, necesaria, por cierto, alivio en alguna medida las deudas de la compafiia y mejord su

servicio por avion.

El Grupo Santodomingo reacciond a la realidad de la empresa y establecid, dentro de sus

empresas del sector aerondutico, una alianza estratégica que vinculé a SAM, Helicol y Avianca.

Con lo anterior y, con el paso del tiempo, las deudas de la compafiia fueron disminuyendo
y su participacion en el mercado fue aumentando. Awvianca, continué limpiando la imagen de
impuntualidad y mal servicio por la que llegd aser reprochada. Para eso implementd una estrategia
de tarifas exclusivas y beneficios con menores de edad. Esto con el fin de fidelizarlos a la marca
desde pequefios. Igualmente, invirti6 en aviones mas eficientes y efectivos para cumplir con el

itinerario, asi como en el desarrollo de mejoras en relacion con los planes logisticos.
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La alianza de cddigo compartido con American Airlines concluyé con mayor apoyo de
conectividad de sus vuelos internaciones, abarcando de esa forma un mayor ndmero de destinos.
Sin embargo, cada vez que Avianca ofrecia un nuevo servicio, los clientes le pedian més vy,

adicionalmente, las otras compafias copiaban sus estrategias, lo que le restaba valor agregado.

Es entonces cuando Avianca le facilita al cliente la compra de tiquetes mediante la telefonia
y aprovecha el boom de internet. Esto para consolidar un nuevo mercado através de su plataforma

exclusiva, la cual ofrecia mejores precios y servicios con otras compafiias de turismo.

Las inversiones en tecnologia para la programacion de wuelos fueron también
fundamentales para mejorar la puntualidad de sus wvuelos, reducir los tiempos de espera de los

pasajeros en el aeropuerto y optimizar el espacio dentro de los aviones.

A finales de los noventa, Avianca establecio su centro de conexiones 0 Hub en Bogota. De
esta forma, la empresa no solo se enfocd en transportar pasajeros nacionales, sino también
internacionales y, con esto, observd que su organizacion logro reforzar su competitividad y abarcar

nuevos mercados.

Para estar dentro de los grandes grupos aéreos como Star-Alliance o One World y no
desaparecer en el largo plazo absorbida por otras empresas, Avianca junto con Aces y SAM,
formaron la Alianza Summa. Esta, posteriormente, cambidé de nombre a Avianca. Lo anterior, con

el fin de consolidar una sola marca.

En 2005 Germdn Efromovich compré la compafiia, para convertirla en un Holding y
potencializarla. La importancia de brindar un excelente servicio al cliente se convierte entonces en
el factor més importante de la empresa. El programa de LifeMiles, asi como las comodidades
abordo y en salas VIP, funcionan como hook. Esto conduce a una eficiente estrategia de
fidelizacion y posicionamiento en el mercado. Avianca, en realidad, ha tratado de caracterizarse
siempre por prestar un mejor servicio, lo que genera valor y se convierte en un diferencial en el
proceso de toma de decisiones por parte del usuario Yy, de hecho, en una de las claves de la estrategia

de perdurabilidad de esta aerolinea.

Cabe resaltar igualmente la cultura de perseverancia existente dentro de la institucion,

encabezada, en particular, por sus dirigentes. Estos, desde los inicios de la compafiia, buscaron
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inversionistas que creyeran en el proyecto. Esto fue asi, de hecho, hasta los afios recientes, cuando
German Efromovich potencializd la empresa gque estaba en recuperacion y la llevo a una posicion

de liderazgo una vez més.

La vision de ejecutar una estrategia a largo plazo, apalancada con la incursién en la Bolsa
de Valores de Colombia (BVC) y la Bolsa de Nueva York (NYSE), la realizacién de alianzas con
otras aerolineas (pertenecientes a Star Alliance) v la adquisicién de otras empresas del sector como
Aerogal, Taca y MacAir, en mlltiples regiones, promete un futuro prospero para Avianca. Un
porvenir con oportunidades para seguir creciendo, en particular a nivel internacional y, aportando

al desarrollo y el crecimiento de la economia del pais.

De acuerdo con lo presentado aqui, Avianca ha logrado posicionarse continuamente en los
mercados, asumiendo como estrategia clave el adaptarse continuamente a los nuevos y cambiantes
mercados. Evidenciando esto, la presente investigacion ha logrado contribuir a los estudios de
perdurabilidad en el pais, poniendo de manifiesto, en particular, que la estrategia de la empresa
impacta en su perdurabilidad de maneras diversas, dinamicas, mukiples y complejas. Todas,
puestas siempre al servicio de la organizacidén, a través del tiempo, de manera adaptativa. ESto en
funcion de las circunstancias propias de cada tiempo. De este modo, hemos podido aportar, con la
realizacion de este estudio, a incremental en alguna medida el actual nivel de comprensién del rol

de la estrategia en el fenomeno de la perdurabilidad empresarial en Colombia

Este trabajo, en consecuencia, puede ser utilizado como una guia o ejemplo exitoso de
perdurabilidad, claro estd, pero esto no garantiza que las lecciones aprendidas gracias a él
funcionen de manera directa con otras empresas, incluso si esta es perteneciente también al sector
aeronautico. Es necesario recordar que cada compafiia es Unica, que cada organizacion posee
ventajas competitivas y comparativas que deben explotarse para identificar recursos y capacidades
que permitan generar una estrategia de perdurabilidad. EIl caso de Avianca, sin embargo, es de gran
valor para la academia y las empresas, en particular, dado que el proceso de adaptacion y creacion
de su realidad ha sido tal vez su mayor estrategia de perdurabilidad, desde sus inicios hasta el dia

de hoy.
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