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RESUMEN

El estudio de la perdurabilidad empresarial es un tema de gran interés para
el mundo de la Administracion debido a que muestra como y qué hacen las
empresas que sobreviven y se mantienen en el tiempo, objetivo que forma

parte de cualquier organizacion.

La siguiente investigacion pretende hacer un acercamiento a este tema a
través de un estudio del caso del Grupo Aviatur, una de los mas
reconocidos, prestigiosos y longevos, en el mercado de las agencias de
viajes de Colombia. Tratando de establecer que patrones o estrategias de
gestibn y direccion ha seguido, la empresa y su presidente, para

conservarse y perdurar a través de los afios.

El estudio no solo muestra la organizacién, sino que desarrolla una
comparacion con dos modelos de perdurabilidad anteriormente propuestos
en investigaciones de la Facultad de Administracién de la Universidad del
Rosario, por una parte el modelo de los 13 Indicadores de Perdurabilidad
empresarial (Rosario, 2009) y por otra, un Indicador de la perdurabilidad

cuantitativo (Rivera, Guzman, Cadena, Beltran, & Méndez, 2006)

Estableciendo asi, cudl es el modelo de la empresa, que tiene en comun con

los otros dos y que lecciones se pueden aprender de la misma.

Palabras clave:

Perdurabilidad Empresarial, Organizacion, Estrategia, Modelo, Indicadores

de perdurabilidad.



ABSTRACT

The study of business perdurability is a subject of great interest in the
management world, because it shows how and what the enterprises that
survive during time do, which is one of the main objectives of any the

organizations.

The following research pretends to do an approach to this subject through
the study of the case of the Aviatur Group, which is one of the most
recognize, prestige and oldest enterprises of the Colombian travel agency
market. The study tries to establish what patterns or management strategies
the enterprise and its president have follow in order to persist and carry on a
cross the years.

The study not only shows the organization structure, but it develops a
comparison with two perdurability models proposed previously by two other
researches of the Rosario University Business Faculty. On is the model of
the 13 business perdurability indexes (Rosario, 2009) and the other is the
Quantitative Perdurability Index. (Rivera, Guzméan, Cadena, Beltran, &
Méndez, 2006).

Establishing, which is the model of the enterprise, what it has in common with

the other two and what lessons can be taken from it.

Key words: Business perdurability, organization, strategy, model,

perdurability indexes.



INTRODUCCION

1.1Antecedentes

El Premio al Empresario Colombiano del Afo, entregado por el Colegio
Mayor de Nuestra Sefiora del Rosario, es una mencion para aquel
empresario que se ha destacado por su direccion estratégica, eficiencia
operacional, responsabilidad social y ética empresarial. El objetivo
primordial del premio es promover el reconocimiento por la perdurabilidad
en las empresas colombianas, exaltando a los empresarios que han
logrado, a través del tiempo, crecimientos superiores y aportes relevantes
a la construccién de un pais con mayores niveles de calidad de vida,

equidad, justicia social.

El simbolo de la estatuilla es la Mariposa de Lorenz, que refleja la
importancia de las pequefias causas generadoras de grandes efectos en
el tiempo, mostrando asi la capacidad que tiene algunas organizaciones
para sobrevivir a través de las crisis y mas importante aun perdurar en el

tiempo.

Algunos de los ganadores en afios anteriores han sido: Carlos Ardila
Lulle (2005), Arturo Calle Calle (2006), Pedro Gémez Barrero (2006),
Rafael Molano Olarte (2007), Beatriz E. Fernandez y Eduardo Macias
Restrepo (2008), Carlos Enrique Piedrahita Arocha (2009) y Anibal Roa

Villamil, Jesus Guerrero y Luz Mary Guerrero (2010).

El éxito de estos empresarios y sus respetivas empresas, se debe a su
espiritu innovador, perseverante, trabajador, ético y responsable con la

comunidad. Lo que no solo los hace grandes ejemplos en materias
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administrativas, sino también sociales; por lo tanto dignos merecedores

del premio Mariposa de Lorenz.
Ejemplo de ello son:

* Arturo Calle de Almacenes Arturo Calle - 2006, uno de los mayores
productores de ropa masculina del pais, se ha caracterizado por tener
éxito por su buen manejo de la inversibon ademas de tener un
comportamiento ético empresarial sobresaliente, su consigna es “no
explotar al ser humano, que es sin6bnimo de amor al préjimo, y ser

transparente en sus negocios.”
(Calle, Entrevista Legados RCN) (Calle, Nosotros)

* Pedro Gémez Barrero, de Pedro Gomez & Cia., merecedor del premio
en 2006, ha teniendo éxito en su constructora segun él, al “pensar en
grande”; es reconocido por ser el “primero en concebir la idea de
conjuntos cerrados en el pais, y cambi6 la forma tradicional del comercio

para introducir el concepto de modernos centros comerciales, tipo mall.”

Su labor comenz6 en 1968, desde entonces ha desarrollado proyectos en
mas de 4.068.364 m2 de vivienda, comercio y hoteleria entre otros.
Como principal mision su empresa tiene “ofrecer cada dia mejores

proyectos que contribuyan al desarrollo de un mejor pais”.

Entre sus estrategias para el éxito se encuentran: “Rodearse de un
equipo muy talentoso, con el que se comunica de manera permanente y
consulta en la toma de decisiones” y “asumir riesgos, pero bien
calculados y medidos. Una apropiada mezcla de audacia y de prudencia

gue se expresa en la planeacion de los negocios”.

Es precisamente este espiritu de soportar las dificultades, triunfar ante la

adversidad, manejar el riesgo y tener una conciencia social, lo que lo ha
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hecho mantenerse en el tiempo como uno de los mas importantes
constructores colombianos y ser galardonado con la Mariposa de Lorenz.
(Revista Dinero, 2008)

+ Rafael Molano Olarte de Productos Ramo S.A., ganador del premio en
2007, gracias a su labor en la empresa, a través de los afios se ha
mantenido firme en el mercado gracias a su ingenio, tradicién y “un
sistema de distribucion que le permitiera llegar a todo el pais con precios
bajos”; Los productos Ramo estan enclavados en la tradicion de la gente

colombiana por su imagen y sabor.

Comenzd junto a su esposa Ana Luisa Camacho Gomez, hace 62 afios
como un negocio familiar en la ciudad del Bogot4a, actualmente tiene
plantas en Bogota, Palmira y Medellin. "Ramo centra su interés en la

educacion, en la familia y especialmente en los nifios.”

De acuerdo al Rector de la Universidad del Rosario Hans Peter Knudsen,
Molano fue merecedor del galardén gracias a “sus aportes a la direccion
estratégica, eficiencia operacional, responsabilidad social y ética
empresarial” ademad de “su contribucién a la construccién de Pais
utilizando como medio la consolidacion de empresas portadoras de futuro
y esperanza”. (Dinero, Fundador y Presidente de Productos Ramo,

elegido como Empresario del afio 2007. 2008)

» Carlos Enrigue Piedrahita del Grupo Nutresa S.A., quien recibi6 el
premio en el 2009, por su destacada labor como presidente del Grupo
Nacional de Chocolates. Se ha caracterizado por ser “un visionario y
realizador de los proyectos de crecimiento de una compaifia que hoy
tiene plantas de produccién en Colombia, Venezuela, Ecuador, Panama,
Costa Rica y México; también distribuye de manera directa en 12 paises
y tiene presencia en 74 naciones.” Prueba de ello es la forma en que ha

mantenido la constante evolucion de este grupo empresarial, entre sus
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altimos cambios en busqueda del crecimiento es el cambi6 de imagen y
nombre, que ahora se conoce como el Grupo Nutresa S.A. (Nombre que
tomd de su adquisicion el México en 2009), el cual no solo consta de la
parte de chocolateria y confiteria sino también de: galleteria, céarnicos,
café, helados y pastas. Lo que se logré tras diversas adquisiciones de
otras empresas, no solo en Colombia sino en otros paises de

Latinoamérica.

Se puede decir que algunas de las razones para ser galardonado y
hacer su empresa perdurable son: “su visién y sagacidad, realizando una
serie de alianzas y adquisiciones estratégicas, haciendo inversiones de
gran envergadura y penetrando en nuevos mercados, todo ello con la
meta ulterior de alcanzar niveles de competitividad cada vez mas altos,
expandirse internacionalmente y generar un crecimiento con
rentabilidad.” Ademas de hacerlo sin olvidar su compromiso con la
sociedad, desarrollando actividades como programas de nutricion,
educacion, generacion de ingresos, emprendimiento, medio ambiente,

arte y cultura.
(Dinero, Grupo Nacional de Chocolates se llamara Grupo Nutresa, 2011)

e Durante el afio 2010 el galardon fue recibido por tres empresarios: los
hermanos Luz Mary Guerrero y Jesus Guerrero, propietarios y
presidentes de Servientrega S.A. y el empresario Anibal Roa Villamil,

presidente de Molinos Roa.

“‘SERVIENTREGA S.A. es una empresa que integra la cadena de
abastecimiento, brindando soluciones integrales en logistica y
comunicaciones, pionera y lider en el sector dentro del mercado

colombiano y a nivel internacional.” (Servientrega, 2011)
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Fue fundada el 29 de noviembre de 1982 y desde ese dia su
expansion ha continuado hasta convertirse en uno de los mayores
trasportadores de carga del pais. Actualmente, tiene presencia directa

en: Ecuador, Venezuela, Panama, Peru, Estados Unidos.

Lo que ha hecho merecedores del premio a los hermanos Guerrero es
su espiritu de innovacion que los ha llevado a la perdurabilidad en el
competitivo mercado del trasporte y la carga. “La Innovacion se ha
constituido en la punta de lanza para mantenerse a la vanguardia y
hacer realidad la estrategia de posicionamiento “Centro de
Soluciones” orientada a construir servicios a la medida de las cadenas
de abastecimiento de los diferentes sectores de la economia.”
(Notingenio, 2011)

Por su parte Molinos Roa S.A. es una empresa “es una empresa
procesadora y comercializadora de arroz, cuyo objeto social es la
produccion, compra, venta, exportacion e importacion de frutos y
bienes del sector agropecuario, asi como toda clase de equipos,
elementos e insumos para la misma actividad agropecuaria.”
(Romero, 2011)

Molinos Roa S.A. fue constituida en 1958 por Rafael Vicente y Anibal
Roa Villamil como una compafia cafetera y de manera simultanea
comenzar a sofiar con el negocio del arroz. Hasta el 61 se realiz6 la
compra de los primero molinos en el Huila y alli fue donde se dio el
verdadero comienzo del negocio. El empresario galardonado fue el
hijo mayor de la familia Roa y presidente de la compafia Anibal Roa
Solano, quien la preside desde el 2006, su estilo gerencia fue
merecedor del galardon debido a su habilidad para estar al tanto de
las necesidades del mercado, trayendo: tecnologia, talento humano,

innovacion y compromiso con el desarrollo de la comunidad, llevando
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a la empesa a perdurar en el tiempo, sin dejar de ser lider en el
mercado a lo largo de su trayecto.

Problema de Investigacion

¢Cuél es el patron y modelo mental de las empresas que les ha

permitido permanecer con calidad de vida en los mercados?

1.2 Metodologia

Este estudio presentara un enfoque descriptivo que busca aproximarse al
problema de la perdurabilidad empresarial en Colombia. Para este caso
especifico se realiz6 una investigacion en profundidad a la empresa
Aviatur, que a pesar de no haber sido galardonada con el premio
Mariposa de Lorenz, si ha sido nominada en multiples ocasiones.

La investigacion, se realizara en forma sistémica en la medida en que se
involucrara todos los aspectos de la empresa que puedan afectar a las
variables del estudio sobre la perdurabilidad. Para ello ser ese efectué:
una entrevista al Presidente del Grupo Aviatur, el sefior Jean Claude
Bessudo, se aplic6 una encuesta a 50 empleados de la empresa y se
realiz6 un andlisis estructural y financiero de la empresa aplicando un

indicador de perdurabilidad cuantitativo.

Se pretende definir y explicar el modelo que presenta esta empresa
colombiana para ser catalogada como perdurable, desde la perspectiva
del empresario, la de los empleados y los resultados tangibles de la

realidad.

1.3 Situacioén actual
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Grupo Aviatur nace con la creacion de Aviatur, Agencia de Viajes y
Turismo, en 1957, con cinco empleados y un capital de 60.000 pesos.

Se encuentra ubicada dentro del sector de actividades del turismo, el
subsector de agencias y viajes y servicios relacionados. Bajo el CIIU:
Actividades de agencias de viajes y organizadores de viajes; actividades

de asistencia a turistas ncp.

Veinte afios después, iniciaron operaciones las empresas Avia

Corredores de Seguros y la Agencia de Carga y Aduanas Aviatur S.A.

A partir de ese afio, han surgido de las demas empresas filiales de la

Organizacion:

. Representaciones Avia Ltda. (1978).

. Unién de Representaciones Ltda. (1987).
. Cielos Abiertos, Ltda. (1991).

. Unién Cargo Inc., Miami. (1992).

. Octopus Travel Ltda. (1994).

. Axa Asistencia S.A. (1994).

. Agencia de Carga Aviatur S.A. (1995).

. Aduanas Avia Ltda. SIA. (1995).

. Usuarios de Servicios Avia Ltda. (2000).
. Sociedad de Sistematizacion de la Industria Turistica Ltda. (2000).
. Servicios Médicos Avia Ltda. (2001).

. Avia Marketing Ltda. (2003).

. Avia Caribbean S.A., Panama. (2003).

. Servicios Avia Ltda. (2003).

. Avia Caribbean Ltda. (2004).

. Mayatur S.A. (2005).

. Avia Export. (2006).

. Avia Hoteles. (2006).

. Avia Express Ltda. (2007).

. Producciones Avia (2007).

. Latin American Distribution Ltda. (2008).

También, hacen parte del Grupo Aviatur: Aviatur Campus, encargada de

las diferentes versiones de Expo Estudiante; los portales aviatur.com y
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rumbo.com, las marcas Avia Express, Avia Producciones y Floravia y las
Uniones Temporales para la administracion de los servicios eco turisticos
en los Parques Naturales Amacayacu, Gorgona, Los Nevados, Tayrona y

las Casas Navegantes en el Amazonas y Boyaca.

El Grupo Aviatur emplea a mas de 3.300 personas, cuenta con 298
oficinas en el pais, de igual forma tiene representacion en Quito
(Ecuador), Caracas (Venezuela), La Habana (Cuba), Ciudad de Panama,
Paris y Miami, en donde funciona una oficina del Grupo Logistico Aviatur

Carga.

Las empresas del Grupo tienen como misién convertirse en “El Mejor
lugar para trabajar en Colombia". En la actualidad es la Fundacion
Aviatur, que también hace parte del Grupo, la encargada del papel social
de la compafiia en la medida en que tienen un equipo humano que brinda
apoyo a la ejecucion y promocion de los proyectos de responsabilidad
social que involucran actividades culturales, educativas, ambientales y en

derechos humanos.

El Grupo cuenta ademas con un grupo de formacion para la capacitacion
de personas que desean adquirir conocimientos en el area del turismo y

mejorar du desempefio en la compafiia.

Su actual presidente es el empresario Jean Claude Bessudo.
(Aviatur, Vision Grupo Aviatur)

1.4 Situacion Deseada

Aviatur sera una compafiia que estara en una constante mejora de los
servicios que ofrece, y en formacion de su recurso humano; el Grupo
construira relaciones basadas en la ética y serd una compaiiia que se

adapta al cambio permanente siendo pioneros e innovadores en los
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productos y servicios que ofrece. Contard con un equipo humano de
Optima calidad, tendra siempre presente a sus clientes, proveedores y a
los colaboradores y estard en busqueda constante de la excelencia en
todos los sentidos. Por dltimo, Aviatur seguird siendo una empresa lider

€en su sector.

1.5Justificacion

El analisis de la perdurabilidad de las empresas lo viene realizando la
Facultad de administracion de la Universidad del Rosario desde el afio
2004, por medio de grupos de investigacion, éstos han tenido como
resultado un nuevo modelo en el que se evaliuan las empresas en 47

items que se agrupan en 13 componentes.

La Universidad del Rosario se ha centrado en este tema en la medida en
que GEM (Global Entrepreneurship Monitor, red de investigacion sin
animo de lucro a partir de la cual se monitorea la actividad empresarial),
hizo un estudio que demostré que el 10,52% de las empresas en
Colombia no son perdurables, por lo tanto realizar un andlisis de las
empresas que lo son puede ayudar a los empresarios colombianos a
hacer un mejoramiento de sus modelos mentales y de la forma en la que
las organizaciones estan siendo manejadas para que éstas puedan
permanecer en el tiempo. De esta forma, las organizaciones podran
hacer un mejor planteamiento de sus estrategias y hacer que éstas se
destaquen por su perdurabilidad.

Hacer una evaluacion sobre la perdurabilidad de Aviatur siendo una
empresa lider del sector, desde que empez6 su funcionamiento, y que no
ha dejado el interés en un mejoramiento continuo. Aviatur es un buen

caso de estudio para la perdurabilidad en la medida en que ha
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incrementado el nimero de empresas que hace parte de su grupo sin

descuidar su core business.

Para determinar si una empresa es perdurable o no, un grupo de
docentes de la Facultad de administracion de la Universidad del Rosario
realizaron estudios descubriendo que puede realizarse una posible
evaluacion de la perdurabilidad por medio de la medicion de 47 criterios
agrupados en 13 componentes.

De esta forma, para evaluar la perdurabilidad de una empresa debe
realizarse un estudio sobre las diferentes areas y los stakeholders de la
misma, por lo tanto la aplicacién de una evaluacion de éstos es lo mas

indicado si de medir la perdurabilidad se trata.

Con este estudio, la empresa Aviatur obtendra un beneficio en la medida
en que podré evaluar el estado de la organizacion en diferentes aspectos
y la percepcién de las personas hacia la misma. Por otra parte, hacer una
investigacion de este sector hace que las empresas tengan un ejemplo y

poder hacer asociaciones que lleven al sector a la creacion de un cluster.

Ademas, la responsabilidad social en les empresas de sector turismo es
un aspecto muy importante. El estudio de perdurabilidad de Aviatur
puede arrojar resultados que nos demuestren que aplicar una politica de
responsabilidad social puede ayudar a las empresas a tener un mejor

rendimiento a través del tiempo.

Por otra parte, en la medida en que las empresas sean evaluadas, la
academia tendra fuentes primarias de informacién para la investigacion,
las cuales se podrian aplicar como estudios de caso en la academia,
especialmente en el tema de perdurabilidad empresarial; igualmente es

una oportunidad para que los estudiantes de administracion conozcan

19



cuales son las estrategias que los empresarios han utilizado para ser
exitosos y poder aplicarlas a sus ideas de emprendimiento.

Este estudio se llevara a cabo por medio de la realizacion de entrevistas
semi estructuradas a los diferentes empresarios que han sido nominados
y galardonados al premio Mariposa de Lorenz. Contienen preguntas
planteadas por el grupo de investigacion para la perdurabilidad de la
Universidad del Rosario, dirigidas para que el empresario muestre cual
es su estilo gerencial y asi poder determinar si hay un patrén o no entre

los entrevistados.

Se aplicaron encuestas al personal de la compafia para comprender no
solamente la perspectiva del empresario, sino también de sus
subordinados, sobre los pilares de la perdurabilidad. De esta forma se
podra observar si hay o no diferencias entre los enfoques dependiendo

del rango.

2. Marco teérico

A través del tiempo se han presenciado diversos ejemplos de empresas
gue permanecen, se sostienen y sin importar el pasar de los afios no se
deterioran, sino que por el contrario perduran y ofrecen resultados
financieros positivos. Ejemplos de ello son empresas como Kongo Gumi
fundada en el afio 578 en Japo6n, José Cuervo fundada en 1795 en
México o Dupont fundada en 1802 en Estados Unidos. Partiendo de
esta observacion, se ha presenciado una preocupacion permanente por
parte de directivas y gerentes por medir e identificar, las razones que
llevan a las empresas a perdurar en el tiempo de forma exitosa, para asi

tratar de aplicarlo en sus propios proyectos.
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A partir de ésta inquietud, el Grupo de Investigacion en Perdurabilidad
Empresarial de la Facultad de Administracion de la Universidad del
Rosario, realizé un estudio en el que se pretendia encontrar un
mecanismo idoneo para que los administradores determinen si sus

empresas pueden lograr la perdurabilidad en el tiempo.

En el marco de este grupo se han desarrollado estudios como: “Indicador
de la perdurabilidad empresarial” (2006), “Condiciones para Ila

perdurabilidad empresarial” (2007), entre otros.

En el caso del estudio “Indicador de perdurabilidad empresarial” se
examiné una serie de indicadores cuantitativos que permitieran la
medicion de la perdurabilidad empresarial, bajo términos unificados y
facilmente observables a través investigacion y consultoria cualitativa.
Estos basados principalmente en indicadores financieros como: la

liquidez, la rentabilidad y la estructura de endeudamiento.

Para los propésitos de esta investigacion se entiende que una empresa
perdurable es aquella que a través del tiempo presenta resultados
financieros superiores, apropia su manejo a la intensidad de las fuerzas
del mercado, se enfoca permanentemente en espacios no explorados o
débilmente explorados y hace un estudio detallado de sus competidores,
disefiando y ejecutando productivamente la cadena de valor.

Como resultado final, se propone el Indicador de Perdurabilidad
Empresarial (IPE) formado por el margen operativo del activo, la liquidez
operativa de las ventas y la contribucion financiera. El IPE permite
identificar las empresas con mayores posibilidades de perdurar en el

tiempo, ademas de abrir la puerta a estudios que analicen las mejores
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practicas gerenciales que soporten el crecimiento y sostenibilidad
empresarial.

De tal forma que realizar un analisis del indicador anteriormente
mencionado, conjuntamente con la propuesta metodolégica de la
investigacion presente, proporcionaria un patron y modelo contundente,
basado no solo en cifras financieras, sino también en perspectivas y
experiencias empresariales sobre las dinAmicas que permiten perdurar

en el tiempo.

Por otra parte, el grupo de Investigacion sobre Perdurabilidad de la
Facultad de Administracién de la Universidad del Rosario por medio de
estudios realizados logr6 formular un modelo que permite a los
empresarios medir la perdurabilidad. Los calculos estadisticos hicieron
que 47 items sobre la perdurabilidad fueran relatados y se encontrara
correlacion entre ellos. Estos fueron agrupados en diferentes
componentes que se van a explicar a continuacion, y cada componente
incluye una breve explicacion de la importancia del mismo en la

organizacion y en la perdurabilidad de la misma. (Rosario, 2009)

Identidad organizacional: en el que se tienen en cuenta los diferentes
aspectos de pertenencia y conocimiento en el interior de la organizacion.
Este componente es muy importante en la medida en que el capital
humano es evaluado con respecto a la compafiia y al entorno de la
misma. Se miden los valores éticos y los estratégicos de la empresa.

Formalizacion del gobierno: en el que se hacen mediciones con respecto
a los lideres empresariales, a las habilidades, a la gestion de los mismos
y por ultimo a los procesos y la gestién de la empresa dirigida por el

gobierno empresarial.
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Cohesion social para la accion: que es especialmente importante porque
se evallan sociolégicamente la coherencia de los objetivos y propositos
de las personas que trabajan en la empresa con la misma. Debe haber
una congruencia entre los objetivos de la organizacion y los objetivos del
personal para que la consecucion de los propdsitos organizacionales sea
mucho mas facil y represente ademas una ganancia para todas las
personas que hacen parte de la empresa. En este aspecto cabe recalcar
la importancia de tener una cohesion entre las personas que trabajan
para la empresa ya que la integracion de objetivos y la creacién de
propasitos colectivos ayuda al funcionamiento de la empresa.
Formalizacion, soporte a las decisiones: donde se evalluan los procesos
para la toma de decisiones y los lineamientos que tenga la empresa. Al
hacer una evaluacion de este aspecto es evidente la rigidez que puede
llegar a manejar la organizacion en la toma de decisiones por parte de
sus directivos haciendo que en una emergencia sea mucho mas dificil
reaccionar.

Reconocimiento por el entorno y el sector: Se hara una evaluacién de la
transparencia de los estados financieros, del cumplimiento de la
legalidad, se harad una evaluacion de las acciones de la empresa y Si
estas han tenido algun tipo de impacto en la sociedad.

Diferenciacién: Se realiza una identificacion de las acciones o estrategias
especificas que ha tomado la empresa para poder diferenciarse de su
competencia. La diferenciacion es una ventaja que esta en la empresa y
en sus productos, en la medida en que se tenga claro cual es su fuerte la
empresa podra contar con esta informacion y aprovecharla para una
mejor aceptacion por parte de sus clientes. De esta forma se lograra
hacer énfasis en éstos aspectos diferenciadores para lograr mejores
resultados.

Dinamica social de los empleados: En una empresa el trabajo en equipo
es esencial para la consecucion de objetivos y la asociacion de los
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10.

11.

12.

empleados normalmente sirve para lograr que haya una integracion en
los mismos y asi una cooperacion. Por otra parte, esta la participacion
qgue tienen los empleados y la interaccion con niveles mas altos de la
empresa.

Factores que aportan a la eficiencia: Se hace una evaluacion de la
informacion, que se maneja en la empresa y la forma en la que se hace.
Es evidente que para la eficiencia el aprendizaje debe ser continuo por lo
tanto debe hacerse una incorporacion del mismo en los procesos de la
empresa. Factores que se evalian ademas son la comunicacion, el
comportamiento de los socios, del gobierno, ademas de la coordinacion
de la organizacion hacia un fin coman.

Consolidacién: La vision hacia futuro de la empresa por parte de los
empleados y por parte de los directivos puede ser diferente pero sin tener
una divergencia muy grande en la medida en que los directivos son los
gue hacen la estrategia y los empleados los que deben ejecutarla por lo
tanto las diferencias deben ser pocas. Si las diferencias sobre el futuro de
la empresa son muchos se debe hacer una evaluacién de la comprension
de la misién y vision de la compafiia.

Gestion integral: Las situaciones que se presentan en las empresas
tienen perspectivas diferentes inclusive para la direccion de la empresa,
pero se deben integrar estas visiones para que los grupos de interés de
la empresa estén todos satisfechos y se pueda hacer una integracion de
los stakeholders de la organizacion.

Conocimiento de entorno y mercado: La empresa esté dividida en varios
niveles de jerarquia por lo tanto cada uno de ellos tiene grados de
influencia diferentes en la organizacion y en el entorno. La evaluacion va
dirigida al impacto de los mismos en la empresa y en el entorno, ademas
de ver como el mercado se influencia por la publicidad.

Eficiencia en procesos: Las acciones realizadas por los involucrados en

los procesos deben tener un resultado determinado que contribuya a la
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eficiencia de la empresa, la evaluacion del ordenamiento de las acciones
se relaciona directamente con la eficiencia.

13. Gestion Financiera: La organizacion tiene diferentes situaciones
financieras que pueden impedir que se convierta en una empresa
perdurable y se conduzca la organizacion a la mortalidad. Las estrategias
en el area financiera son esenciales para que la compafiia y su tiempo de

vida.

‘De esta forma, la encuesta ECP se convierte asi en una poderosa
herramienta de analisis y diagndstico en la empresa, que servira como
apoyo a la alta direccion para la toma de decisiones que garanticen la
perdurabilidad de las organizaciones” (Grupo de Investigacion de
Perdurabilidad, 2008)

Lo anteriormente expuesto, conforma los antecedentes, o estudios previos
relacionados con el tema de la perdurabilidad empresarial, de tal forma que

enmarcara la presente investigacion propuesta.

3. Caso Grupo Aviatur

Jean Claude Bessudo es uno de los empresarios mas reconocidos en
Colombia en la medida en que preside hace mas de 40 afios el Grupo
Aviatur. Este conglomerado de empresas se destaca por su competitividad y
liderazgo en el sector turismo. Los servicios que ofrece estan direccionados

a satisfacer todas las necesidades que un cliente del sector pueda tener.

Este empresario se destaca por su informalidad, su carisma y su constante
busqueda de la felicidad en las actividades que realiza. A continuacion, se
hablara de su experiencia como empresario, segun la entrevista que le

otorgo a las autoras de este documento el dia 27 de mayo de 2011.
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A lo largo de esta entrevista se hizo notoria la preferencia del empresario por
el desarrollo de una charla amigable y continua en lugar de que se llevara a

cabo con el formato de ‘Pregunta-Respuesta’.

Los resultados de esta entrevista se encuentran a continuacion en formato
de caso, clasificando los temas discutidos, segun los dos grandes ejes de la
Facultad de Administracion de la Universidad del Rosario, Gerencia y

Direccion, cada uno visto desde sus componentes.

3.1Gerencia

3.1.1 Finanzas

El empresario Jean Claude Bessudo asegura que lo mas importante en la
vida es ser feliz y comprende que cada una de las personas tiene una
diferente forma de lograrlo y no todos sienten satisfaccion al crear empresa,
por lo que afirma que el emprendimiento no es para todos. Sin embargo,
para aquellos que si les interesa el tema recomienda el siguiente lema que
llama “el lema de las paginas amarillas: Alguien quiere lo que usted tiene y
alguien tiene lo que usted necesita.” En el caso de las empresas, lo que
usted necesita generalmente son capital e ingresos, lo que forma finalmente

las finanzas.

Seguidamente, afirmd no ser un apasionado por el tema de los indicadores,
pero si los considera importantes. Por ello, para analizar esta area de la
empresa se tomo la informacion de la Superintendencia de Sociedades de
los dltimos tres afios registrados por la empresa Agencia de Viajes y Turismo
Aviatur S.A. reconocida bajo el NIT: 860000018. (Los datos se encuentran

en miles de pesos) (Superintendencia & Sociedades, 2010).
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Aviatur S.A. en Cifras
2008 2009 2010
Ingresos
Operacionales 88.019.608|105.444.590| 113.043.450
Pérdidas y
Ganancias 3.289.289 2.140.248 1.590.177
Total Activos 69.479.351| 61.562.610| 65.900.542
Total Pasivos 58.439.921| 55.599.899| 60.143.799
Total Patrimonio 11.039.430 5.962.711 5.756.743
Tabla 1 Aviatur S.A. en Cifras
Estructura Balance
100.000.000
MW Total Activos
50.000.000 W Total Pasivos
Total Patrimonio
0 ;
2008 2009 2010

llustracion 1 Estructura del Balance Aviatur

Como se puede observar Aviatur S.A. es una empresa con atractivos
operacionales que incrementan afio tras afio, que conserva una estabilidad
en su estructura financiera, al no tener variaciones muy altas entre los
activos y pasivos de cada afio, siendo los activos los que mas peso

representan en la misma.
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Periodos 2008 -2009 2009-2010
Crecimiento Activos -11% 7%
Crecimiento Pasivos -5% 8%
Crecimientos Patrimonio -46% -3%

Tabla 2 Variaciones del Balance General

Apalancamiento

2008 | 2009 | 2010
Promedio Total 529| 9,32| 10,45
Promedio a Corto Plazo | 4,74| 8,12| 8,95
Promedio a Largo Plazo | 0,56 | 1,21| 1,50

Tabla 3 Apalancamiento

Por otra parte, durante la entrevista el empresario dijo: “Para mi es sagrado
no deber plata, tratar de no perder, ganar plata, mantener el equilibrio”, lo
cual se puede observar en las cifras. Como cualquier empresa cuenta con
apalancamiento, pero la mayoria proviene de pasivos a corto plazo,
mientras que en el 2010 por cada peso propio se debian 8,95 pesos en el
corto plazo, en el largo solo se debian 1,50. Lo que va de acuerdo con la
idea de no deber durante largos periodos de tiempo, pero si ganar con el

apalancamiento.
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Crecimientos Ingresos vs Ganacias
80%
60% i

40% N
20% _‘V%‘i
0% \
-20% == Crecimeinto Ingresos

0% }/.7

-60%

== Crecimiento Ganancias

2006- 2007- 2008- 2009-
2007 2008 2009 2010

Crecimeinto Ingresos 19% 28% 20% 7%
Crecimiento Ganancias| 74% 32% -35% -26%

llustracion 2 Crecimiento Ingresos vs Ganancias

Asi mismo, sus ingresos operacionales han incrementado afio tras afio, se
puede observar que este crecimiento ha sido relativamente continuo y
sostenible. Las variaciones no han sido muy altas, a excepcién del ultimo
periodo, donde hubo un crecimiento 7%, no indica perdidas solo que se
crecid pero en una menor proporcién. Esto se podria explicar debido a la
latente crisis econdmica mundial, pero a la vez de muestra que aunque las
ventas no crezcan como siempre, la empresa sigue vendiendo en momentos

dificiles presentando aumentos.

Sin embargo, las ganancias durante los dos ultimos periodos se han visto
diezmadas, incluso presentando decrementos, aun asi sin presentar
perdidas, lo que indica que a pesar de que los ingresos han aumentado, los
costos y los gasto lo han hecho también, incluso en mayores proporciones,
pero se puede ver del periodo 2008-2009 al 2009-2010 se ha recuperado, lo
que demuestra un control de costos y gastos para retornar a ganancias mas

estables.
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De cualquier forma la empresa muestra ser rentable, de acuerdo al indicador
financiero de la Rentabilidad sobre el Activo o ROA (Return on Assets)
(Utilidad neta/ Total Activos), la empresa muestra potencial de rentabilidad y
una gestion eficiente en el manejo de sus activos, gracias a los resultados

positivos obtenidos en el mismo durante los tres ultimos afios.

ROA Aviatur SA
2008 2009 2010
8% 5% 4%
Tabla 4 ROA Aviatur SA

3.1.2 Gestion Humana

Continuando con un segundo tema, durante la entrevista el empresario Jean
Claude Bessudo recalc6 la importancia de contar con diferentes
departamentos especializados dentro de la empresa, manifiesta que el
departamento juridico es uno de los mas importantes, ya que todo esta
permeado por las leyes. Sin embargo, afirma que el mas importante de ellos
podria ser el de Gestiobn Humana, ya que lo mas valioso, aunque suene a
frase de cajon, como él mismo dice, son los recursos humanos de la
empresa. Para demostrar su punto durante la entrevista coment6 el caso de
varios de sus empleados, los cuales aprecia y considera importantes.
Especificamente cité dos de su colaboradores: Luis, mensajero de gran
coeficiente intelectual, pero ama su trabajo sin grandes responsabilidades, y
Norberto, un hombre que empez6 como mensajero, igual que Luis, pero
decidié trabajar y progresar en la empresa hasta llegar a ser gerente

general.

El Grupo Aviatur cuenta con una muy bien estructurada area de Recursos
Humanos, de acuerdo a lo expresado por el empresario Jean Claude
Bessudo lo unico que se tiene en cuenta en la seleccion de personal en la

empresa es “la hoja de vida, nada de palanca, ni de favores a conocidos”.
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Ademas de pasar los diferentes exdmenes técnico y psicoldgicos, que se

realizan durante un cuidadoso proceso de seleccion.

Una vez dentro del Grupo Aviatur la empresa dice garantizar “no contratar a
alguien externo si dentro existe alguien que pueda asumir el cargo.” Para
suplir una vacante se convoca a un comité, donde los empleados estan
representados por el presidente de del fondo de empelados, en el que se
decide quién es la persona mas indicada para ocuparla. Con lo que se
pretende dar a los empleados un espacio de crecimiento profesional dentro

de la misma.

Asi mismo expresa en su libro “Improvisacion estratégica” que un empleado

gue progresa en Aviatur debe de tener las siguientes caracteristicas:

1. 20% coeficiente intelectual (IQ) y un 80% coeficiente emocional (EQ).
2. Volverse indispensable

3. No ser irresponsable

4. Ser honrado

5. Encontrar la satisfaccién en lo que se hace

No obstante, el empresario dice estar en contra de la motivacion, de
cualquier tipo, ya sea emocional al no permitir eventos como la celebracién
de cumpleafios, o desarrollar concursos y premios al “empleado del mes”; o
de tipo financiera como auxilios o bonos ya que los considera “sofismas de
distraccion”; ademas de argumentar que “lo importante es encontrar la
motivacion en uno mismo, la satisfaccion del trabajo bien hecho y la opcion

de progresar en la empresa.”

Por ello, lo Unico que se garantiza es la formacion. Para lo cual la empresa
maneja un Departamento de Capacitacién, que trabaja no solo en la

introduccidon del empelado a la empresa y sus labores, sino que también ha
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desarrollado un centro de formacién en turismo, el Centro de Formaciéon
Aviatur, que brinda oportunidades a los actuales empleados de la empresa y

a los futuros también.

A pesar de que no se motiva a los empleados, durante la entrevista hubo
una intervencion por parte de una empleada de la compaiiia y esta afirmé
que todos los empleados se sentian identificados con la misma y les daba

gusto trabajar en ella.

Por otra parte, al entender lo valioso que es su personal, la empresa
desarrollo un modelo para aquellos que quieren dejar de ser empleados y
montar su propia empresa. Jean Claude Bessudo dice tener siete u ocho
empresas donde son socios con los empleados, donde Aviatur pone a
disposicion todos los departamentos, ademas del capital. EI empelado tiene

dos afios para decidir si se queda alli o vuelve a su puesto original.

Asi es como el empresario describe el area de Recursos Humanos de su
empresa Aviatur, en donde todos son igualmente importantes y por eso

propone un organigrama circular. (Grafico a continuacion)

ORGANIGRAMA Il AVIATUR




llustracién 3 Organigrama Aviatur

Todo cobijado bajo lo que él llama la Biblia de trabajo: el Pacto Global de las
Naciones Unidas en el que hay directrices sobre el trabajo, el medio

ambiente, derechos humanos y politicas anticorrupcion.

3.1.3 Mercadeo

Como cualquier otra empresa, Aviatur cuenta con un area de mercadeo, sin
embargo, se manejan algunos conceptos de una forma diferente a otras

empresas, en especial en el sector de turismo.

Por una parte, mercadeo promocional y el manejo de la marca el empresario
dijo que en Aviatur se evita el uso de los superlativos, la propaganda
llamativa y en las oficinas se mantiene un estilo sobrio. Ademas, la
clasificacion de los servicios prestados no esta permitida, al igual que el uso

de lo que él llama frases pre establecidas como por ejemplo: “feliz viaje”.

Continuando con la entrevista, se discuti6 sobre si la empresa manejaba
Customer Relationship Management llegando a la conclusion de que en
Aviatur este sistema no se implementa, ni se va a implementar nunca debido
a que va en contra de la politica del empresario, de no clasificar ni
categorizar a las personas ya que €l considera que el ser humano es mas
complejo y no se pueden pre establecer sus gustos ni su forma de pensar.
Por otra parte, el sefior Bessudo considera que este sistema va en contra de

la confidencialidad y privacidad de los viajeros. Siguiendo esta linea de

33



pensamiento, es mandatorio para los empleados ofrecer todo el portafolio de
la empresa a todos los clientes para que estos Ultimos escojan qué es lo que
quieren, de una forma mas pull que push de hacer llegar el producto al

consumidor final.

Asi mismo se ha manejado el desarrollo del portafolio de productos de la
empresa, se ven cudles son las constantes necesidades de los clientes que
aun no han sido suplidas y se crean productos, proyectos, departamentos o
hasta empresas que se encarguen de lo mismo. Asi es como explica, el
mismo empresario Jean Claude Bessudo la diversificacion de la empresa y
el surgimiento de productos como: catamaran atender los pasajeros a
Malpelo y empresas del grupo como: Avia Caribbean especializada en
atencién a pasajeros de cruceros.

Como se puede ver el mercadeo de la empresa es simple pero efectivo, ya
que sin ser los mas llamativos, han logrado ser bien reconocidos y
posicionados en el mercado, ademas de aplicar uno de los principios de la
perdurabilidad empresarial de la Facultad de Administracién del Rosario de
‘enfocarse permanentemente en espacios no explorados o débilmente
explorados, disefiando y ejecutando productivamente la cadena de valor.”
(Rosario, 2009)

3.2 Direccib6n

3.2.1 Liderazgo

Abordando el tema del liderazgo el empresario considera que éste es
extremadamente peligroso; afirma que el poder de la mente de una persona
sobre los demas puede tener consecuencias nefastas. Los ejemplos que citd
fueron los de lideres como Hitler, Mussolini o Mao Tse Tung. Citando a Jean

Claude Bessudo “El liderazgo anestesia el pensamiento y la voluntad” y es
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por esto que su consejo es las personas siempre cuestionen

permanentemente a aquellos que estan en una posicion de mando.

3.2.2 Planeacion estratégica

La planeacién estratégica puede ser definida como: “el proceso
administrativo de desarrollar y mantener una relaciébn viable entre los
objetivos recursos de la organizacion y las cambiantes oportunidades del
mercado. El objetivo de la planeacidn estratégica es modelar y remodelar los
negocios y productos de la empresa, de manera que se combinen para

producir un desarrollo y utilidades satisfactorias.” (Evoli, 2009)

Ademas, “la planeacion estratégica proporciona la direcciébn que guiara la
mision, los objetivos y las estrategias de la empresa, pues facilitara el
desarrollo de planes para cada una de sus éareas funcionales. Un plan
estratégico completo guia cada una de las areas en la direccién que la
organizacibn deseada a seguir y las permite desarrollar objetivos,

estrategias y programas adecuados a las metas.” (Evoli, 2009)

Teniendo esto en mente se cuestiond al empresario con respecto al tema, y
lo que menciono fue, al igual que en su libro Improvisacion Estratégica, “la
planeacién estratégica implica sentido comun, organizacion, prevencion,
claridad mental, orden, conocimiento de los temas, coordinacion del equipo.
Esto, en la mayoria de los casos es evidente y l6gico. Lo importante no es la
planificacion sino la improvisacién estratégica, esto es cuando las cosas no
salen como estan previstas, o sea adaptarse a las situaciones, para asi salir
de las crisis.” (Bessudo, 2007)

Jean Claude Bessudo concuerda con que deben existir momento para el
consenso, pero asi mismo hay ocasiones en las que se deben tomar
acciones inmediatas. Ademas, dice no tener un modelo de planeacion, ni

creer en la futurologia, sino que las decisiones en Aviatur se toman teniendo
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siempre en cuenta los eventos ocurridos en el pasado. Considera que son
especialistas en el andlisis del pasado y en el de las tendencias, para asi
corregir los errores. Por ésta razén el Grupo Aviatur hace una gran inversion
de dinero en este tipo de andlisis. Ademas, Jean Claude Bessudo coment6
que en su perspectiva “pasado mafana es largo plazo” por lo tanto la

adaptacién se debe realizar dia a dia.

Asi mismo, Jean Claude Bessudo afirmé que todos los planes de
mejoramiento, las normas, las politicas de certificacion, el tener una mision y
una vision, ayudan a la credibilidad y perdurabilidad de la empresa ya que
las vuelve mas organizadas, pero a pesar de ello, las considera mas un
requisito que una necesidad. Aun asi, la empresa tiene diversas
certificaciones como: Certificado ISO 9001:2000; Certificacion de calidad

SGS y el estandar internacional de seguridad BASC.

Una vez mas se puede observar que las practicas del empresario difieren de
las clasicas y tipicamente propuestas en los actuales modelos

empresariales.

3.2.3 Realidad empresarial
|. Participacién en el Sector

Ingresos 2008 2009 2010

Sector 473.129.571|447.305.028 | 316.114.020
Aviatur SA 88.019.608 | 105.444.590 | 113.043.450
Participacion 19% 24% 36%

Tabla 5 Participacion Aviatur SA en el Sector Turismo

De la totalidad de los ingresos del Sector de Turismo, enfocado en el
subsector de actividades de agencia de viaje y organizadores de viaje, los
ingresos de Aviatur, como se puede observar, tiene una gran participacion,

solamente durante el ultimo afio fue de un 36%, es decir que tiene gran
36



poder e influencia en el sector, casi un tercio un tercio de sus ingresos

provienen de la misma.

Porcentaje de
participacion en el...

‘ W Sector
W Aviatur SA

llustracion 4 Porcentaje de participacion de Aviatur SA en el sector

II. Competencia

Para analizar el factor competencia, se tomaron las empresas del Sector de
Turismo, enfocado en el subsector de actividades de agencia de viaje y
organizadores de viaje que figuraban en la Superintendencia de Sociedades
como las de mayores ingresos, con un tamafio de sociedad grande,
pertenecientes al sector, con situacion de sociedad activa. Se obtuvieron los

siguientes resultados:

Ingresos 2008 2009 2010
Octopus Travel LTDA 4.433.812 5.292.961 5.095.698
Contactos LTDA 7.849.822 | 10.192.434 9.174.129
DUQUE ESCOBAR Y CIASENC
VIAJES CHAPINERO LALIANXA 6.464.850| 11.380.851 7.047.781
ALVARO VELEZ Y CIAS A 8.610.667 7.144.104 8.028.724
Aviatur SA 88.019.608 | 105.444.590 | 113.043.450

llustracién 5 Ingresos Aviatur Vs. Competencia
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Ingresos Aviatur Vs Competencia
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llustracién 6 Ingresos Aviatur Vs. Competencia

2008- 2009-
Crecimiento Ingresos 2009 2010
Octopus Travel LTDA 19% -4%
Contactos LTDA 30% -10%
VIAJES CHAPINERO
LALIANXA 76% -38%
ALVARO VELEZY CIAS A -17% 12%
Aviatur SA 20% 7%

Tabla 6 Crecimiento Aviatur vs competencia

Como se puede observar Aviatur SA, cuenta con una superioridad no solo
en ingresos, sino en la forma que crecen los mismos. A pesar de que no
crecieron en forma constante, no ha presentado decrecimientos como las
otras organizaciones. Lo que demuestra que el sector puede estar pasando
por momentos de dificultad, pero Aviatur se ha comportado mejor ante la

situacion de mercado.

En cuanto a las ganancias, ademas de ser la que muestra mejores
resultados, a diferencia de algunos de sus competidores no ha presentado
pérdidas durante los ultimos periodos, lo que puede sefalar que la empresa
ha gerenciado mejor sus recursos. La Unica que se acerca es la Agencia de
viajes Alvaro Vélez, que al igual que Aviatur tiene gran trayectoria y
reconocimiento en el mercado, pero aun asi Aviatur sigue estando un por
encima de ella.
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llustracién 7 Perdidas Aviatur Vs Competencia

Respecto a la participacion en el sector, Aviatur S.A., lleva la delantera no
solo porgue ésta es casi un 30% mayor, de las podria considerar su mayor
competencia, sino que solo esta un 19% abajo del resto de las empresas del

sector en conjunto.

Participacion por empresas en el sector
H Octopus Travel LTDA
2% 3%2%3%

B Contactos LTDA
B DUQUE ESCOBARY CIASENC

VIAJES CHAPINERO LALIANXA

55% 36% m ALVARO VELEZYCIAS A
M Aviatur SA

m Otros

llustracién 8 Participacion por empresas en el sector turismo
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Se puede concluir finalmente que, frente a sus competidores en Colombia,
Aviatur es la empresa lider en el mercado de las agencias de turismo.

lll. Perspectiva de la Competencia en Aviatur

Teniendo en cuenta lo anterior, surge la pregunta de cdmo es que Aviatur ha
logrado la superioridad que tiene en el sector, de acuerdo al empresario
Jean Claude Bessudo, esto ademas de deberse a la buena gestion dentro
de la empresa, también se da gracias a lo que el llama “un programa que es
Gnico en el mundo”, el programa de “administracion de la competencia”, que
representa aproximadamente el 40% de sus ventas. Explicé el empresario
que, Aviatur se hace cargo de la parte administrativa, comercial financiera,
tecnoldgica, de las agencias de viaje competidoras, sin que necesariamente
su nombre aparezca en grandes letras, dice que muchas veces los clientes

no se dan cuenta.

Este modelo se ha implementado principalmente con las agencias de viaje y
estd empezando con las empresas de carga. Comenté ademas que en el
exterior también se estaban llevando a cabo alianzas bajo este mismo
modelo, pero que consideraba que la empresa era muy nacional y las
alianzas que se hicieran en el exterior serian principalmente tecnoldgicas

para poder seguir con el modelo de adaptacion.

4. Indicador de la perdurabilidad financiera

4.1 Introduccion

De acuerdo al estudio, antes mencionado en el marco teérico, de la Facultad
de Administracion de la Universidad del Rosario, el Indicador de Ila
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Perdurabilidad empresarial, de una empresa perdurable “es aquella que a
través del tiempo presenta resultados financieros superiores.” (Rivera,
Guzman, Cadena, Beltran, & Méndez, 2006)

A continuacion analizaremos la estructura financiera del Agencia de Viajes y

Turismo Aviatur S.A, bajo los pardmetros de esta investigacion.

Para medir la perdurabilidad el estudio realiza una nueva propuesta de
indicador de la perdurabilidad que permita una medicidon cuantitativa de la
misma. Este estd conformado por “tres componentes claves en la
perdurabilidad empresarial que se pueden obtener por medio de cifras
financieras de las organizaciones. Estas son: la rentabilidad, la liquidez y la
estructura de endeudamiento, que bien administradas pueden hacer una

empresa perdurable.” (Rivera, Guzméan, Cadena, Beltran, & Méndez, 2006):

i. Rentabilidad: “mantener o acrecentar el patrimonio de los
accionistas.”

ii. Liquidez: “utilidades rentables que se convierten en flujo de
caja, para soportar la corriente de pagos y compensaciones a
los propietarios de los factores de produccion.”

iii.  Estructura de endeudamiento: proveniencia y utilizacion de
recursos financieros proporcionados por terceros Yy por los
propietarios de la compafia. “El inadecuado endeudamiento
puede llevar a la empresa a tener problemas que afecten su
perdurabilidad.”

iv. Para ello la investigacion propone dos indicadores, siendo el
segundo una version mejorada del primero, para efectos de
este trabajo solo nos referiremos a los resultados de la

segunda versién del indicador. El cual combina los tres
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anteriores y da un Indicador de Perdurabilidad Empresarial

cuantitativo.

4.2 Empresa

l. Rentabilidad

Esta parte del indicador observa la rentabilidad a través del Margen
Operativo del Activo (MOA), el cual relaciona la utilidad operacional con los
activos operativos que “son aquello relacionados directamente con la
actividad o razén de ser del negocio (activos fijos, cuentas por cobrar e

inventarios)” (Rivera, Guzman, Cadena, Beltran, & Méndez, 2006)

MOA = UO/AO
MOA 2008 2009 2010
uo 1.810.947| 4.706.951| 4.853.352
AO 24.595.960 | 16.347.042 | 15.270.039
MOA 0,07 0,29 0,32
MOA% 7% 29% 32%

Tabla 7 Indicador de Rentabilidad de Aviatur SA

Los resultados de Aviatur muestran que se esta haciendo un uso efectivo de
los activos destinados a la operacion del negocio, de tal forma que los
accionistas reciban una rentabilidad atractiva fruto del desarrollo del objeto
social de la empresa y no de otras actividades, lo que segun el estudio la

har& perdurable.

I. Liquidez

Para este indicador se desarroll6 la férmula de Liquidez Operativa de las
Ventas (LOV). La cual compara “la liquidez generada operativamente con el

nivel de ventas realizado por la empresa”, determinando “que porcentaje de
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las ventas se convierte en flujo de efectivo para la organizacion gracias a la

operacion del negocio”. (Rivera, Guzman, Cadena, Beltran, & Méndez, 2006)

LOV = EBITDA-CKTNO/Ventas

LOV 2008 2009 2010

EBITDA | 4.690.508 8.081.775 7.690.235
CKTNO | 4.456.885 2.033.314 1.382.168
Ventas | 88.019.608 | 105.444.590 | 113.043.450
LOV 0,00 0,06 0,06

LOV% 0% 6% 6%
Tabla 8 Liquidez Operativa de las ventas Aviatur SA

De acuerdo a estos resultados Aviatur, ha contado con la capacidad de
convertir las utilidades operacionales en flujo de efectivo de tal forma que
haya liquidez, durante los udltimos afios, no ha sido muy alta pero se ha

mantenido constante.

11K Estructura de Endeudamiento

Se pretende medir la contribucién financiera que obtiene la organizacion.
Para ello se propone el indicador de Contribucion Financiera (CF) que
muestra la diferencia entre la rentabilidad del patrimonio y el margen

operativo del activo.

CF = ROE-MOA

CF 2008 2009 2010

ROE 0,51 0,48 0,44
MOA 0,07 0,29 0,32
CF 0,44 0,19 0,12
CF% 44% 19% 12%

Tabla 9 Contribucidn financiera Aviatur SA
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Se obtuvieron resultados positivos lo que “implica que la empresa esta
consiguiendo los recursos a tasas inferiores a la del margen operativo,
logrando mejorar la rentabilidad obtenida sobre los recursos del patrimonio y
fortaleciendo patrimonialmente la empresa, ademés de satisfacer las
expectativas de los accionistas.” (Rivera, Guzman, Cadena, Beltran, &
Méndez, 2006) (Rivera, Guzman, Cadena, Beltran, & Méndez, 2006).

V. Indicador de perdurabilidad

IPE 2008 2009 2010

MOA 0,07 0,29 0,32
LOV 0,00 0,06 0,06
CF 0,44 0,19 0,12
IPE2 0,52 0,54 0,49
IPE2% 52% 54% 49%

Tabla 10 Indicador de la Perdurabilidad Aviatur SA

4.3 Sector

Para poder saber si la empresa es perdurable y si tiene un desempefio
superior es necesario “‘comparar el desempeno de la empresa contra el
desempefo de su sector.” (Rivera, Guzman, Cadena, Beltrdn, & Méndez,
2006). Por ello se decidi6 tomar las cifras financieras del Sector de
Actividades de Turismo. Agregado: Actividades de agencias de viaje y
organizadores de viajes, obtenidas de la fuente de la Superintendencia de

Sociedades y realizar un andlisis de los mismos indicadores.

l. Rentabilidad
MOA 2008 2009 2010
uo 115.089.771| 35.173.083| 27.854.577
AO 189.822.569 | 203.195.445 | 132.523.432
MOA 0,61 0,17 0,21
MOA% 61% 17% 21%
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Tabla 11 Indicador de rentabilidad del Sector Turismo

Los resultados del Sector de Actividades de Turismo muestran que las
empresas del sector estdn haciendo un uso efectivo de los activos
destinados a la operacion del negocio, de tal forma que los accionistas
reciben una rentabilidad atractiva fruto del desarrollo del objeto social de las
empresas y no de otras actividades. Sin embargo, se puede observar una
gran disminucién en los dos ultimos afos frente al 2008, lo cual no resulta
tan positivo y cuestiona la estabilidad del sector y su perdurabilidad en el
futuro. Frente a los resultados de estos mismos afios, Aviatur presenta
lo cual demuestra su

mejores cifras 29% y 32% respectivamente,

superioridad frente al sector en lo respectivo a la rentabilidad.

Liquidez
LoV 2008 2009 2010
EBITDA |125.521.122| 45.147.101| 34.605.588
CKTNO 77.201.201 | 75.893.420 | 54.687.872
Ventas 473.129.571 | 447.305.028 | 316.114.020
LoV 0,10 -0,07 -0,06
LOV% 10% 7% -6%

Tabla 12 . Liquidez Operativa de las Ventas del Sector Turismo

Este indicador muestra la liquidez generada operativamente con el
nivel de ventas realizado por las empresas, por lo tanto de acuerdo a
los resultados del sector se puede decir que durante los dos ultimos
afnos, las empresas de turismo no han tenido la capacidad de
convertir las utilidades operacionales en flujo de efectivo, por lo tanto
no hay incluso indicadores negativos.

liquidez, presentan
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Comparando Aviatur con el Sector, la empresa esta en mejores
condiciones para generar efectivo de forma inmediata ya que sus
porcentajes del indicador durante los ultimos afios aunque no son

altos, son positivos (6% cada afo).

lll. Estructura de Endeudamiento

CF 2008 2009 2010

ROE 0,28 0,12 0,20
MOA 0,61 0,17 0,21
CF -0,32 -0,05 -0,01
CF% -32% -5% -1%

Tabla 13 Estructura de endeudamiento Sector turismo

Se obtuvieron resultados negativos lo que implica que las empresas del
sector estan consiguiendo los recursos a tasas superiores a las del margen
operativo, por lo tanto no se esta mejorando la rentabilidad obtenida sobre
los recursos del patrimonio y fortaleciendo patrimonialmente las empresas,
lo que hace finamente que no se estén satisfaciendo las expectativas de los
accionistas del sector. Sin embargo parce que durante los ultimos afios, se
ha ido reduciendo el porcentaje de Contribucion Financiera (CF) que
muestra la diferencia entre la rentabilidad del patrimonio y el margen
operativo del activo, lo que podria indicar que las empresas del sector estan
tomando medidas para mejorar su capacidad de endeudamiento y asi lograr

la perdurabilidad.

IV. Indicador de perdurabilidad

IPE 2008 2009 2010

MOA 0,61 0,17 0,21
LOV 0,10 -0,07 -0,06
CF -0,32 -0,05 -0,01
IPE 0,38 0,05 0,13
IPE% 38% 5% 13%

Tabla 14 Indicador de la Perdurabilidad Sector turismo
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4.4 Empresa Vs. Sector

IPE 2008 2009 2010
Aviatur

SA 52% 54% 49%
Sector 38% 5% 13%

Tabla 15 IPE Aviatur SA Vs Sector

Al comparar el desempeio de Aviatur S.A. frente al sector de actividades de
turismo se ve que la empresa efectivamente muestra resultados financieros

superiores, para los ultimos dos periodos casi del doble.

Para el caso de Aviatur los factores que tiene mas peso en su indicador de
perdurabilidad son la rentabilidad y la capacidad financiera, mientras que la
liquidez no tiene gran representacion, aunque no ha sido insuficiente. Por su
parte, para el sector es notorio que el factor de més peso es la rentabilidad,
mientras que la liquidez y la estructura de endeudamiento no son muy
buenas, incluso presentan cifras negativas, es decir que en el sector la
liquidez de la mayoria de empresas es insuficiente y muchas han presentado

un inadecuado endeudamiento.

Se puede concluir entonces, que Aviatur S.A. muestra una superioridad
financiera frente al sector no solo por sus altos ingresos, sino ademas
porque es una empresa que es rentable para sus accionistas, tiene la
capacidad de convertir la rentabilidad en flujos que permiten soportar las
corrientes de pagos y compensaciones a sus propietarios, ademas de tener
una estructura de endeudamiento adecuada que reduce su “vulnerabilidad
ante variaciones macroeconomicas (tasas de interés, tipo de cambio)”
(Rivera, Guzman, Cadena, Beltran, & Méndez, 2006). Lo que finalmente
indica que, la Agencia de Viajes y Turismo Aviatur SA, es como se ha visto
en la realidad una empresa perdurable.
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5. Trece Indicadores de perdurabilidad

5.1 Perspectiva del empresario

El principal objetivo de ésta entrevista era que el sefior Jean Claude
Bessudo expusiera su perspectiva frente a la perdurabilidad empresarial

tanto del Grupo Aviatur, como desde su experiencia personal.

Para ello, se le pidi6 al empresario que definiera la perdurabilidad
empresarial y los principios que consideraba que eran esenciales para que
las empresas sobrevivieran en el tiempo. Para empezar, aclar6 que la
perdurabilidad no era cuestion de dinero, ni de tamafio, sino de la capacidad
de adaptacion de las empresas. En este momento expuso que su estilo
gerencial tenia unos principios basicos y que a pesar de que en las
diferentes empresas éste cambiara, la ética debia ser siempre el comdn

denominador para todas.

A continuacién, el empresario hablé de los principios que eran basicos para
que la empresa subsistiera. Comenz6 por decir que la gestién de la empresa
debe hacerse basada en las soluciones que se han encontrado a los
problemas que se presentaron en el pasado para que estos no vuelvan a
ocurrir. Segun Jean Claude Bessudo para solucionar problemas en la
empresa de tal forma que haya un crecimiento y una transformacion
posterior se debe seguir la logica propuesta por Hegel en el que hay un

planteamiento de hipoétesis, tesis, antitesis, sintesis y conclusion.

Seguidamente, €l considera que en la medida que surjan los requerimientos
de los clientes se deben no sélo hacer departamentos especializados, sino
también empezar a crear empresas especializadas en solucionar los
problemas mas frecuentes que planteen los clientes, adaptandose a las
necesidades del mercado. De esta forma es que Bessudo explica el

crecimiento empresarial del Grupo Aviatur, de pasar de ser sélo una agencia
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de viajes, a contar con empresas dedicadas a los seguros, hoteleria, carga y

a la asistencia médica entre otras.

Después de dar varios ejemplos del crecimiento del Grupo, el empresario se
enfocd en los principios que cree son los mas importantes a la hora de

gerenciar una empresa en pro de la perdurabilidad. Estos son:

e Los empleados de la empresa deben aprender a hacer nada.
De tal forma que estén siempre disponibles.

e Trabajar en tiempo real.

e No tener asuntos pendientes, estar al dia y sin deudas.

e Saber delegar.

e Rodearse de buenos colaboradores.

e Tener un departamento de verificacion.

e Mantener el equilibrio entre los stakeholders.

e Ser responsable socialmente.

e No tener preferencias ni clasificaciones de las personas.

e No contar con un Customer Relationship Management (No al cliente
V.I.P.)

e Jamas negociar sobre la primera propuesta.

e No poner metas.

Uno de estos principios es la responsabilidad social, el cual destaco ser muy
importante dentro de su organizacién, por ello el empresario coment6 sobre
algunos de los diversos proyectos de la Fundacion Aviatur que es el la
encargada de estas actividades, como: el Proyecto de promocion
comunitaria "Pareos Baruleros", proyecto productivo Casa Hogar la
Esperanza, proyecto de atencion psicoldgica a victimas de abuso sexual, la
campanfa de Reforestacion, el Centro de formacion agropecuario la Sandalia

o0 las estrategias de fortalecimiento para utilizar la conexion Guapi - Gorgona.
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Una parte importante de la perdurabilidad es sobrevivir en tiempos dificiles,
por ello para tener una aproximacion mas realista de la empresa se le
hicieron preguntas sobre las crisis que ha afrontado y como las ha superado

a lo cual respondié abiertamente.

Nombré especificamente dos, la primera en la década de los 90°s en la que
los intereses que debia pagar la empresa eran muy altos, entonces para
aumentar las ventas se hicieron politicas de crédito atractivas en las que se
ponia en riesgo la estabilidad financiera de la empresa. También habl6 de la
crisis tecnoldgica que tuvieron recientemente porque se hizo un cambio por
sistemas de Ultima generacion que habian sido probados en pequefias
empresas y habian funcionado, pero al trasladarse a las grandes empresas
generaron un choque lo que llevo a una momentanea, pero significativa
crisis. Lo importante, segun lo resalté Bessudo, fue que los clientes no lo

percibieron y ya todo esta normalizado.

Lo que demuestra que la empresa ha logrado perdurar en el tiempo a pesar
de encontrarse con dificultades en el camino. Entonces, se le pregunté al
empresario los factores que consideraba que llevan a las empresas a la
muerte, menciono especialmente el de la pérdida del equilibrio. Con esto se
refiere a una situacion en la que la compafiia empieza a actuar para
beneficiar expresamente a alguno de los stakeholders, en este escenario se
descompensaria el principio de igualdad que tiene Aviatur frente a todos. El
concepto mas importante para el presidente del grupo Aviatur es que no hay
nada que no sea importante, todo se debe tratar con la misma cautela ya
que “no hay problema pequefio”. Lo mas importante para este empresario es
que haya un equilibrio empresarial y que la organizacion aprenda a resolver

problemas para que éstos no se repitan.
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En conclusiobn para este empresario las claves de la perdurabilidad se
encuentra en: la adaptacion, la evolucién, la solucién de problemas y el

aprendizaje de los errores, todo sobre una base de igualdad y ética.

Haciendo un paralelo con lo propuesto sobre los indicadores de
perdurabilidad en el paper realizado por la Facultad de Administracion de la
Universidad del Rosario (Rosario 2009) podemos deducir que el Sefior
Bessudo tiene una perspectiva un poco diferente con respecto a cuéles son
los principios basicos para que una empresa perdure en el tiempo en la
medida en que en los resultados del estudio la identidad organizacional esta
como un aspecto clave en la supervivencia de las empresas mientras que el

sefior Bessudo ni siquiera lo menciona como un aspecto importante.

De acuerdo a los indicadores de la Universidad del Rosario el conocimiento
de los clientes y del entorno es basico para que las empresas puedan durar
mas tiempo vigentes, pero el empresario prefiere no tener un seguimiento al
comportamiento de sus clientes y cree que en la empresa no se deberian
tomar decisiones basadas en el comportamiento histérico sino que la
empresa debe estar preparada para poder adaptarse a cualquier cambio que

haya en el entorno.

Ademas, segun los indicadores de perdurabilidad, la formalizacion de las
decisiones debe ser un aspecto muy importante en las empresas y como lo
dice el sefior Bessudo en el grupo Aviatur las decisiones se van tomando
conforme los eventos suceden por lo que es dificl que haya una

formalizacion de las mismas.

Concluyendo, las prioridades para la perdurabilidad del empresario son
significativamente diferentes a las que detectaron los investigadores del
grupo de perdurabilidad ya que el estilo gerencial de Bessudo esta por fuera
de los preceptos convencionales de direccibn como se evidencio en la

entrevista. Sin embargo, no lo hace un mal estilo de gerencia, segun lo que
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se evidenciara a continuacion al hacer un contraste frente a la opinion de los

colaboradores de la empresa.

5.2 Perspectiva colaboradores

Como complemento para el analisis de la perdurabilidad empresarial se
realizaron satisfactoriamente 18 encuestas (anexo 1) a diferentes
colaboradores de la empresa y se hizo un analisis de las respuestas
comparandolas a su vez con lo expuesto por el empresario durante la
entrevista. Obteniendo asi resultados un poco mas cualitativos sobre la
perdurabilidad de la empresa que los obtenidos gracias a los indicadores

cuantitativos expuestos en el capitulo 4.

La encuesta esta compuesta por 47 preguntas, dirigidas a los 13 indicadores
de perdurabilidad propuestos por la Universidad del Rosario. Las respuestas

podian ser las siguientes:

1. Totalmente en desacuerdo
2. En desacuerdo

3. Indiferente

4. De acuerdo

5. Totalmente de acuerdo

La encuesta tiene un espacio para observaciones igualmente, pero ninguno

de los empelados presento observaciones relevantes.

La caracterizacion de las personas que contestaron la encuesta se resume

asi:

e La edad promedio es de 37 afos

e La experiencia promedio es de 8.5 afios
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e 3 de las 18 personas encuestadas son consumidores de los servicios
prestados por Aviatur y las 15 restantes son trabajadoras de la
misma.

Los cargos de las personas que respondieron la encuesta son:

e Analista de Arancel

e Auxiliar Custodia

e Diseiador

e Gerente sucursal

e Coordinador de cuenta comercial

e Contador

e Profesional de control interno

e Gerente filial

e Jefe de oficina -Ecodestinos Organizacion AVIATUR
e Jefe de Oficina

e Gerente

e Jefe de cuenta comercial

e Auxiliar contable

e Auditor

e Profesional

e Instructor

e Auxiliar de Vicepresidencia de Auditoria

e Técnico control gestion

Para ello se realizo una clasificacion de las preguntas de acuerdo con los 13
indicadores de perdurabilidad propuestos por la Universidad del Rosario,

para poder hacer un analisis mas amplio sobre los indicadores como tal.
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De esta forma, las preguntas quedaron catalogadas segun el indicador,

como se muestra en la tabla siguiente:
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NUumero

Indicador

Pregunta

Cohesién social para la accion

Pregunta37

Pregunta38

Pregunta39

Pregunta40

Conocimiento de entorno y mercado

Pregunta2

Pregunta3

Pregunta6

Consolidacién

Pregunta5

Pregunta9

Diferenciacion

Preguntal4

Pregunta44

Pregunta34

Pregunta36

Dinamica social de los empleados

Preguntal

Pregunta27

Pregunta28

Eficiencia en Procesos

Preguntal?

Pregunta41

Factores que aportan a la eficiencia

Pregunta29

Pregunta4

Pregunta?

Pregunta8

Formalizacion para el gobierno

Preguntal2

Pregunta30

Pregunta3l

Pregunta32

Pregunta33

Pregunta35

Pregunta45

Formalizacion soporte para las decisiones

Preguntal0

Preguntall

Preguntal3

Pregunta25

10.

Gestion Integral

PreguntalS

Pregunta20

11.

Identidad Organizacional

Preguntal9

Pregunta2l

Pregunta22

Pregunta23

Pregunta24

Pregunta46

Preguntad7

12.

Reconocimiento por el entorno y el sector

Preguntal6

Preguntal8

Pregunta42

Pregunta43

13.

Formalizacion para el gobierno

Pregunta26

Tabla 16 Preguntas Segun Indicador
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A continuacion, se realizara el analisis de los resultados segun cada
indicador, las graficas muestran un promedio consolidado de las respuestas
de cada pregunta. (Para ello se tomo cada pregunta y se saco un promedio
es decir suma total de las respuestas divida por el nimero de individuos que

contestaron.)

1. Cohesion social para la accion: (Promedio de respuesta 4,438)

Cohesion social para la accién
4,625

4,438 4,438
4,375
4,313

m Rta 37 m Rta 38 Rta 39 m Rta 40 = Promedio

llustracién 9 Cohesion social para la accion

Este indicador mide el grado de consenso que identifica a las personas, y
gué tan alineados estan los objetivos de las personas con los propdésitos y

objetivos de la organizacion.

De acuerdo a la encuesta, las dos preguntas con los resultados mas
relevantes para este indicador fueron las 39 y 38 que hacian referencia a la
filosofia, la mision, los objetivos y la posibilidad aprendizaje dentro de la
organizacion; las respuestas de los empleados demuestran que el nivel de
integracion que tienen los colaboradores de Aviatur con la empresa es alto y

gue de esta forma, se comparten ciertos parametros, de tal forma, que existe
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una coherencia entre las acciones de las personas y el rumbo de la
organizacion.

Ademas, si tenemos en cuenta lo dicho por el empresario en la entrevista
realizada podemos ver que a pesar de que para él no deberia existir la

planeacién

2. Conocimiento de entorno y mercado: (Promedio de respuesta 3.066)

Conocimientodel entornoy del
mercado

3,611

3,364

3,066

mRta 6 = Rta 2 Rta 3 = Promedio

llustracion 10 Conocimiento del entorno y del mercado

Este indicador evalla los comportamientos de la alta jerarquia de la empresa
que influyen sobre el mercado y sobre el entorno de desarrollo de la misma.
No es sorpresivo que los resultados de estas preguntas en la encuesta sean
bajos en la medida en que el estilo gerencial de Aviatur es muy particular y
es por esto que los criterios tradicionales para evaluar el conocimiento sobre
el entorno y sobre el mercado van a tener resultados particulares.

Por ello mismo, como lo expres6 el empresario en su entrevista para €l no
debe haber un seguimiento de los clientes debido a que el mercado del
turismo varia dependiendo de la situacion particular de cada persona por lo
que hacer estudios para tener un CRM de los clientes no es primordial ni
basico en Aviatur. Igualmente, es importante recalcar que en las pregunta 3
y 6 los trabajadores de Aviatur dejan claro que no sélo las personas que
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tienen cargos directivos tienen conocimiento sobre el mercado, los clientes y
el entorno ya que no son sélo las decisiones de los directivos las que
influyen en el conocimiento que tiene la empresa del mercado, lo que
concuerda con la politica de la empresa de que todos sus empleados son

igualmente importantes y capaces.

3. Consolidacién: (Promedio de resultados: 3,74)

Consolidacion

3,778

3,742

3,706

= Rta 5 = Rta 9 Promedio

lustracion 11 Consolidacion

Este indicador, como el anterior, tiene que ver con la construccion de futuro
por parte de los directivos y la participacion de los empleados en la misma.
Las personas encuestadas tienden a estar mas de acuerdo con los dos
juicios que evaluan este indicador que a ser indiferentes al mismo, a pesar

de esto, el promedio de las respuestas es bajo.

Podemos inferir que es debido a que la construccién de futuro para los
empleados de Aviatur no se hace solo por medio de la construccion que

hacen los directivos sino por medio de una construccién colectiva.

Por otra parte es importante entender que segun el empresario Jean Claude
Bessudo si hay un empoderamiento de los empleados y cree que ellos son
los que ayudan a que los directivos tomen decisiones sobre el rumbo de la

compaifiia.
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Esto contrasta con las respuestas de los empleados en la medida en que las
respuestas de los encuestados tienen un promedio bajo comparado con el

resto de los grupos de preguntas.

5. Diferenciacion: (Promedio de respuesta: 4,41)

Diferenciacion
4,563 4,625 4,625

= Rta 14 m Rta 34 = Rta 36 = Rta 44 = Promedio

4,409

llustracion 12 Diferenciacion

Como se ha hecho evidente a través del trabajo de investigacion, Aviatur es
una empresa que tiene politicas de accién muy particulares lo que lleva a
gue su comportamiento sea a su vez diferente de las otras empresas en el
sector. Tanto los colaboradores de la organizacibn como el empresario
tienen claro que las practicas en Aviatur permiten que ésta se diferencie de
todas las demas y es por esto que el resultado de la encuesta tiene un

promedio de respuesta alto.
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6. Dindmica social de los empleados: (Promedio de respuesta 3,90)

Dinamica social de los empleados

4,125

14,067

3,897

3,500

™ Rta 1 m Rta 27 2 Rta 28 m Promedio

llustracién 13 Dinamica social de los empleados

En este indicador se pretende medir la dinamica de participaciéon de los
empleados gracias al proceso de cooperacion. Para los colaboradores de
Aviatur si existe una dinamica de participacion de los empleados, pero ésta
no se debe solamente a la capacitacion de los empleados sino a la confianza

y autonomia que les da la organizacion.

Lo que explica que el promedio sea menor que 4 es el hecho de que la
pregunta 1 tiene una baja calificacion porque no son solo los empleados que
definen los procesos de trabajo los que hacen mayores aportes sino que
todos estan en la capacidad de hacerlo porque se les da la suficiente

confianza y autoridad para que asi sea.

Esto concuerda con la informacién concedida por el empresario durante la
entrevista en la medida en que él menciona el empoderamiento que se les
da a todos los empleados y la posibilidad de que den ideas para mejorar la

organizacion.
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6. Eficiencia en los procesos: (Promedio de respuesta: 4,23)

Eficiencia en los procesos

4,625
4,229

3,833

m Rta 17 = Rta 41 Promedio

llustracidon 14 Eficiencia en los procesos

La eficiencia de la organizacion estd mayormente basada en la eficiencia de
los procesos que ésta maneja por lo tanto, los colaboradores de Aviatur
estan de acuerdo en que hay una transferencia constante del conocimiento
en los procesos de la organizacion que la hacen mas eficaz. Ademas creen
que las empresas que tienen mejores practicas en su gestion, son aquellas

gue son mas reconocidas.

Por su parte, el presidente de Aviatur asegura que la empresa tiene la
burocracia necesaria para que todos los procesos queden documentados
pero sin que dejen de ser eficientes. Ademas Jean Claude Bessudo hablé de
gue las empresas son mas reconocidas son las que mejor se adaptan a las
necesidades del entorno y es asi como la gestibn que le han dado los
directivos a Aviatur tiene como reflejo un reconocimiento nacional y el

posicionamiento de la empresa como una marca.
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7. Factores que aportan a la eficiencia: (Promedio de respuesta: 3,98)

Factores que aportan a Iaasgficiencia
4,278 4 3,982
3,556 3,471

W Rta 4 W Rta 7 Rta 8 W Rta 29 m Promedio

llustracion 15 Factores que aportan a la eficiencia

Con estas preguntas se hace alusion al manejo de la informacion, a la
coordinacion, al aprendizaje, a la comunicacion y al comportamiento de la
Junta Directiva ya que son estos aspectos los que tienen relacién con la

eficiencia de los resultados de la empresa.

En términos generales estas preguntas refuerzan lo expresado por el
empresario durante la entrevista con el empresario, la forma en la que lo
empleados tiene autonomia para usar la informacion en pro de sus labores y
como la comunicacién es un factor clave, no es solo algo que dice, sino que

es algo que realmente viven los empleados en la organizacion.

La pregunta que disminuye el promedio de este indicador es la nimero 4 en
la que se les pregunta si se deberia almacenar informacion sobre la
competencia, esto se podria explicar gracias al proyecto de manejo de la

competencia que tiene Aviatur, que ya se mencion6 anteriormente.
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8. Formalizacion para el gobierno: (Promedio de respuesta 4.34)

Formalizacion para el gobierno

4, F50

4438

4375 4375 4,338
4,176

3 I I I I

BRtal ®WRta30 WRta31 WRta 32 ®WRta33 WRea 3t fta 45 Promedio

4,250

llustracion 16 Formalizacion para el gobierno

Este item evalla el impacto que tienen los protocolos, los procesos y la
estructura de gobierno. Con el promedio de respuesta de estas preguntas
podemos ver que los colaboradores de Aviatur estdn de acuerdo en el
modelo de gobierno que esta implantado en esta organizacién. Y que de
esta forma creen que los dirigentes de la misma han tenido un impacto
positivo en el comportamiento organizacional. Asi como se observa en las
respuestas a las preguntas 30, 31 y 33 donde se plantea la importancia de

tener una organizacion formalizada guiada por las directivas.

Asi mismo, como se vio en la en la entrevista, aunque el empresario no
considera de vital importancia la adhesion a las calificaciones de calidad
como las normas ISO, los empleados expresan en la respuesta la pregunta
32, el conocimiento de la existencia y presencia de las mismas dentro de la
organizaciéon. El empresario también deja claro a través de la entrevista que
para él la formalizacion del gobierno es una especie de burocracia de la que
hace parte pero no esta convencido de que esto sea un aspecto que ayude a

la perdurabilidad de la empresa.
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9. Formalizacion, soporte para las decisiones: (Promedio de respuesta: 3.58)

Formalizacion soporte para las
decisiones

3,778 3,688
3,363

2,765

= Rta 10 ®Rta 11 Rta 13 ®Rta 25 = Promedio

llustracion 17 Formalizacion soporte para las decisiones

Este indicador muestra el grado de formalizacion de los procesos de toma de
decisiones y como afectan estos en la gestion de la empresa. La
formalizacién de las decisiones en Aviatur no es tan relevante debido al
estilo de la direccion que se lleva a cabo en esta empresa, como lo
mencion6é el Sr. Bessudo busca un alto grado de autonomia en las
decisiones que toman los empleados por lo que la formalizacion de las

mismas no es tan relevante en el funcionamiento de las empresas.

Lo que se observa con en los bajos resultados de las preguntas 13 y 11,
donde se hace referencia a los protocolos dentro de la empresa. Sin
embargo en las preguntas 25 y 10 donde se hace referencia a la forma como
la empresa toma sus fracasos y lecciones del pasado para aprender, los
resultados fueron significativamente mas altos, lo que se encuentra en
concordancia con lo expresado por el empresario durante la entrevista de

como la empresa aprendia de sus errores para mejorar en el presente
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10. Gestién Integral: (Promedio de respuesta: 3.85)

Gestion Integral
4,176

4,088
4,000

= Rta 15 = Rta 20 Promedio

llustracion 18 Gestion Integral

Este indicador nos muestra las situaciones que estan relacionadas con el
uso de la planeacioén estratégica y con las politicas de direccion. Asi como el
presidente de la empresa, el Sefior Bessudo, no cree que la planeacion
estratégica sea del todo relevante para la direccion de la empresa, segun los
resultados en la respuesta a la pregunta 15 que hace referencia
especificamente a el uso frecuente de la planeacion estratégica en la
construccion de futuro, se puede observar que para los colaboradores de la
misma tampoco es lo mas importante, a pesar de que si deberia ser tenido

en cuenta.

Los colaboradores confirman a través de las encuestas que los stakeholders
si deberian ser tenidos en cuenta a través de la toma de decisiones tal como
lo plante6 el empresario a través de toda la entrevista. Para él tener en
cuenta a todos los grupos de interés dentro de la compafiia es vital para su
perdurabilidad lo que esta completamente alineado con las respuestas de las

personas que respondieron la encuesta.
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11. Identidad Organizacional: (Promedio de respuesta 4.32)

La identidad organizacional es un indicador que se compone de diferentes
aspectos sobre la forma en la que se lleva a cabo un gobierno en la
empresa. Entre éstos hay aspectos estratégicos, de politica de gestion, del
conocimiento del mercado, aspectos éticos entre otros. Este indicador, que
es considerado uno de los més importantes para la perdurabilidad segun la
Universidad del Rosario tiene un promedio de respuesta alto debido a que,
como se ha venido diciendo, los colaboradores de Aviatur han aprendido
diferentes aspectos de la forma de direccion de la misma y es de esta forma
que se puede inferir que hay un alineamiento entre las politicas de la
compafiia y las politicas de vida de las personas.

Identidad Organizacional
4,688

4,563

4,323

BRtal9 ®Rta2l ®mRta2Z ®Rta23 ®Rta24 m®mRtade Rta 47 Promedio

llustracién 19 Identidad Organizacional

Segun los resultados de la encuesta se puede decir que: para la gran

mayoria de los colaboradores la ética es un aspecto fundamental en el

desarrollo de una empresa; lo que se contrasta con la visén del presidente

de la compaifiia, que recalca que lo mas importante para la empresa y el

primer valor que debe estar siempre presente es la ética. Lo que se ven en

la respuesta especifica a la pregunta 22 (La ética y la responsabilidad social
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es el instrumento para la toma de decisiones justas y prudentes.) la cual
dentro del grupo de preguntas tuvo el promedio mas alto en cuanto a estar
de acuerdo con la afirmacion.

Se puede concluir entonces que segun lo observado durante la entrevista
con el empresario y las respuestas de los empleados, en Aviatur existe una
identidad organizacional, sin embargo y a pesar de que la responsabilidad
social también es un aspecto importante para tener en cuenta segun todos
los colaboradores y que Aviatur tiene un amplio portafolio de proyectos que
estan ligados a la responsabilidad social, no es tan fuerte como cree el
empresario ya que existen ciertas dudas por parte de los empleados en
aspectos como: El compromiso con el desarrollo social como parte de la
agenda estratégica dela empresa, donde se obtuvieron los resultados en

promedio mas bajos.

12. Reconocimiento por el entorno y el sector: (Promedio de respuesta: 4.04)

Reconocimiento por el entornoy sector

4,438
4,111 4,063 4,042

3,556

W Rta 16 W Rta 18 Rta 42 W Rta 43 ¥ Promedio

llustraciéon 20 Reconocimiento por el entorno y sector

El indicador muestra cdmo el entorno y el mercado empiezan a reconocer a
la empresa por sus practicas de la gestion que son el reflejo del
cumplimiento y estandarizacion de las decisiones. Los colaboradores de
Aviatur estan de acuerdo con el hecho de que las practicas y la forma de

gobierno de la organizacién permiten que la empresa sea reconocida como
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lider en el sector. Ademas, como es bien sabido, el modelo de manejo y
administracion de la competencia que tiene Aviatur le permite que no soélo
haya un reconocimiento como lider en el sector sino también que haya

reconocimiento de este modelo por otros sectores.

La pregunta que bajé el promedio de este indicador es la 16, que hace
referencia a los métodos de financiacién ya que, como lo dijo el Sr. Bessudo
en su entrevista, las deudas no son la forma principal de financiacion de la
empresa. Esta politica también la han adoptado los trabajadores que al
parecer estan convencidos que la utilizacion de mecanismos de financiacién

no hace que haya mas reconocimiento por el entorno.

13. Gestién Financiera: (Promedio de respuesta 3,5)

Gestion Financiera

4,000 -
3,500 -
3,000
2,500 |
2,000 -
1,500 |
1,000 -
0,500 -
0,000

3,500

mRta 26

llustracidn 21 Gestion Financiera

Este indicador muestra los problemas financieros, como la liquidez que
pueden llevar al a empresa a la quiebra y de esta forma a su muerte. Debido
a que es una sola pregunta que se relaciona precisamente con la liquidez y
la falta de endeudamiento a largo plazo, los colaboradores de Aviatur no
creen que ésta sea necesariamente una de las causas mas importantes para
gue las empresas no perduren en el tiempo ya que, por ejemplo, Aviatur

cuenta con un pasivo a largo plazo muy bajo por mismas politicas de la
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empresa, es asi como el comportamiento financiero de la empresa logra

influenciar el pensamiento de quienes respondieron la empresa.

Por su parte, el presidente de Aviatur esta convencido de que en
endeudamiento no es la salida para que la empresa sea perdurable y esto
esta completamente alienado a lo que contestd en la entrevista y a las

respuestas que dieron las personas en la encuesta.

Analisis cualitativo de las encuestas:

Se le pide al colaborador que responda las preguntas segun su propia
perspectiva. En general, para los trabajadores el promedio de todas las
calificaciones de las preguntas es mucho menor que el de los consumidores,
lo que quiere decir que la percepcion externa de la empresa es mejor que la

interna.

Si tenemos en cuenta los afios de experiencia, aquellas personas que tienen
un tiempo de experiencia menor al promedio tienen percepcion de la
empresa y de su direccion mas desfavorable que aquellas personas con mas
experiencia. Esto se puede deber al desconocimiento de la forma como ha
crecido la empresa en los ultimos afios. Por su parte, las personas que
cuentan con mas afios de experiencia tienen una calificacion mucho mas
alta que el promedio a las primeras 24 preguntas demostrando que la mejor

imagen de Aviatur la tienen las personas con mayor experiencia.

La primera pregunta, que tiene que ver con los aportes a la empresa por
parte de los empleados, se puede ver que los encuestados tienden a estar
de acuerdo en que la capacitacion hace que los aportes sean mayores

aunqgue no hay una tendencia bien definida (con un promedio de 3.5).
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Los encuestados tienden a estar de acuerdo con que la inversion en
publicidad por parte de la empresa representa un aumento de las ventas.
Ademas, para estos stakeholders los directivos de Aviatur no cuentan
(directamente) con informacién privilegiada sobre el sector ni sobre el

mercado.

A diferencia de la perspectiva del empresario Bessudo, los encuestados
tienden a creer que la eficiencia de las empresas se relaciona con la
informacion recolectada de la competencia; en este punto es importante
recalcar que el Gerente esta en total desacuerdo con la mayoria de los
encuestados por lo que hay un alineamiento de los altos mandos de la

organizacion.

La percepcion que tienen los encuestados sobre la importancia de la
retroalimentacion de los empleados hacia sus superiores y viceversa es, tal
como lo habia dicho Jean Claude Bessudo, un aspecto relevante para la
consolidacion de los resultados de Aviatur.

En concordancia con la pregunta 3, los encuestados no estan de acuerdo
con que las personas que mas tienen conocimiento del mercado del cliente y
del entorno sean los directivos. Asimismo, creen que la forma de direccion

de una empresa permite o no una operacion eficiente de la misma.

Con uno de los promedios mas alto de todas las preguntas (4.3) los
encuestados nos muestran que estan de acuerdo en que debe haber una
coordinacion entre la comunicacion de los empleados para que pueda haber

una mejor comprension de sus responsabilidades y de sus funciones.
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Por otra parte, para los colaboradores de Aviatur la proyeccién que hacen
los directivos de la empresa influye en su consolidacion como lider, esto va
en desacuerdo con lo que el empresario plantedé en la entrevista en la
medida en que el Sr. Bessudo decia que a él la planeaciéon a futuro y las

metas no le parecian importantes ni convenientes para la empresa.

En cambio, en el aspecto del aprendizaje de los comportamientos de los
empleados tanto el empresario como sus colaboradores estaban de acuerdo
en que Aviatur les brinda las herramientas necesarias para que haya un
record de éstas ensefianzas y de esta forma hacer un constante
mejoramiento en la curva de aprendizaje de los empleados. Los
encuestados manifestaron ademas que son casi indiferentes a los protocolos
de sucesioén y de relevo generacional, esto quiere decir que, como lo plantea
el empresario, la persona una vez entrada a la compafia puede quedarse en

Su puesto mucho tiempo o ascender en la misma.

Esto también se puede evidenciar cuando se les pregunta por los indices de
rotacion externa en la medida en que los encuestados no creen que éstos
sean determinantes para evaluar el periodo de tiempo que se deberia

guedar una persona trabajando en la compafiia.

Ademas, los encuestados estan de acuerdo en que en la compafia es
importante la transferencia de conocimiento oportunamente ya que eso no
s6lo mejora la eficiencia sino también permite un mejor desempefio en
tiempos mas oportunos. Por otra parte, la recopilacion formalizacion y
contabilizacion del conocimiento de los empleados hace que la empresa sea

mas competitiva en el sector segun los encuestados.

Los encuestados estan de acuerdo con que Aviatur es una empresa que se

caracteriza por un gobierno en el que los Stakeholders hacen parte esencial.

71



En este punto (preguntas 12 y 20), casi el 90% responden que estan de
acuerdo o totalmente de acuerdo, tal como el empresario en su entrevista y
siguiendo los mismos lineamientos que tiene la empresa segun su
organigrama. Teniendo esto en cuenta se demuestra que hay una
permeabilizacion de las politicas de Aviatur en el criterio de sus
Stakeholders.

Ademas, segun el criterio de los encuestados, los directivos son los
encargados de la deteccion temprana de sefales que permita nueva
oportunidades de negocio para aplicarlas a la compafiia. Aunque hacen una
observacién diciendo que no es Unicamente responsabilidad de los directivos
sino que los empleados deberian también estar involucrados en este

proceso y por eso también deberia ser su responsabilidad.

De esta misma forma, estan de acuerdo en que deberia haber una
planeacidn estratégica a futuro; en este punto hay una gran diferencia con la
vision de Jean Claude Bessudo ya que él dice que las cosas se deberian
hacer en el momento necesario para adaptarse a las situaciones, que no se
debe hacer una planeacién previa de los asuntos porque no se sabe como

sera la coyuntura de eventos o situaciones gque se puedan presentar.

Los colaboradores de Aviatur encuestados estdn de acuerdo existir
mecanismos de financiacion para que haya un reconocimiento por parte del
sector, esto no se ha transmitido a los altos mandos ya que el presidente de
la compaifiia cree que lo mejor es en la medida de lo posible no tener deudas

y para él estas es una de las politicas pilares de Aviatur.

Las decisiones estratégicas que ha tomado Aviatur la han llevado al
liderazgo indiscutible en el sector, por lo que tanto los colaboradores como el

Sr. Bessudo estan de acuerdo en que esta postura es un ejemplo para la
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competencia y de esta forma pueden llevar a cabo su modelo Unico de

manejo de la competencia.

Los lineamientos de los recursos humanos de los que hablo el Sr. Bessudo
se ven reflejados en las respuestas de los colaboradores en la medida en
que éstos estdn convencidos de que el reconocimiento al desempefio y al
esfuerzo es un punto crucial para la satisfaccion y mejor desempefio de los
trabajadores. Ademas, las personas creen que los lineamientos de
responsabilidad social son importantes para el buen desarrollo social, o que
muestra una cohesién entre las directrices de Aviatur respecto a este temay

los criterios de los colaboradores.

Finalmente, se puede evidenciar que la ética que es un pilar fundamental
para el empresario también lo es para sus colaboradores en la medida en
que la pregunta 22 es la que mas alto grado de aprobacion tuvo (4.4)
reconociendo que siempre se debe tener la ética presente para tomar
decisiones. Ademas, estan de acuerdo y reconocen que como parte de una
organizacion, los valores de la misma se permeabilizan a las personas por lo
que se demuestra que el cultivo de los valores en la empresa y el

reforzamiento de los mismos es necesario y en este caso, evidente.

Otras preguntas que se le pidi6 al colaborador que respondiera, teniendo en
cuenta su reflexion, también evidenciaron su importancia, dado que se
destaca que en la mayoria de los promedios de las respuestas fueron
evaluadas con un promedio superiores a 4, lo que indica que hay una
tendencia a creer que estas premisas son ciertas 0 se cumplen en la

mayoria de las empresas.

Los colaboradores de Aviatur consideran que la formalizacion de las

experiencias se deberia hacer esporadicamente, y que no es tan necesario
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que haya una documentacion de las mismas para que se tomen decisiones
en el futuro. Como lo comentd Jean Claude Bessudo en la entrevista, es
importante que las empresas aprendan de sus errores para adaptarse, pero
esto no quiere decir que se deban hacer manuales basados en el pasado

para dirigir el futuro tal como él lo indico.

En cuando a la pregunta sobre la liquidacion de las empresas, los
colaboradores creen que se debe a razones como la quiebra, los problemas

de liquidez o la ausencia de financiacién a largo plazo.

Por otra parte, los colaboradores de Aviatur creen que debe haber cierta
autonomia de los empleados para que puedan intervenir en los problemas
de la compafia. Ademas, creen que se deberian hacer con frecuencia
grupos que propicien la integracion y la eficiencia por medio de actividades

por parte de las directivas.

Como ya se habia mencionado anteriormente, en la perspectiva como
directivos, los encuestados creen que las empresas que aprende de sus
experiencias es la que mas ventaja tendr4 en el mercado; pero ademas,

creen que es mas conveniente tener los objetivos formalizadas y por escrito.

Las personas encuestadas aseguran que las funciones, responsabilidades y
cargos de la Junta Directiva deben estar bien definidos para que asi haya un

buen gobierno de la compaiiia.

En la pregunta en la que se obtuvo el promedio mas alto de aprobacion (4.8)
fue en la que se les pregunta a los encuestados si creen que las normas 1ISO
0 sus equivalentes hacen que las empresas tengan ventaja frente a sus

competidores. Es importante recalcar entonces que para los colaboradores
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de Aviatur las certificaciones de calidad son el factor mas importante

mencionado en la encuesta que influye en la ventaja de una empresa.

Asimismo, los encuestados creen que siempre que las empresas se
preocupan por establecer una ventaja en de sus productos tienen mejores
resultados que la competencia, también podemos ver que las personas que
respondieron a la encuesta creen que siempre que hay una difusion y una
aplicacion de los codigos del buen gobierno en las empresas éstas van a
tener mejores resultados. Demas, es muy importante que haya coordinacién
y comunicacién entre las &reas para que una empresa sea perdurable.
Asimismo, los colaboradores encuentran relevante que haya espacios para
compartir lo que han aprendido en su experiencia laboral y de esta forma

haya un aprendizaje masivo y enriqguecedor para todo el personal.

Por otra parte, para los colaboradores de Aviatur es importante que haya un
conocimiento masivo de la mision, la visién los valores de la empresa para
que se genere una identidad dentro de la empresa. Ademas, consideran
que en la medida en que haya canales formales de comunicacién la
direccion serd mas facil, especialmente si hay una documentacion de las
decisiones. De esta forma podra haber una mejor gestion. También es
importante recalcar que las personas que respondieron la encuesta
consideran que debe haber un seguimiento a las politicas provenientes de la
direccion para que haya una coherencia en las acciones de la compafiia.

El marco legal y la ética, para los encuestados es importante para que haya
un reconocimiento de la empresa, esto quiere decir que los colaboradores de
Aviatur tienen inculcado que la ética es el primer aspecto en el
reconocimiento, tal como el presidente de la empresa lo expresé en su

entrevista.
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También existe un acuerdo en que los sistemas de gestion son importantes
para el desarrollo de la empresa y consistentemente, las personas creen que

la aplicacion de metodologias y procesos para el monitoreo de las dindmicas

del entorno hacen a la empresa mas competitiva.
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6. Conclusiones

Gracias a la entrevista que con el Sr. Bessudo pudimos entender que
éste no esta cefido a los estilos clasicos de la administracion, por el
contrario esta es una empresa cuyo gobierno no es tradicional y cuyas
decisiones no se toman de forma habitual, pero a pesar de este estilo
particular de gobierno la empresa ha surgido, prosperado y se ha
convertido en la lider del sector. Por lo tanto, se puede concluir que no
existe un Unico modelo de perdurabilidad empresarial ni de
administracion eficiente.

Segun los planteamientos del empresario se entenderia que no siempre
la planeacion es la estrategia mas adecuada para las empresas, porque
a pesar de no llevar una planeacion estratégica Aviatur ha perdurado en
el tiempo y su indicador de perdurabilidad es favorable lo que indica que
probablemente no va a tener una muerte pronta.

Lo que se puede comprobar no solo con los resultados cualitativos
obtenidos dentro de la misma empresa gracias a las encuestas aplicadas
a los empleados, donde se pudo observar que existe un alineamiento
entre las politicas empresariales que plantea el Sr. Jean Claude Bessudo
y las respuestas de las encuestas de los colaboradores de Aviatur, que
han dado como resultado positivo su estabilidad y perdurabilidad en el
mercado.

Se evidencia, con factores cuantitativos, como los observados en los
indicadores para la perdurabilidad analizados. Que llevaron a concluir
que Aviatur SA es una organizacion perdurable, gracias a que es una
empresa rentable para sus accionistas; cuenta con una capacidad
eficiente para convertir las utilidades operacionales en flujo de efectivo y

cuenta con una estructura de endeudamiento que consigue los recursos
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a tasas inferiores a la del margen operativo, lo que hace finalmente que
tenga un indice de perdurabilidad alto y una probabilidad de mortandad
baja e incluso mejor que la del resto del sector al que pertenece.

Se puede comentar que Aviatur SA puede ser un excelente ejemplo de
empresa perdurable en el sector del turismo y a su vez en el entorno

empresarial colombiano.
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7. Recomendaciones

A pesar de que Aviatur cuenta con un modelo de negocio y de
administracion diferente a lo que se conoce como tradicional. El empresario
Jean Claud Bessudo tiene algunas metas que no se pueden encasillar en

financieras o de mercadeo, porque su vision es mucho mas holistica.

Aun teniendo visiones diferentes, los resultados de los indicadores de
perdurabilidad apuntan a la misma direccion, que Aviatur es una empresa

lider en el sector y que ha perdurado y va a perdurar en el tiempo.

Las recomendaciones que se hacen tienen mas relacion con la percepcion y
la identidad organizacional, que con los resultados financieros como tal, ya
gue como se evidencié en la perspectiva de los colaboradores y en la
entrevista al empresario, no existe una definicion clara de elementos que
liguen a todas las personas que pertenecen a la empresa. Como se ha
mencionado anteriormente, este es un elemento esencial en los indicadores

de perdurabilidad propuestos por la Universidad del Rosario.

Es importante recalcar que tanto los colaboradores como el empresario
tienen una visién diferente de los modelos de negocio que se refleja en la
ventaja que saca Aviatur al conocer perfectamente el entorno y al adaptarse
de tal forma que el liderazgo que han obtenido no se pierda, sino que por el

contrario se consolide.

Se recomienda seguir con este modelo Unico de administracion de la

competencia ya que permite mantener el liderazgo de la empresa.
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Por otra parte, es importante que Aviatur comienzo una formalizacion de las
decisiones y los procesos, ya que esto le permitira tener un respaldo al
contar con protocolos y manuales para los nuevos empleados y para que
siempre exista un registro escrito de los conocimientos y experiencias de los
empleados. De esta forma sus sucesores o futuros colaboradores podran
usar como herramienta el conocimiento de los demés y asi tener una notable

mejora de los procesos.
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Anexos

Anexo 1. Encuesta de perdurabilidad

(Disponible en: http://portal.urosario.edu.co/fac_administracion/instrumento_medicion/encuesta.php)

Encuesta de Perdurabilidad empresarial

Empresa que Evalla:

Cargo Actual:

Edad:

Tiempo que lleva relacionado con la empresa (En afios)

Indique en que sector ha trabajado mas tiempo :

Grupo de Interés:

PARTE 1

Lea con atencién cada afirmacioén y seleccione la opcién que mas se ajuste a su CRITERIO, eligiendo una sola alternativa

Escala

1. Totalmente en desacuerdo 2. Endesacuerdo 3. Indiferente 4. De acuerdo 5.Totalmente de acuerdo

Pregunta

Los empleados que definen los procesos de trabajo y reciben capacitacion, son los que hacen mayores aportes a la

1 | empresa con su trabajo.
2 | Elincremento significativo en los presupuestos de publicidad contribuye al crecimiento en las ventas.
3 | Los directivos son los que tienen mayor conocimiento del entorno, del cliente y del mercado.
La empresa eficiente es aquella que identifica, almacena, procesa, y utiliza la informacion sobre la competencia, clientes
4 | y proveedores.
Los empleados comprometidos son los que analizan, evaltan y comentan sobre las actividades de las personas,
5 | superiores, departamentos y resultados de la empresa.
Los empleados que no tienen posiciones directivas son los que tienen menor conocimiento del entorno, del cliente y del
6 | mercado.
7 | La forma como los socios y directivos gobiernan la empresa permite una operacion eficiente.
La correcta coordinacion y eficiente comunicacion entre los empleados depende del conocimiento que tienen de sus
8 | responsabilidades y funciones, asi como las del lider.
g | Laconsolidacion de una empresa en su sector es resultado de imagenes de futuro que construyen sus directivos.
10 | La empresa dispone de métodos que permiten escribir y guardar los comportamientos aprendidos por los empleados.
11 | Es una préactica frecuente en la empresa la aplicacion de protocolos de sucesion y relevo generacional.
Identificar los grupos de interés (Stakeholders), sus intereses y relaciones por los directivos y empleados influye en el
12 | buen gobierno de la empresa.
Las empresas utilizan los indices de rotacion externa y sus resultados sirven para tomar decisiones relativas a las
13 | politicas de retencion del empleado.
14 | Es responsabilidad de los directivos detectar las sefiales tempranas de nuevas oportunidades de negocio y aplicarlas.
15 | Es deseable el uso frecuente de la planeacion estratégica en la construccion de futuro.
16 La utilizacion de los mecanismos de financiacion que ofrece el mercado financiero y conocido por todos, garantiza la
transparencia y reconocimiento de una empresa en su sector.
17 | Hay procesos que permiten transferir conocimientos a los empleados en el tiempo oportuno.
Una empresa obtiene ventajas frente a sus competidoras cuando formaliza y contabiliza el conocimiento que producen
18 | los empleados.
19 | La postura estratégica relevante de una empresa sirve de ejemplo y permite su reconocimiento en el sector.
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El buen gobierno depende de la capacidad de los directivos de tener en cuenta a sus stakeholders (grupos de interés) en
20 | latoma de decisiones.
21 | EL reconocimiento al desempefio y esfuerzo de los empleados propicia la identidad y cohesion social.
2o | La éticay laresponsabilidad social es el instrumento para la toma de decisiones justas y prudentes.
El cultivo de los valores de una empresa permite a los empleados aprenderlos y afianzarlos por su constante
23 | reforzamiento.
24 | El compromiso con el desarrollo social forma parte de la agenda estratégica de la empresa.
PARTE 2

Lea con atencion cada afirmacion y seleccione la opcion que mas se ajuste a su CRITERIO COMO DIRECTOR, eligiendo una
sola alternativa

Escala

1. Nunca 2.Casinunca 3.Aveces 4.Confrecuencia 5. Siempre

Pregunta

La empresa que formaliza por escrito la experiencia de sus éxitos y fracasos, aprende de ellos, para sus decisiones a

25 | futuro.

La frecuente liquidacion en empresas de un sector es producto de quiebra (pasivos totales mayores que los activos),
26 | problemas de liquidez o ausencia de financiacién a largo plazo.

La empresa es efectiva cuando faculta a sus empleados y les da autonomia (a sus empleados) para intervenir en la
27 | solucién de problemas.

La conformacién de grupos para el desarrollo de actividades por parte de las directivas, propicia una mayor integracién
28 | y eficiencia en el trabajo.

La empresa que cada dia aprende de sus experiencias y las incorpora a su operacion tiene ventajas frente a sus
29 | competidores.
30 | Una empresa alcanza resultados cuando tienen sus objetivos definidos y formalizados por escrito.

Un buen gobierno de empresa se presenta cuando los cargos, las funciones y responsabilidades de los miembros de la
31 | Junta Directiva estan definidos y son adecuados.

La empresa que cumple con las normas de Calidad ISO o su equivalente, es reconocida y tiene ventajas frente a otras
32 | de su sector.
33 | LaJunta Directiva que actda de acuerdo a los protocolos definidos contribuye al buen gobierno.

La empresa que se preocupa por establecer ventajas en sus productos y servicios tienen mejores resultados que su
34 | competencia.

La empresa que establece, difunde y aplica codigos relativos al buen gobierno, opera mejor que aquellas que no lo
35 | hacen.
36 | Los resultados de una empresa depende de la forma como se da la coordinacion y comunicacion entre las areas.
37 | Los espacios de confianza entre los empleados permiten compartir el conocimiento aprendido en su experiencia laboral.
38 | El conocimiento de la filosofia, mision y objetivos por los empleados propicia su identidad y compromiso con la empresa.
39 | El aprendizaje que tienen los empleados en su trabajo contribuye a su desarrollo personal.

La comunicacion a través de canales formales (escritos) entre las personas que conforman los diferentes grupos de
40 | interés (stakeholders) contribuye a un _mejor gobierno.
41 | Una empresa es reconocida en el sector a que pertenece por las buenas practicas. en su gestion.

El cumplimiento del marco legal y la existencia de dependencias o personas que controlan su aplicacién conducen al
42 | reconocimiento de una empresa en su sector.
43 | Ladocumentacion de las decisiones influye en la productividad de una empresa.

Para una empresa es importante tener sistemas de informacion sobre clientes, proveedores y todos los actores
44 | estratégicos.

Cumplir con las politicas definidas por la empresa es el resultado de un gobierno y gestion coherentes que otorga
45 | ventajas a la empresa.

El disefio y la aplicacion de metodologias y procesos para monitorear las dinamicas del entorno de mercado otorga
46 | ventajas competitivas.
47 | Elcumplimiento de los preceptos éticos contribuye al buen gobierno de la empresa.
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1. Rentabilidad

Anexo 2. Indicadores de Perdurabilidad Aviatur SA

Activos de

Operacion 2008 2009 2010
Activos fijos 11.464.527| 7.437.847| 7.156.633
CxC 13.131.433| 8.909.195| 8.113.406
Inventarios 0 0 0
AO 24.595.960| 16.347.042| 15.270.039
MOA 2008 2009 2010
uo 1.810.947| 4.706.951| 4.853.352
AO 24.595.960| 16.347.042| 15.270.039
MOA 0,07 0,29 0,32
MOA% 7% 29% 32%
2. Liquidez

LOV 2008 2009 2010
EBITDA 4.690.508| 8.081.775| 7.690.235
CKTNO 4.456.885| 2.033.314| 1.382.168
Ventas 88.019.608 | 105.444.590 | 113.043.450
LOV 0,00 0,06 0,06
LOV% 0% 6% 6%
3. Estructura de Endeudamiento

CF 2008 2009 2010
ROE 0,51 0,48 0,44
MOA 0,07 0,29 0,32
CF 0,44 0,19 0,12
CF% 44% 19% 12%
IPE2 2008 2009 2010
MOA 0,07 0,29 0,32
LOV 0,00 0,06 0,06
CF 0,44 0,19 0,12
IPE2 0,52 0,54 0,49
IPE2% 52% 54% 49%
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Anexo 4. Indicadores de perdurabilidad sector: Sector de Turismo,
subsector de actividades de agencia de viaje y organizadores de

viaje.

1. Rentabilidad

Activos de Operacion 2008 2009 2010
Activos fijos 80.610.721 91.468.959 53.625.915
CxC 109.211.848| 111.726.486 78.897.517
Inventarios 0 0 0
AO 189.822.569 | 203.195.445| 132.523.432
MOA 2008 2009 2010

uo 115.089.771 35.173.083 27.854.577
AO 189.822.569 | 203.195.445| 132.523.432
MOA 0,61 0,17 0,21
MOA% 61% 17% 21%
2. Liquidez

LOV 2008 2009 2010
EBITDA 125.521.122 45.147.101 34.605.588
CKTNO 77.201.201 75.893.420 54.687.872
Ventas 473.129.571| 447.305.028| 316.114.020
LOV 0,10 -0,07 -0,06
LOV% 10% -7% -6%
3. Estructura de Endeudamiento

CF 2008 2009 2010
ROE 0,28 0,12 0,20
MOA 0,61 0,17 0,21
CF -0,32 -0,05 -0,01
CF% -32% -5% -1%
IPE2 2008 2009 2010
MOA 0,61 0,17 0,21
LOV 0,10 -0,07 -0,06
CF -0,32 -0,05 -0,01
IPE2 0,38 0,05 0,13
IPE2% 38% 5% 13%
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