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Glosario

Salas VIP: Espacio exclusivo ubicado generalmente en aeropuertos u otros lugares
publicos, disefiado para ofrecer comodidad, privacidad y servicios especiales a usuarios
premium o seleccionados. Estas salas suelen contar con asientos confortables, conexion

Wi-Fi, alimentos, bebidas, y en ocasiones, areas de descanso o entretenimiento.

Fuerzas del Mercado: Factores economicos, sociales y tecnologicos que influyen en la
oferta y la demanda de bienes y servicios en un mercado, determinando precios,

competencia y estrategias de las empresas.

Barreras de entrada: Obstaculos que dificultan la entrada de nuevas empresas a un
mercado, como altos costos iniciales, economias de escala, regulacion gubernamental o

marcas consolidadas.

Barreras de salida: Factores que dificultan que una empresa abandone un mercado,

como inversiones no recuperables, contratos a largo plazo o dafio reputacional.

Blue Ocean: Concepto estratégico desarrollado por W. Chan Kim y Renée Mauborgne
en su libro Blue Ocean Strategy. Se refiere a la creacion de un nuevo mercado o espacio
competitivo en el que no exista competencia directa, a diferencia de los mercados

saturados o altamente competitivos denominados "océanos rojos".

Estructura de costos: Distribucion de los costos fijos y variables asociados con la

operacion de una empresa, clave para evaluar la eficiencia y rentabilidad del negocio.
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Balance inicial: Estado financiero que muestra la situacion patrimonial de una empresa

al inicio de un periodo, reflejando sus activos, pasivos y patrimonio.

Margen de contribuciéon: Diferencia entre los ingresos por ventas y los costos

variables, que contribuye a cubrir los costos fijos y generar utilidades.

Punto de equilibrio: Nivel de ventas en el que los ingresos totales igualan los costos

totales, resultando en una utilidad neta igual a cero.

Flujo de caja: Movimiento de efectivo de entrada y salida en una empresa durante un

periodo, reflejando su capacidad para generar liquidez y financiar sus operaciones.

Estado de resultados: Informe financiero que muestra los ingresos, costos, gastos y

utilidades de una empresa en un periodo especifico.

Balance general: Estado financiero que presenta la situacién econdmica de una

empresa en un momento determinado, desglosando activos, pasivos y patrimonio.

Indicadores contables: Herramientas que permiten medir y analizar la salud financiera

de una empresa, como la rentabilidad, liquidez y endeudamiento.

Indicadores de inversion: Métricas utilizadas para evaluar la viabilidad y rentabilidad de

proyectos de inversion, como el VPN, TIR y periodo de recuperacion.
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Analisis microsector: Estudio detallado de un segmento especifico del mercado,

evaluando su dinamica competitiva, tendencias y oportunidades de negocio.

VPN (Valor Presente Neto): Método de valoracion que calcula el valor actual de los

flujos de caja futuros generados por una inversion, descontados a una tasa especifica.

ROA (Return on Assets): Indicador de rentabilidad que mide la eficiencia con la que

una empresa utiliza sus activos para generar ganancias.

ROE (Return on Equity): Indicador que mide la rentabilidad generada sobre el capital

aportado por los accionistas.

EBITDA: Ganancias antes de intereses, impuestos, depreciaciones y

amortizaciones; mide el desempefio operativo de una empresa.

Prueba &cida: Indicador de liquidez que mide la capacidad de una empresa para

cubrir sus obligaciones a corto plazo con activos liquidos, excluyendo inventarios.



Resumen

El presente trabajo de grado integra un analisis estratégico y financiero del
sector aéreo para identificar nuevas oportunidades de mercado en un entorno
altamente competitivo. A través del analisis de matrices de necesidades vs
variedades, canales vs variedades y el panorama competitivo, se destacd una
mancha blanca en la oferta de servicios premium accesibles para viajeros que, aunque
no pertenecen a clubes de aerolineas o no acumulan millas en tarifas costosas, viajan
con frecuencia en tarifas bajas o de clase ejecutiva ocasionalmente. Estos pasajeros
buscan vivir una experiencia comoda antes de abordar su vuelo sin necesidad de

pagar altas tarifas.

La propuesta consiste en transformar el concepto de las salas VIP, integrando
servicios adicionales como gimnasio, espacios de coworking y otros servicios que
permitan a los viajeros aprovechar al méaximo su tiempo de espera, evitando
momentos improductivos. Esta solucion se adapta al crecimiento proyectado del
trafico aéreo, el cual, segun la (IATA, 2024) , alcanzara los 8.2 mil millones de
pasajeros en 2037, duplicando las cifras de 2018. Este incremento resalta la necesidad
de infraestructuras y servicios mas accesibles que puedan absorber el creciente flujo

de pasajeros y mejorar la experiencia de viaje

Para evaluar la viabilidad de esta iniciativa, se desarrollaron cinco ideas de
negocio, cada una con su respectivo analisis financiero a 5 afios. Los resultados

mostraron que el proyecto de las salas VIP tenia un rendimiento financiero sélido

12
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a partir del tercer afio y una mayor proyeccion de éxito en comparacién con las

demés opciones. Asi, se decididé continuar con la planificacion y estrategia de
ejecucion, basadas en el analisis detallado de mercado y los datos financieros, para
garantizar que el proyecto pueda satisfacer las necesidades del mercado y generar

valor tanto para los usuarios como para el sector aeroportuario.

Palabras Clave: Salas VIP, estrategias, experiencia, analisis, segmentacion vy

posicionamiento



Abstract

This research project integrates a strategic and financial analysis of the
airline sector to identify new market opportunities in a highly competitive
enviornment. Through the analysis of need vs variey matrices, channel vs variety
matrices, and the competitive lansdscape, a gap was identified in the offering of
accesible premium services for travelers who, althouugh not part of airline loyalty
program or frequent flyer mile collectors, travel frequently in low-fare seats or
occasionally in business class. These passengers seek a comfortable experience

before boarding their flight without the need to pay high fares.

The proposal aims to transform the traditional VIP lounge concept by
incorporating additional services such as gyms, co-working spaces, and other
facilities that allow travelers to maximize their waiting time, avoiding unproductive
moments. This solution aligns with the projected growth in air traffic, which,
according to the International Air Transport Association (IATA, 2024) , is expected
to reach 8.2 billion passengers by 2037, doubling the 2018 figures. This increase
underscores the need for more accesible infrastructure and services that can

accommodate the risign passenger flow and enchance the travel experience.

To assess the viability of this initiative, five business ideas were developed,
each with its respective five-year financial analysis. The results showed that the

VIP lounge project had solid financial performance starting from the third year and

14
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a greater projection of success compared to the other options. Thus, it was decided

to proceed with the planning and execution strategy, based on a detailed market
analysis and financial data, to ensure that the project meets market needs and

generates value for both users and the airport sector.

Key Words: VIP lounges, experience, analysis, segmentation and positioning



1. Seleccion Del Sector

El sector aéreo, crucial para la conectividad global y el comercio
internacional, ha experimentado una transformacion significativa en las Gltimas
décadas, impulsada por avances tecnoldgicos, cambios regulatorios y fluctuaciones
en la demanda de los consumidores. El sector aéreo desempefia un papel fundamental
en la economia mundial, facilitando el transporte rapido de personas y bienes a nivel
internacional. Sin embargo, enfrenta desafios sustanciales, incluyendo la volatilidad
de los precios del combustible, las preocupaciones ambientales y las regulaciones
gubernamentales. El presente trabajo de investigacién se enfoca en analizar la
fuerza de mercado, el panorama competitivo, estudio de competidores y pruebas de
hacinamiento cuantitativo y cualitativo, con el objetivo de ofrecer una vision

completa de su estado y perspectivas futuras.

1.1 Panorama Competitivo

Las seis empresas seleccionadas para el panorama son las siguientes
aerolineas que operan en Colombia: Avianca, Latam, Wingo, Clic, Satena y
Jetsmart. Estas aerolineas son algunas de las méas escogidas por el mercado

colombiano y cuentan con vuelos nacionales e internacionales en varios aeropuertos

16



del pais. Tras la salida de Viva Air y Ultra Air, el mercado de aerolineas colombiano
ha tenido ajustes y cambios en la participacion del mercado de las aerolineas que

contindan con sus operaciones en el pais. (Umafa. 2023)

Avianca: Esta aerolinea es considerada como una de las mas grandes de
Colombiay de Latinoamérica. Fundada en 1919 en Barranquilla bajo el nombre de
Sociedad Colombo - Alemana de Transportes Aéreos (Scadta), iniciando sus
operaciones en 1920. (Dorado, 2023). Entre las ofertas de productos y servicios de
Avianca se encuentran: vuelos de ida y vuelta a destinos nacionales e
internacionales desde la ciudad de Bogotéa a paises de Latinoameérica, ciudades de
Estados Unidos y Europa; vuelos con reserva de grupos que sean minimo 10
acompafiantes, programa de lealtad LifeMiles, reserva de hoteles, alquiler de autos,
tours y excursiones, servicios adicionales como equipaje adicional, seleccion de
asiento, abordaje prioritario, Avianca lounges, asistencia de cobertura médica en

viajes.

Latam: LATAM Airlines Group se crea en 2012 a traveés de la asociacion de
Linea Aérea Nacional de Chile creada en 1929 (LAN), y Taxi Aéreo Marilia creada
en 1975 (TAM). (Latam Airlines). Oferta de productos y servicios: vuelos de ida 'y
vuelta nacionales e internacionales a paises de Sudamérica y el Caribe,
Norteamérica, Europa, Oceania, Africay Asia; reserva de paquetes de vuelo y hotel,
reserva de hotel, carros y seguros, transporte de mascotas, Tarjeta de crédito

LATAM Pass, programa de fidelidad Millas LATAM Pass y Puntos Calificables

Wingo: Esta aerolinea colombiana inicié sus operaciones en el pais desde
2016. Ofrece rutas nacionales e internacionales y se ha establecido como una aerolinea

de bajo costo, comoda y con una amplia red de rutas. (Volavi. 2016). Ofertas de

17



servicios y productos: vuelos de ida y vuelta nacionales e internacionales a paises
de Latinoamérica; servicios para personas con necesidades especiales, transporte de
mascotas, servicio adicional de Fila Rapida, seleccion de silla, reserva de hotel y

alquiler de autos.

Clic: Esta aerolinea regional colombiana se constituye con el nombre de
Empresa Aérea de Servicios y Facilitacion Logistica (Easyfly) en 2006, inicio de
operaciones en 2007. (Clic). En julio de 2023 cambiaria su nombre a Clic Air S. A.
por asuntos legales con la compafiia inglesa Easy Group. (Portafolio. 2023). Ofertas
de productos y servicios: vuelos de ida y vuelta nacionales hacia las regiones
Andina, Pacifica, Caribe, Amazonia y Orinoquia del pais; distintos puntos de pago

fisico, servicios adicionales como transporte de mascotas, silla de ruedas y oxigeno.

Satena: El Servicio Aéreo a Territorios Nacionales S.A (Satena) es una
Empresa Comercial del Estado, creada por el decreto 940 de 1962, transformada a partir
de junio de 2011 como sociedad de Economia Mixta, y vinculada al Ministerio de
Defensa Nacional. (Satena. 2021) (Orden presidencial No. 024 de 2023). Ofertas de
servicios y productos: vuelos de ida y vuelta nacionales e internacionales a

Venezuela; servicio de envios.

Jetsmart: Aerolinea chilena de modelo bajo costo que inicié operaciones en
2017, con operaciones en Colombia desde 2019 con vuelos internacionales.
(Castellanos, 2024). Se preveé que se dara inicio de operaciones de vuelos domésticos
bajo modelo bajo costo en el pais entre abril y marzo de 2024. (Barrera, 2023). Entre
sus ofertas se encuentran vuelos de ida y vuelta nacionales a las ciudades de
Cartagena, Medellin, Pereira y Santa Marta, y vuelos internacionales a Chile,

Argentina y Uruguay; reserva de hoteles, carros y servicio de traslados, club de

18



membresias.

1.1.1 Construccion De Los Vectores del Panorama

Para lograr una correcta comparacion y resultados para el panorama
competitivo, se decidio la eleccion de las variedades como las tarifas ofertadas
entre estas seis aerolineas, debido a la diversa oferta de servicios entre estas. Las

variedades escogidas son las siguientes:

- Basica XS, incluye: morral/cartera, asiento estandar aleatorio

- Econdmica S, incluye: morral/cartera, equipaje 10kg cabina, asiento estandar

aleatorio.

- Ejecutiva M, incluye: morral/cartera, equipaje 10kg cabina, equipaje 23kg

bodega, seleccidn de asiento estandar.

- Primera Clase L, incluye: morral/cartera, equipaje 10kg cabina, equipaje
23kg bodega, seleccion de asiento amplio y comodo, prioridad en

abordaje, flexibilidad a cambios de fecha/horario.
Avianca:
Avianca cuenta con cuatro tarifas para sus vuelos:

Basic:

1 articulo personal
(bolso) Equipaje
de mano (10 kg)

Equipaje de bodega

19



Latam:

(23 k)

Classic:

1 articulo personal
(bolso) 1 equipaje
de mano (10 kg)

1 equipaje de bodega (23 kQg)

Flex:

1 articulo personal
(bolso) 1 equipaje
de mano (10 kg)

1 equipaje de bodega (23 kQg)

Business:
1 equipaje de mano (10 kg) + bolso

2 equipajes de bodega (32 kg)

Basic:

1 Morral o bolso

Light:

Equipaje de mano de 10 kg 1 pieza

20



Full:

Equipaje de mano de 10 kg 1
pieza Equipaje de bodega de 23 kg

1 pieza

Go Basic:

Un morral pequefio o cartera de 40x35x25 cm

Go Standart:

Un morral pequefio o cartera de
40x35x25 cm Un equipaje en cabina de

12kg y 55x45x25 cm

Go Plus:
Un morral pequefio o cartera de

40x35x25 cm Equipaje de mano en

cabina (12kg)

Un equipaje en bodega de 23kg y 158 cm lineales.

Go Extra:

21



Un morral pequefio o cartera de
40x35x25 cm Un equipaje en cabina de

12kg y 55x45x25 cm

Un equipaje en bodega de 23kg y 158 cm lineales.

Q
5

Econémica:
Equipaje de bodega 1 pieza de
15kg Equipaje de mano 1 pieza

de 5kg

Preferencial:
Equipaje de bodega 1 pieza
del5kg Equipaje de mano 1 pieza

de 5kg

Satena

Promo:

Equipaje de mano de 15kg en méximo 2 piezas

Basic:

Equipaje de mano de 15kg en maximo 2 piezas

Econo:

22



Equipaje de mano de 15kg en méaximo 2 piezas

Flexi:

Equipaje de mano de 15kg en maximo 2 piezas

Plus:

Equipaje de mano de 15kg en maximo 2 piezas

Jetsmart

Vuela ligero:

mochila o articulo personal

Pack Smart:

Equipaje de mochila o articulo
personal Equipaje de mano
(10kg)

Equipaje facturado (25kg)

Pack Full:

Equipaje de mochila o articulo
personal Equipaje de mano
(10kQ)

Equipaje facturado (25kg)

23
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Necesidades: La eleccion de las necesidades se centra en la experiencia de adquirir
el servicio de vuelo con la aerolinea principal, escogida por el participante.

Precios: El participante encuentra los precios como comodos

Disponibilidad de horarios de vuelo: El participante encuentra horarios de vuelo

variados y comodos

Rutas disponibles: El participante encuentra las rutas de preferencia

Comodidad en el avion (asientos amplios y cémodos, cabina limpia, temperatura
agradable) Experiencia a bordo (WiFi y entretenimiento, comidas y bebidas,
tripulacion amable y atenta)

Eficiencia (Embarque y desembarque rapidos, puntualidad, manejo eficiente de los

contratiempos)

Seguridad (Tripulacion altamente calificada, sensacion de seguridad durante el vuelo)

Programa de lealtad / Beneficios de la aerolinea: El participante obtiene beneficios

al ser cliente recurrente

Salas VIP: El participante tiene la posibilidad de acceder a salas vip incluidas en el

costo a pagar

Acumular millas: El participante tiene la posibilidad de obtener beneficios a futuro al

usar el servicio.

Tiempos de espera cortos: El participante encuentra comodos los tiempos de espera al

abordaje

Recuperacion de equipaje perdido: El participante tiene la posibilidad de recuperar sus
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pertenencias

Disposicion para la solucion de problemas durante y después del vuelo: El

participante piensa que la solucion a sus necesidades se realiza de manera oportuna

Estatus (posicion social que una persona tiene en una sociedad): El participante

encuentra que obtiene estatus al escoger estos servicios

Reconocimiento (ser valorado por ciertas cualidades) El participante encuentra que

obtiene reconocimiento al escoger estos servicios.

La prueba de hacinamiento cuantitativo analiza la densidad y concentracién
de competidores en un mercado especifico. Esta evaluacion mide cuantos
competidores existen y como se distribuyen en relacion con factores clave como la
cuota de mercado, precios, y presencia geografica, proporcionando una vision
cuantitativa de la intensidad competitiva. Este analisis permite identificar
oportunidades de diferenciacion y evaluar el nivel de saturacién del mercado para

guiar decisiones estratégicas.

El uso del ingreso sobre el patrimonio como meétrica principal para evaluar
el estado de las aerolineas es ideal debido a su capacidad para reflejar la eficiencia
con la que una empresa esta utilizando sus recursos propios para generar beneficios.
Esta combina tanto el rendimiento financiero como la gestion del capital, ofreciendo

una vision clara de la rentabilidad relativa a la inversion de los accionistas.

Esto es particularmente importante en la industria de las aerolineas, donde las



empresas enfrentan altos costos fijos y una intensa competencia. Cuando es alto
indica que una aerolinea no solo est& obteniendo buenos ingresos, sino que también
esta utilizando eficientemente su capital, lo que es crucial para sostener operaciones
a largo plazo y para atraer inversores. Ademas, dado que las aerolineas
frecuentemente recurren a grandes cantidades de deuda para financiar sus
operaciones, este proporciona una medida de como el patrimonio de los accionistas
esta siendo apalancado para generar beneficios, lo cual es esencial para evaluar la
salud financiera global y la capacidad de la empresa para enfrentar futuros desafios

econdmicos.

Tablal
Indicadores Financieros Seleccionados

Empresa 2022 2021 2020 2019
Avianca -55.38%| -904.75%| -177.80%|-1025.95%
Latam -85.62%| -122.31%|-2246.68%| -2.07%

Vingo -227.41%| -161.65%| -425.54%| -31.49%
Clic 2.78% -1.46%| -56.99%| 31.39%
Satena -25.50%| -220.13%| -91.25%| -1.06%

Nota: Esta tabla representa la combinacion de los resultados del ROE de las aerolineas
estudiadas. Tomado de: Elaboracion propia

La imagen representa los resultados del indicador de ingreso sobre el
patrimonio (ROE) para las aerolineas estudiadas (Avianca, Latam, Wingo, Clicy
Satena) desde 2019 hasta 2022. A continuacion, se presenta la rentabilidad
relativa a la inversion de los accionistas en estas aerolineas a lo largo de este

periodo.

1. Avianca:

- 2022: -55.38%
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-2021: -904.75%

- 2020: -177.80%

- 2019: -1025.95%

Avianca muestra una tendencia negativa en todos los afios, con una mejora
notable en 2022 respecto a 2021. Aungue sigue siendo negativa, la rentabilidad ha

mejorado significativamente desde el 2019.

2. Latam:

-2022: -85.62%

-2021: -122.31%

- 2020: -2246.68%

-2019: -2.07%

Latam también presenta un ROE negativo cada afio. Hubo una gran caida en

2020, seguida de una mejora en 2021 y 2022, aunque todavia en territorio negativo.

3. Wingo:.

-2022: -227.41%

-2021: -161.65%

- 2020: -425.54%

- 2019: -31.49%

Wingo muestra resultados muy negativos, especialmente en 2020. Al igual
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que las otras aerolineas, se observa una mejora progresiva en los afios siguientes.

4. Clic:

- 2022: 2.78%

-2021: -1.46%

- 2020: -56.99%

- 2019: 31.39%

Clic es la Unica aerolinea que presenta un ROE positivo en 2022 y 2019,
aunque con una caida significativa en 2020 y 2021. Sin embargo, ha vuelto a un ROE

positivo en 2022.

5. Satena:

- 2022: -25.50%

- 2021: -220.13%

- 2020: -91.25%

-2019: -1.06%

Satena también muestra una tendencia negativa en todos los afios, con una

mejora significativa en 2022 comparada con 2021 y 2020, aunque aun negativa.

Conclusion:

La mayoria de las aerolineas muestran ROE negativos durante los afios
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analizados, lo que indica una rentabilidad deficiente sobre el patrimonio. Sin

embargo, se puede observar una tendencia de mejora general desde los peores afios
de la pandemia (2020 y 2021) hacia 2022. Clic destaca por tener ROE positivos en
2022y 2019, aunque con variaciones significativas en los otros afios. Esto sugiere
que, a pesar de los desafios significativos en la industria de la aviacion, algunas
aerolineas estan comenzando a recuperarse y mejorar su eficiencia en el uso del

capital de los accionistas.

1.1.2 Zonas de Desempeiio

Tabla2
Representacion Zonas de Desempefio

Zonas de Desempefio

2022 2021 2020 2019
Desempefio Superior Clic Clic Clic Clic
Desempefio Medio Satena Latam Satena  |Satena
Morbilidad Wingo Avianca Latam Avianca
FPerdurabilidad Comrpometida
Estado Tanatico CCC CCC CCC CCe

Nota: Esta tabla representa los aspectos de desempefio de las aerolineas estudiadas. Tomado de:
Elaboracion Propia
1. Desempefio Superior:

2022, 2021, 2020, 2019: Clic es consistentemente clasificada en la zona de
Desempefio Superior durante todos los afios analizados, 1o que indica que ha
mantenido un desempefio sélido y eficiente en la utilizacion de su patrimonio para

generar ingresos.

2. Desempeiio Medio:
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2022, 2020, 2019: Satena

2021: Latam y Satena se encuentran en la categoria de Desempefio Medio en
la mayoria de los afios (excepto en 2021). Latam aparece en esta categoria solo en
2021, lo que sugiere que tuvo un afio de desempefio relativamente mejor en

comparacion con otros afos.

3. Morbilidad:

2022: Wingo

2021, 2020: Avianca

2019: Latam La categoria de Morbilidad incluye aerolineas que estan en
una situacion de riesgo, pero aun tienen cierta capacidad de recuperacion. Wingo
aparece en esta categoria en 2022, mientras que Avianca estuvo en esta categoria

en 2021 y 2020. Latam estuvo en esta categoria en 2019.

1.1.3 Interpretacion de Resultados

Desempefio de las Aerolineas (ROE):

Tendencia Negativa General: La mayoria de las aerolineas han mostrado
ROE negativos durante los afios 2019-2022, indicando desafios
significativos en la generacion de beneficios sobre el patrimonio de los
accionistas.

Mejora Progresiva: Hay una tendencia general de mejora desde 2020, el afio

mas critico debido a la pandemia, hacia 2022. Esto sugiere una recuperacion



gradual en laindustria.

Variabilidad en Resultados: Los resultados presentan una alta variabilidad

entre las aerolineas, con algunas mostrando mejoras mas rapidas que otras.

Calculos Estadisticos:

Media y Mediana Negativas: Tanto la media como la mediana del ROE
son negativas en todos los afios, lo que reafirma las dificultades generales
del sector.

Tercer Cuartil: El tercer cuartil (TC) muestra una tendencia de mejora,
aunque sigue siendo negativo en la mayoria de los afios, indicando que al

menos el 75% de las aerolineas no han logrado ROES positivos.

Zonas de Desempefio:

Desempefio Consistente de Clic: Clic es la Gnica aerolinea que ha
mantenido consistentemente un desempefio superior en todos los afos,
destacandose por su eficiencia en la utilizacion del capital.

Satena y Latam: Satena ha mostrado un desempefio medio en la mayoria
de los afos, mientras que Latam tuvo un afio relativamente mejor en 2021.
Avianca y Wingo en Situacion Critica: Avianca y Wingo han estado
predominantemente en el Estado Tanatico, indicando un desempefio
extremadamente critico y una alta dificultad para generar beneficios.
Morbilidad de Wingo y Avianca: Estas aerolineas han estado en la
categoria de Morbilidad en diferentes afios, mostrando periodos de riesgo

significativo, pero con algunas capacidades de recuperacion.
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En conclusion, el analisis de los datos financieros y las areas de
desempefio de las aerolineas revela un escenario de grandes retos y una
recuperacion lenta, aunque progresiva, en el periodo postpandemia. La
rentabilidad ha sido un desafio considerable para la mayoria de las aerolineas,
como lo reflejan sus ROESs negativos y la elevada variabilidad en el desempefio.
Sin embargo, la tendencia positiva observada en 2022 sugiere una recuperacion

gradual en el sector.

Clic destaca como la aerolinea mas eficiente y consistente en términos de
desempefio financiero, mientras que Avianca, Latam y Wingo enfrentan serios
desafios en esta area. Satena, por su parte, muestra un desempefio intermedio con
una relativa estabilidad. En términos generales, aunque la industria de la aviacion
continuda lidiando con altos niveles de incertidumbre y volatilidad, comienzan a

surgir signos de recuperacion y estabilizacién en algunas compaiiias.

1.2 Prueba De Hacinamiento Cualitativo

La prueba de hacinamiento cualitativo evalla la percepcién del mercado
sobre la saturacion de competidores en un sector especifico. Se centra en
identificar como los consumidores y otros actores clave perciben el nivel de
competencia, las similitudes y diferencias entre las marcas, y las oportunidades de
diferenciacion. Este analisis permite detectar areas de sobrepoblacion competitiva

y oportunidades de posicionamiento Unico, ayudando a las empresas a ajustar sus
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estrategias en funcion de la dindmica del mercado y la percepcion del

consumidor.

1.2.1 Identificacion De Factores Claves De Operacion

De acuerdo con los informes de gestion anuales de Avianca, Latam y

JetSmart, identificamos los siguientes factores claves de operacion del sector

aéreo:
1. Precio
2. Servicio

3. Unidades de Negocio
4. Producto

5. Sostenibilidad

6. Conectividad y Rutas
7. Tarifas Competitivas

8. Experiencia del Cliente
9. Eficiencia Operativa
10. Innovacion Tecnoldgica

11. Adaptacion a Regulaciones y Condiciones del

Mercado Ponderacion de los Factores

La ponderacidon de los factores asigna un valor relativo a cada variable clave

que influye en la competitividad. Estos factores se ponderan segin su importancia
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en el mercado objetivo, lo cual permite evaluar y comparar de manera objetiva el
desempefio de cada competidor en relacion con los aspectos que mas valoran los
clientes. Este analisis facilita la identificacidn de fortalezas y debilidades

competitivas, asi como oportunidades estratégicas.

e Precio = 7% Peso

Las negociaciones con proveedores generan un ahorro de costos
significativo, lo que permite a las aerolineas ofrecer tarifas mas competitivas y
mejorar sus margenes de ganancia. Asi mismo, de acuerdo con (Aguilera Diaz,
2017) a partir del anélisis costo-beneficio es posible tomar decisiones informadas
acerca de la rentabilidad. Sin embargo, teniendo en cuenta las variables que
integran este factor, su impacto es limitado en comparacion con otros factores

claves que proporcionan una viabilidad mayor a las aerolineas.

e Servicio = 15% Peso

El servicio, que incluye la cobertura de destinos, la intimidad con el usuario,

proceso de autorizaciones, red de proveedores y la atencion personalizada, es
fundamental debido a que impacta de manera directa a la satisfaccion del cliente y
su percepcion de valor, lo cual influye en las acciones que realizan, pues una

percepcion positiva del cliente aumenta la lealtad a la marca (Ortega, 2023). Los

clientes buscan llegar a su destino de forma comoda, conveniente y agradable. Una

aerolinea que ofrezca una amplia red de destinos y un servicio personalizado

ofrece una experiencia de viaje superior, generando una conexion emocional con
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los clientes.

e Unidades de Negocio = 5% Peso

Diversificar las fuentes de ingresos por medio de diferentes lineas de
negocio, permite a las aerolineas reducir su dependencia a un unico segmento de
mercado y aumentar su musculo financiero. De acuerdo con (BlackRock, n.d) un
portafolio diversificado proporciona flexibilidad para lograr un equilibrio entre los
requerimientos de liquidez y los activos generadores de ingresos a corto y largo
plazo, proporcionando cierta estabilidad inanciera. Por ejemplo, de acuerdo con el
informe de sostenibilidad de Avianca, la aerolinea tiene cinco unidades de
negocio: Aviana Airlines, Avianca Cargo, Lifemiles, Deprisay Avianca Services.

No obstante, no es un factor que genere un impacto interesante en el sector.

e Producto =5% Peso

La densificacion del producto, la implementacion de redes punto a punto,
la flota y la red de carga, son aspectos importantes para el éxito de una aerolinea,
debido a que determina la capacidad de la aerolinea para ofrecer servicios eficientes,
atractivos a los pasajeros y clientes de carga. Sin embargo, en el contexto especifico
del sector aéreo en Colombia, este factor no tiene un peso significativo debido a
que a gran pate de las aerolineas del mercado rentan sus aviones de proveedores
como Airbus y Boeing (Semana, 2023). Esta estrategia genera que el impacto
directo de la flota en el éxito de la aerolinea sea menor en comparacion con otros

factores.
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e Sostenibilidad = 5,5% Peso

En el sector aéreo de Colombia, la sostenibilidad es un aspecto relevante,
pero ha ganado importancia hace tan solo unos pocos afios. Aerolineas como
Avianca y Latam estan liderando este cambio, sin embargo, las aerolineas de low
cost estan en fases iniciales de implementacion de practicas sostenibles. Por otro
lado, aunque actualmente las regulaciones ambientales han aumentado, para
Colombia alin son muy laxas como en otros paises. Por esta razon, las aerolineas

priorizan otros factores diferentes a la sostenibilidad.

Veamos como implementa Avianca la sostenibilidad en su operacion. De
acuerdo con su informe de gestion (Avianca, 2022), para el afio 2022, su puntaje
global fue 6,6, el cual los ubico como una compafiia con una buena gestion ESG.
Asi mismo, la densificacidn de las aeronaves logro reducir en un 15,35% las
emisiones de CO2 por pasajero transportado. Por dltimo, la adquisicién de 88
aviones A320NEO genera un ahorro de combustible de 20% Yy reduce las
emisiones de CO2 en comparacion con los aviones Airbus de la generacion

anterior.

e Conectividad y Rutas = 12,5% Peso

Este factor tiene una influencia significativa en la atraccién de clientes y la

competitividad en el mercado. La amplitud de la red de destinos, la frecuencia de
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los vuelos, las conexiones eficientes, la diversidad de destinos, la

internacionalizacion, las alianzas estratégicas y la flexibilidad en las operaciones
son variables que hacen mas atractiva la aerolinea para los clientes, facilitando

una mejor cobertura geografica.

Adicionalmente, el nivel de conectividad que tengan las aerolineas que
operan en un pais genera un impacto importante en la economia, la conectividad
aérea es un activo que mejora la competitividad global de las ciudades, regiones y
paises, y que su desarrollo disminuye los costos de viaje para los consumidores y
las empresas. De acuerdo con (Diaz Olariaga, 2021) abundan cada vez maés las
pruebas acerca de que el incremento de la conectividad aérea estimula la
productividad, la inversion extranjera directa y el turismo en las diferentes
regiones de un pais. En este contexto, los gobiernos implementan politicas
publicas de transporte aéreo en el marco de sus industrias, para mejorar la

conectividad a nivel regional y territorial.

e Tarifas Competitivas = 20% Peso

En un mercado cambiante constantemente, las tarifas competitivas
permiten atraer una mayor cantidad de clientes, especialmente en un mercado
sensible al precio, como lo es el de Colombia. De acuerdo con un estudio
realizado por una Acierta, compradora de seguros (Puromarketing, 2020), los
consumidores a menudo comparan precios entre aerolineas antes de comprar un

producto, por lo tanto, una estructura de precios atractiva es un factor decisivo.



e Experiencia del Cliente = 10% Peso

En un mercado tan competitivo como lo es el del sector aéreo con
multiples opciones, una excelente experiencia del cliente es un diferenciador clave
que inclina la preferencia de los clientes hacia una aerolinea especifica. Las
aerolineas que ofrecen un servicio distinguido se destacan y capta una mayor
cuota de mercado, como sucede con Avianca y Latam. Adicionalmente, la calidad
de la experiencia del cliente influye directamente en la reputacion de la aerolinea,
asi que una reputacién positiva contribuye a una imagen de marca fuerte,

atrayendo mas clientes y permitiendo a la aerolinea justificar precios premium.

e Eficiencia Operativa = 10% Peso

Este factor, permite a las aerolineas minimizar sus costos operativos,
aspecto fundamental en una industria donde los méargenes de beneficio suelen ser
bajos. Optimizar el uso de combustible, reducir tiempos de vuelo y mantenimiento
eficiente de las aeronaves son algunos ejemplos de como la eficiencia permite
ahorros significativos. Ademas, vale la pena resaltar que una operacion eficiente
contribuye a la puntualidad de los vuelos, o que mejora la fiabilidad y la
percepcion de la aerolinea por parte de los pasajeros. Puesto que, 10s retrasos y
cancelaciones no solo afectan la experiencia del cliente, sino que también generan
costos adicionales y pérdidas de ingresos futuros debido a la insatisfaccion del

cliente.
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Por ejemplo, el indice de puntualidad de la consultora internacional Cirium
mide a las lineas aéreas que tienen operaciones diarias en al menos tres regiones y
analiza los datos de méas de 35 millones de vuelos al afio, incluido horarios, flotas
de aerolinea y aeropuertos. De acuerdo con (Forbes, 2024) recientemente Avianca
con un indice del 85,73% en 213.039 vuelos a su red de 75 destinos en 25 paises de
Américay Europa, fue premiado como la aerolinea mas puntual del 2023,

brindando una alta reputacion a su imagen.

e Innovacion Tecnoldgica = 2% Peso

Las aerolineas que hacen parte de mercados emergentes como es el caso de
Colombia, tienen sus prioridades enfocadas en otros aspectos, debido a que, las
aerolineas compran aviones y equipos de grandes fabricantes como Boeing y
Airbus, que son los responsables principales de las innovaciones tecnoldgicas en
la aerondutica. Las aerolineas adoptan estas innovaciones cuando adquieren
nuevos aviones, pero no son los desarrolladores directos de estas tecnologias. Asi
mismo en mercados donde los clientes priorizan los costos bajos y la puntualidad
sobre el lujo y la tecnologia a bordo, la innovacién tecnoldgica en la experiencia
del pasajero se convierte en una prioridad secundaria. Los clientes de estas aerolineas

estan mas enfocados en llegar a su destino de manera segura y economica.

e Adaptacion a Regulaciones y Condiciones del Mercado = 8% Peso

La industria aérea esta altamente regulada por organismos nacionales e

internacionales (como la Aeronautica Civil en Colombia, la Superintendencia de
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industria y Comercio en Colombia). Cumplir con estas regulaciones es esencial para
obtener y mantener las licencias de operacion, evitar sanciones y garantizar la
seguridad de las operaciones. La adaptacion rapida y eficiente a nuevas
regulaciones es vital para prevenir interrupciones en el servicio. Las condiciones
del mercado pueden cambiar rdpidamente debido a factores economicos,
gubernamentales y sociales. La capacidad de adaptarse a estas condiciones, como
fluctuaciones en la demanda, aumento de los impuestos, cambios en los precios del
combustible o nuevas tendencias de consumo, permite a una aerolinea mantenerse

competitiva y aprovechar nuevas oportunidades de mercado.

1.2.2 Calificacion Variables

e Precio

La calificacion de la variable evaltia y compara los precios de los servicios
ofrecidos por los competidores en el mercado. Este anélisis permite clasificar a
cada competidor segun su estrategia de precios, identificando su posicion relativa
y diferenciacién en cuanto al costo. La calificacion de esta variable ayuda a
comprender la percepcion de valor en el mercado, detectar oportunidades para
ajustar precios y definir una ventaja competitiva basada en la accesibilidad o

exclusividad del precio.

- Avianca (3) = Imitacion alta. Avianca ofrece servicios y productos que son

similares a otras aerolineas en el mercado.
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- Latam (2) = Imitacion baja. Latam ha mostrado algunas diferencias en sus
servicios y productos, pero ain se asemeja en cierta medida a otras
aerolineas.

- Wingo (2) =imitacion baja. Wingo ha introducido productos y servicios
innovadores en el mercado, como tarifas bajas y enfoque en segmentos
especificos.

- Clic (3) = Imitacion alta. Clic ofrece productos y servicios que son
comunes en el mercado aéreo, mostrando similitudes con otras aerolineas.

- Satena (4) = Ni siquiera tiene la capacidad de hacer lo que el sector pide.
Satena presenta limitaciones en la variabilidad de sus productos y servicios
en comparacion con las demandas del mercado.

- Jetsmart (2) = Imitacion baja. Jetsmart ha introducido algunas diferencias
en sus servicios y productos, pero sigue patrones similares a otras

aerolineas en términos de variabilidad.

e Costo Beneficio

La calificacion de la variable costo-beneficio evalua la relacién entre los
costos que cada competidor incurre y los beneficios que aporta a los clientes. Esta
variable mide la eficiencia con la que cada empresa convierte sus inversiones en
productos o servicios competitivos, considerando factores como precios, calidad y
satisfaccion del cliente. Una alta calificacion en costo-beneficio indica que la
empresa logra una oferta atractiva y rentable, mientras que una calificacion baja

sugiere un area de mejora o desventaja frente a competidores.



- Avianca (2) = Costo/beneficio desequilibrado. Avianca ha mostrado
desequilibrios en su relacion costo/beneficio en comparacion con otras
aerolineas en el mercado.

- Latam (3) = Costo/beneficio equilibrado. Latam muestra un equilibrio
entre costos y beneficios en comparacion con otras aerolineas en el
mercado.

- Wingo (1) = Alta eficiencia en costo/beneficio. Wingo ha implementado
estrategias eficientes que ofrecen un alto beneficio en relacion con los
costos.

- Clic (2) = Costo/beneficio desequilibrado. Clic ha mostrado
desequilibrios en su relacion costo/beneficio en comparacion con
otras aerolineas.

- Satena (3) = Bajo rendimiento en costo/beneficio. Satena muestra un bajo
rendimiento en la relacion costo/beneficio en comparacion con las
expectativas del mercado.

- Jetsmart (3) = Costo/beneficio equilibrado. Jetsmart muestra un equilibrio

entre costos y beneficios en comparacion con otras aerolineas.

e Negociacion Proveedores

La calificacion de esta variable evalla la capacidad de una empresa para
establecer acuerdos favorables con sus proveedores. Esta evaluacion considera
aspectos como los precios negociados, plazos de pago, términos de suministro, y
la relacion de poder entre la empresa y los proveedores. Una calificacion alta en

esta variable indica una ventaja competitiva en la gestion de costos y estabilidad
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de la cadena de suministro, mientras que una calificacion baja sefiala
vulnerabilidad frente a variaciones en el mercado o dependencia de ciertos

proveedores.

Avianca (2) = Imitacion baja en la negociacién con proveedores.
Avianca muestra algunas diferencias en su enfoque de negociacion

con proveedores, pero aln se asemeja en cierta medida a otras
aerolineas.

Latam (3) = Imitacion alta en la negociacion con proveedores. Latam
ha seguido estrategias similares a otras aerolineas lideres en el mercado
en su negociacion con proveedores.

Wingo (2) = Innovacion alta en la negociacion con proveedores. Wingo

ha implementado estrategias innovadoras y eficientes en la negociacion

con proveedores, lo que le ha permitido obtener beneficios significativos.

Clic (2) = Imitacién baja en la negociacién con proveedores. Clic
presenta algunas similitudes en su enfoque de negociacién con
proveedores en comparacion con otras aerolineas.

Satena (4) = No tiene la capacidad de hacer lo que el sector pide en la
negociacion con proveedores. Satena muestra limitaciones significativas
en su capacidad para negociar con proveedores de manera efectivay
acorde con las demandas del mercado.

Jetsmart (3) = Imitacion alta en la negociacién con proveedores. Jetsmart
ha seguido estrategias similares a otras aerolineas lideres en el mercado

en su negociacion con proveedores.
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Cobertura Nacional

La calificacion de esta variable evalla y asigna un puntaje a cada

competidor segun el alcance y presencia que tienen a nivel nacional. Este analisis

cuantifica la extensidn geografica de sus operaciones y puntos de servicio en el

pais, permitiendo comparar su capacidad de llegar a diferentes regiones y determinar

qué tan accesibles son para el mercado objetivo. Esta variable es clave para entender

la competitividad y el potencial de alcance de cada empresa en el mercado nacional.

Avianca (3) = Imitacion alta en cobertura nacional. Avianca ha seguido
estrategias similares a otras aerolineas lideres en el mercado en su
cobertura nacional.

Latam (2) = Imitacion baja en cobertura nacional. Latam presenta algunas
diferencias en su cobertura nacional, pero aun se asemeja en cierta medida
a otras aerolineas.

Wingo (1) = Innovacion alta en cobertura nacional. Wingo ha implementado
estrategias innovadoras y eficientes en su cobertura nacional, lo que le ha
permitido obtener beneficios significativos.

Clic (3) = Imitacion alta en cobertura nacional. Clic ha seguido estrategias
similares a otras aerolineas lideres en el mercado en su cobertura nacional.
Satena (4) = No tiene la capacidad de hacer lo que el sector pide en
cobertura nacional. Satena muestra limitaciones significativas en su
capacidad para ofrecer una cobertura nacional efectiva y acorde con las
demandas del mercado.

Jetsmart (2) = Imitacion baja en cobertura nacional. Jetsmart presenta
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algunas similitudes en su cobertura nacional en comparacion con otras

aerolineas.

e Cobertura Internacional

La calificacion de esta variable evalUa el alcance geogréfico de una empresa
en términos de su presenciay operacion en distintos paises. Esta calificacion mide
el numero y la relevancia de los mercados internacionales en los que la empresa
tiene operaciones, asi como su capacidad para adaptarse y competir en diversas
regiones. Una alta calificacion en cobertura internacional indica una fuerte
presencia global y capacidad para captar oportunidades en diferentes mercados, lo

cual es un indicador clave en su posicién competitiva.

- Avianca (3) = Imitacion alta en cobertura internacional. Avianca ha seguido
estrategias similares a otras aerolineas lideres en el mercado en su
cobertura internacional.

- Latam (4) = Innovacién alta en cobertura internacional. Latam ha
implementado estrategias innovadoras y eficientes en su cobertura
internacional, lo que le ha permitido obtener beneficios
significativos.

- Wingo (2) = Imitacion baja en cobertura internacional. Wingo presenta
algunas diferencias en su cobertura internacional, pero aln se asemeja en
cierta medida a otras aerolineas.

- Clic (3) = Imitacidn alta en cobertura internacional. Clic ha seguido

estrategias similares a otras aerolineas lideres en el mercado en su
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cobertura internacional.

- Satena (1) = No tiene la capacidad de hacer lo que el sector pide en
cobertura internacional. Satena muestra limitaciones significativas en su
capacidad para ofrecer una cobertura internacional efectiva y acorde con
las demandas del mercado.

- Jetsmart (2) = Imitacion baja en cobertura internacional. Jetsmart
presenta algunas similitudes en su cobertura internacional en

comparacion con otras aerolineas.

e Atencion Personalizada

La calificacion de esta evalUa el nivel de servicio individualizado que cada
competidor ofrece a sus clientes. Se analiza la capacidad de las empresas para
adaptar su trato y soluciones a las necesidades especificas de cada cliente,
considerando aspectos como rapidez, empatia, conocimiento del cliente y
disposicién para resolver problemas. Esta calificacion permite comparar el
enfoque al cliente entre competidores y determina su impacto en la percepcién de

calidad y lealtad en el mercado.

Avianca (3) = Imitacion alta en atencion personalizada. Avianca ha seguido
estrategias similares a otras aerolineas lideres en el mercado en cuanto a
atencion personalizada.

Latam (2) = Imitacion baja en atencion personalizada. Latam presenta
algunas diferencias en su enfoque de atencion personalizada, pero ain

se asemeja en cierta medida a otras aerolineas.



Wingo (1) = Innovacion alta en atencion personalizada. Wingo ha
implementado estrategias innovadoras y eficientes en cuanto a atencion
personalizada, lo que le ha permitido obtener beneficios significativos.
Clic (3) = Imitacidn alta en atencion personalizada. Clic ha seguido
estrategias similares a otras aerolineas lideres en el mercado en cuanto a
atencion personalizada.

Satena (4) = No tiene la capacidad de hacer lo que el sector pide en
atencion personalizada. Satena muestra limitaciones significativas en su
capacidad para ofrecer una atencién personalizada efectiva y acorde con
las demandas del mercado.

Jetsmart (2) = Imitacion baja en atencion personalizada. Jetsmart
presenta algunas similitudes en su enfoque de atencion personalizada

en comparacion con otras aerolineas.

e Proceso Autorizaciones

La calificacion de esta variable evalUa la eficiencia y agilidad con la que
una empresa gestiona las aprobaciones necesarias para sus operaciones, productos
0 servicios. Este analisis considera factores como la rapidez, transparencia y
cumplimiento regulatorio en el proceso de obtencion de permisos o
certificaciones, comparando estos aspectos con los de competidores directos. La
calificacion permite identificar si la empresa tiene una ventaja competitiva en
términos de regulacion y adaptabilidad, o si enfrenta barreras que podrian impactar

su posicion en el mercado.
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Avianca (2) = Imitacion alta en proceso de autorizaciones. Avianca ha
seguido estrategias similares a otras aerolineas lideres en el mercado en
cuanto al proceso de autorizaciones.

Latam (2) = Imitacidn baja en proceso de autorizaciones. Latam presenta
algunas diferencias en su enfoque de proceso de autorizaciones, pero aun
se asemeja en cierta medida a otras aerolineas.

Wingo (2) = Innovacion alta en proceso de autorizaciones. Wingo ha
implementado estrategias innovadoras y eficientes en cuanto al proceso de
autorizaciones, lo que le ha permitido obtener beneficios significativos.
Clic (3) = Imitacion alta en proceso de autorizaciones. Clic ha seguido
estrategias similares a otras aerolineas lideres en el mercado en cuanto al
proceso de autorizaciones.

Satena (3) = No tiene la capacidad de hacer lo que el sector pide en
proceso de autorizaciones. Satena muestra limitaciones significativas en su
capacidad para llevar a cabo un proceso de autorizaciones efectivo y
acorde con las demandas del mercado.

Jetsmart (2) = Imitacion baja en proceso de autorizaciones. Jetsmart
presenta algunas similitudes en su enfoque de proceso de autorizaciones en

comparacién con otras aerolineas.

Red de Proveedores

La calificacion de esta variable analizar la calidad, solidez y capacidad de

la red de suministros de una empresa, considerando factores como la diversidad,
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estabilidad, costos y relaciones comerciales con los proveedores. Esta calificacion
permite identificar ventajas o desventajas competitivas en términos de acceso a

insumos, costos y capacidad de respuesta frente a cambios en el mercado.

- Avianca (2) = Imitacion baja en red de prestadores. Avianca presenta
algunas diferencias en su red de prestadores, pero aln se asemeja en cierta
medida a otras aerolineas.

- Latam (3) = Imitacion alta en red de prestadores. Latam ha seguido
estrategias similares a otras aerolineas lideres en el mercado en cuanto a
su red de prestadores.

- Wingo (2) = Innovacidn baja en red de prestadores. Wingo ha
implementado estrategias innovadoras y eficientes en cuanto a su red
de prestadores, lo que le ha permitido obtener beneficios
significativos.

- Clic (2) = Imitacién baja en red de prestadores. Clic presenta algunas
similitudes en su red de prestadores en comparacion con otras
aerolineas.

- Satena (4) = No tiene la capacidad de hacer lo que el sector pide en red
de prestadores. Satena muestra limitaciones significativas en su
capacidad para ofrecer una red de prestadores efectiva y acorde con las
demandas del mercado.

- Jetsmart (3) = Imitacion alta en red de prestadores. Jetsmart ha seguido
estrategias similares a otras aerolineas lideres en el mercado en cuanto a

su red de prestadores.
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e Intimidad con el Usuario

La calificacion de esta variable evalla la cercania y relacién que una marca
establece con sus consumidores. Esta variable se califica evaluando aspectos como
la personalizacidn de la comunicacion, la fidelizacion de clientes, la interaccion
directa, y la percepcion de confianza y satisfaccion. Un alto nivel de intimidad
indica una relacion sélida y continua con el usuario, lo que puede traducirse en

una ventaja competitiva significativa.

Avianca (3) = Imitacién alta en intimidad con el usuario. Avianca ha seguido
estrategias similares a otras aerolineas lideres en el mercado en cuanto ala
intimidad con el usuario.

Latam (4) = Imitacion baja en intimidad con el usuario. Latam presenta
algunas diferencias en su enfoque de intimidad con el usuario, pero ain se
asemeja en cierta medida a otras aerolineas.

Wingo (1) = Innovacion alta en intimidad con el usuario. Wingo ha
implementado estrategias innovadoras y eficientes en cuanto a la intimidad
con el usuario, lo que le ha permitido obtener beneficios significativos.
Clic (3) = Imitacion alta en intimidad con el usuario. Clic ha seguido
estrategias similares a otras aerolineas lideres en el mercado en cuanto a la
intimidad con el usuario.

Satena (4) = No tiene la capacidad de hacer lo que el sector pide en
intimidad con el usuario. Satena muestra limitaciones significativas en su
capacidad para ofrecer una intimidad con el usuario efectiva y acorde con

las demandas del mercado.
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Jetsmart (2) = Imitacion baja en intimidad con el usuario. Jetsmart presenta

algunas similitudes en su enfoque de intimidad con el usuario en

comparacién con otras aerolineas.

e Transporte de Pasajeros

La calificacidn de esta variable evalUa y asigna un puntaje a esta variable en
funcidn de criterios como capacidad operativa, volumen de pasajeros, cobertura de
rutas, calidad del servicio, y cumplimiento de tiempos. Este andlisis permite
comparar el desempefio de diferentes empresas en el sector y determinar su
competitividad en el transporte de pasajeros, identificando fortalezas y areas de

mejora frente a otros actores del mercado.

Avianca (3) = Imitacion alta en transporte de pasajeros. Avianca ha seguido
estrategias similares a otras aerolineas lideres en el mercado en cuanto al

transporte de pasajeros.

Latam (2) = Imitacion baja en transporte de pasajeros. Latam presenta
algunas diferencias en su enfoque de transporte de pasajeros, pero ain
se asemeja en cierta medida a otras aerolineas.

- Wingo (1) = Innovacidn alta en transporte de pasajeros. Wingo ha
implementado estrategias innovadoras y eficientes en cuanto al
transporte de pasajeros, lo que le ha permitido obtener beneficios
significativos.

- Clic (3) = Imitacion alta en transporte de pasajeros. Clic ha seguido

estrategias similares a otras aerolineas lideres en el mercado en cuanto al



transporte de pasajeros.

- Satena (3) = No tiene la capacidad de hacer lo que el sector pide en
transporte de pasajeros. Satena muestra limitaciones significativas en su
capacidad para ofrecer un transporte de pasajeros efectivo y acorde con
las demandas del mercado.

- Jetsmart (2) = Imitacion baja en transporte de pasajeros. Jetsmart
presenta algunas similitudes en su enfoque de transporte de pasajeros

en comparacion con otras aerolineas.

e Transporte de Carga

La calificacion de esta variable evalta el desempefio de las aerolineas en
cuanto a su capacidad, eficiencia y alcance en el transporte de mercancias. Este
analisis considera aspectos como la participacion de mercado en carga aérea,
volumen transportado, cobertura de rutas, infraestructura logistica, y capacidad de
respuesta a la demanda. La calificacion permite comparar a los competidores en
esta area especifica, identificando fortalezas y areas de mejora para cada actor en

el mercado.

- Avianca (3) = Imitacion alta en transporte de carga. Avianca ha seguido
estrategias similares a otras aerolineas lideres en el mercado en cuanto al
transporte de carga.

- Latam (2) = Imitacion baja en transporte de carga. Latam presenta algunas
diferencias en su enfoque de transporte de carga, pero aln se asemeja en

cierta medida a otras aerolineas.
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Wingo (2) = Innovacion alta en transporte de carga. Wingo ha
implementado estrategias innovadoras y eficientes en cuanto al transporte
de carga, lo que le ha permitido obtener beneficios significativos.

- Clic (3) = Imitacion alta en transporte de carga. Clic ha seguido estrategias
similares a otras aerolineas lideres en el mercado en cuanto al transporte
de carga.

- Satena (4) = No tiene la capacidad de hacer lo que el sector pide en
transporte de carga. Satena muestra limitaciones significativas en su
capacidad para ofrecer un transporte de carga efectivo y acorde con las
demandas del mercado.

- Jetsmart (2) = Imitacion baja en transporte de carga. Jetsmart presenta

algunas similitudes en su enfoque de transporte de carga en comparacion

con otras aerolineas.

e Acumulacién de Millas

La calificacion de esta variable evalla y asigna una puntuacién a las
politicas de acumulacion de millas que ofrece cada aerolinea, considerando
factores como la facilidad para acumular millas, la cantidad de millas otorgadas
por distancia o gasto, y los beneficios adicionales asociados. Esta calificacion
permite comparar la competitividad de cada aerolinea en cuanto a la fidelizacion
de clientes a través de programas de millas, ayudando a identificar cuéles ofrecen

mayores incentivos y ventajas para los pasajeros frecuentes.

- Avianca (2) = Imitacion alta en acumulacion de millas. Avianca ha
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seguido estrategias similares a otras aerolineas lideres en el mercado en
cuanto a la acumulacion de millas para sus programas de fidelizacion.,

- Latam (3) = Imitacion baja en acumulacion de millas. Latam presenta
algunas diferencias en su enfoque de acumulacion de millas, pero aiun
se asemeja en cierta medida a otras aerolineas.

- Wingo (2) = Innovacién alta en acumulacion de millas. Wingo ha
implementado estrategias innovadoras y eficientes en cuanto a la
acumulacion de millas para sus programas de fidelizacion, lo que le ha
permitido obtener beneficios significativos.

- Clic (3) = Imitacion alta en acumulacion de millas. Clic ha seguido
estrategias similares a otras aerolineas lideres en el mercado en cuanto
a la acumulacion de millas para sus programas de fidelizacion.

- Satena (4) = No tiene la capacidad de hacer lo que el sector pide en
acumulacion de millas. Satena muestra limitaciones significativas en su
capacidad para ofrecer una acumulacion de millas efectiva y acorde con
las demandas del mercado.

- Jetsmart (2) = Imitacion baja en acumulacion de millas. Jetsmart
presenta algunas similitudes en su enfoque de acumulacion de millas

en comparacion con otras aerolineas.

e Servicios de Ingenieria y Mantenimiento

La calificacion de esta variable evalta la calidad, eficiencia y alcance de
los servicios de mantenimiento e ingenieria que ofrece cada aerolinea o proveedor.

Esta variable se califica en funcion de aspectos como la rapidez de respuesta, el



nivel de especializacion técnica, la capacidad de resolucion de problemas, y la
certificacion en estandares de calidad y seguridad. Una alta calificacion en esta
variable puede indicar una ventaja competitiva significativa en términos de

confiabilidad operativa y reduccion de tiempos de inactividad.

Avianca (3) = Avianca demuestra una buena calidad en el mantenimiento
de su flota y utiliza innovacion de manera moderada en comparacion con
otras aerolineas lideres en el mercado.
Latam (4) = Latam destaca en la calidad del mantenimiento de su flota 'y
muestra un alto nivel de innovacion en comparacion con otras aerolineas.
Wingo (2) = Wingo muestra deficiencias en la calidad del mantenimiento
de su flota y carece de innovacion en comparacion con otras aerolineas.

- Clic (2) = Clic presenta un mantenimiento de flota aceptable pero no
sobresaliente, y muestra algunas iniciativas de innovacion.

- Satena (3) = Satena muestra un mantenimiento de flota de calidad y un
nivel alto de innovacidén en comparacion con otras aerolineas.

- Jetsmart (2) = Jetsmart tiene un mantenimiento de flota aceptable pero no

sobresaliente, y muestra algunas iniciativas de innovacion.

e Densificacion del Producto

La calificacion de esta variable evalUa la capacidad de una aerolinea para
maximizar el uso de su flota y optimizar el niUmero de asientos disponibles en cada
vuelo. Esta variable mide como las aerolineas ajustan la configuracion de sus

aviones para aumentar la capacidad de pasajeros, lo que afecta su eficiencia



operativa y competitividad en el mercado. Una mayor densificacion puede indicar
un enfoque en maximizar ingresos por vuelo, aunque también puede impactar la

experiencia del cliente.

- Avianca (3) = Avianca demuestra una imitacion alta en densificacion del
producto. Maximiza el uso de sus asientos y recursos de manera eficiente,
siguiendo précticas similares a otras aerolineas lideres en el mercado.

- Latam (4) = Latam muestra una imitacion baja en densificacion del
producto. Aprovecha al maximo sus recursos y muestra una gestion
destacada en este aspecto, superando las expectativas en comparacion con
otras aerolineas.

- Wingo (2) = Wingo tiene una imitacion baja en densificacion del
producto. Aungque muestra una densificacion aceptable, hay margen para
mejorar en comparacion con otras aerolineas.

- Clic (3) = Clic demuestra una imitacion alta en densificacion del producto.
Maximiza el uso de sus recursos de manera eficiente, alinedndose con
otras aerolineas lideres en el mercado.

- Satena (2) = Satena tiene una imitacion baja en densificacion del producto.
Aunque su densificacion es aceptable, puede optimizar mejor el uso de sus
recursos para mejorar la eficiencia.

- Jetsmart (4) = Jetsmart muestra una imitacion baja en densificacion del
producto. Aprovecha al maximo sus recursos y muestra una gestion
destacada en este aspecto, superando las expectativas en comparacion con

otras aerolineas.



e Implementacion de Red Punto a Punto

La calificacion de esta variable evalia como cada aerolinea adopta y
optimiza esta estrategia de rutas directas entre destinos sin pasar por hubs
intermedios. Esta calificacién mide aspectos como la cobertura de destinos, la
eficiencia operativa, la reduccion de tiempos de vuelo y la conveniencia para el
cliente. Una alta calificacion en esta variable indicaria una capacidad competitiva
para ofrecer conexiones mas rapidas y directas, mejorando la experiencia del

pasajero y reduciendo costos operativos.

Avianca (3) = Avianca muestra una implementacién de red de punto a
punto con imitacién alta. Ha seguido estrategias similares a otras aerolineas
lideres en el mercado en cuanto a la implementacion de esta red.

Latam (4) = Latam destaca en la implementacion de red de punto a punto
con imitacion baja. Ha implementado de manera efectiva esta red,
superando las expectativas en comparacion con otras aerolineas.

Wingo (2) = Wingo presenta una implementacion de red de punto a punto con
imitacion baja. Aunque ha implementado esta red, hay margen para mejorar
en comparacion con otras aerolineas.

Clic (3) = Clic demuestra una implementacién de red de punto a punto con
imitacion alta. Ha seguido estrategias similares a otras aerolineas lideres en
el mercado en cuanto a la implementacion de esta red.

Satena (2) = Satena tiene una implementacion de red de punto a punto con
imitacion baja. Aunque ha implementado esta red, puede optimizar mejor

SuU uso y gestion.
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Jetsmart (4) = Jetsmart destaca en la implementacion de red de punto a
punto con imitacion baja. Ha implementado de manera efectiva esta red,

superando las expectativas en comparacion con otras aerolineas.

e Opcidn de Personalizar Viajes

La calificacion de esta variable evalUa y puntta el grado en que cada
aerolinea permite a sus clientes personalizar sus experiencias de viaje. Esto
incluye opciones como la seleccidn de asientos, mejoras de clase, eleccion de
servicios adicionales (equipaje, comidas especiales), y la flexibilidad en itinerarios.
La puntuacion asignada a esta variable ayuda a comparar el nivel de personalizacion
ofrecido por cada aerolinea, proporcionando una métrica clave para entender su

competitividad y enfoque en la experiencia del cliente.

Avianca (2) = Avianca ofrece una opcion de personalizacién de viajes con
imitacién alta. Ha seguido estrategias similares a otras aerolineas lideres en
el mercado en cuanto a la personalizacion de viajes.
Latam (2) = Latam destaca en la opcion de personalizacion de viajes con
imitacién baja. Ofrece un alto nivel de personalizacién que supera las
expectativas en comparacion con otras aerolineas.
Wingo (2) = Wingo presenta una opcion de personalizacion de viajes con
imitacion baja. Aunque ofrece cierta personalizacion, hay margen para
mejorar en comparacion con otras aerolineas.

- Clic (3) = Clic ofrece una opcion de personalizacion de viajes con
imitacion alta. Ha seguido estrategias similares a otras aerolineas lideres

en el mercado en cuanto a la personalizacion de viajes.
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- Satena (4) = Satena tiene una opcion de personalizacion de viajes con
imitacion baja. Aunque ofrece cierta personalizacion, puede optimizar mejor
su oferta para los clientes.

- Jetsmart (3) = Jetsmart destaca en la opcion de personalizacion de viajes
con imitacion baja. Ofrece un alto nivel de personalizacién que supera las

expectativas en comparacion con otras aerolineas.

e Definicién del Producto

La calificacion de esta variable evalUa qué tan claramente cada aerolinea
define y comunica las caracteristicas de sus servicios, tales como rutas, categorias
de asientos, servicios a bordo y politicas de equipaje. Esta evaluacion considera la
diferenciacion del producto frente a competidores y como se adapta a las
necesidades del mercado, permitiendo identificar qué tan bien posicionada esta

cada aerolinea en términos de propuesta de valor y segmentacion de clientes.

Avianca (2) = Avianca tiene una definicién del producto con imitacion
baja. Su oferta y caracteristicas se asemejan a otras aerolineas lideres en el
mercado.

- Latam (1) = Latam destaca en la definicion del producto con imitacion
baja. Ofrece servicios y caracteristicas Unicas que superan las expectativas en
comparacion con otras aerolineas.

- Wingo (2) = Wingo presenta una definicion del producto con imitacién

baja. Aungue tiene algunos elementos Unicos, puede mejorar en

comparacién con otras aerolineas.

- Clic (2) = Clic tiene una definicion del producto con imitacion alta. Su
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oferta y caracteristicas se asemejan a otras aerolineas lideres en el
mercado.

- Satena (4) = Satena tiene una definicion del producto con imitacion baja.
Aunque tiene algunos aspectos Unicos, puede mejorar para diferenciarse
mas.

- Jetsmart (2) = Jetsmart destaca en la definicion del producto con imitacién
baja. Ofrece servicios y caracteristicas Unicas que superan las expectativas en

comparacion con otras aerolineas.

e [Estrategia de Precios de Bajo Costo

La calificacion de esta variable evalia como cada aerolinea implementa
politicas de precios reducidos para atraer y retener clientes en un mercado
competitivo. Se analiza la efectividad y consistencia de sus tarifas bajas, su
impacto en la rentabilidad y la capacidad de cada aerolinea para mantener bajos
costos operativos. Esta calificacion permite comparar el posicionamiento de cada
aerolinea en relacidn con sus competidores y medir su competitividad en el

segmento de precios bajos.

Avianca (2) = Avianca presenta una estrategia de precios de bajo costo con
imitacion baja. Aungque ha implementado ciertos aspectos de precios bajos,
hay margen para mejorar en comparacién con otras aerolineas.

Latam (3) = Latam demuestra una estrategia de precios de bajo costo

con imitacion alta. Ha seguido estrategias similares a otras aerolineas

lideres en el mercado en cuanto a precios bajos.
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Wingo (1) = Wingo tiene una estrategia de precios de bajo costo con
innovacion alta. Ha implementado estrategias innovadoras y eficientes en
cuanto a precios bajos, lo que le ha permitido obtener beneficios
significativos.

Clic (3) = Clic presenta una estrategia de precios de bajo costo con
imitacion alta. Ha seguido estrategias similares a otras aerolineas lideres
en el mercado en cuanto a precios bajos.

Satena (2) = Satena presenta una estrategia de precios de bajo costo

con imitacion baja. Aunque ha implementado algunos elementos de
precios bajos, puede mejorar para ser mas competitiva.

Jetsmart (1) = Jetsmart tiene una estrategia de precios de bajo costo con
innovacion alta. Ha implementado estrategias innovadoras y eficientes en

cuanto a precios bajos, lo que le ha permitido destacarse en el mercado.

Definir Flota y Red de Carga

La calificacion de esta variable evalia cdmo una aerolinea selecciona y

gestiona su flota de aeronaves y su red de rutas para carga. Esta variable considera
aspectos como la capacidad de carga, eficiencia y alcance de la red logistica, asi
como la adecuacion de la flota para cumplir con la demanda de carga en diferentes
mercados. La calificacion de esta variablepermite comparar la estrategia y
efectividad de cada aerolinea en el transporte de carga, identificando fortalezas y

areas de oportunidad competitivas.

Avianca (1) = Avianca muestra una alineacion de la cultura con
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innovacion alta. Su enfoque cultural y valores no se asemejan a otras

aerolineas lideres en el mercado.

Latam (2) = Latam destaca en la alineacién de la cultura con imitacién
baja. Tiene una cultura organizacional Unica que supera las expectativas en
comparacién con otras aerolineas.

Wingo (3) = Wingo presenta una alineacion de la cultura con imitacion
baja. Aunque tiene ciertos aspectos culturales Unicos, puede mejorar para
diferenciarse mas.

Clic (3) = Clic demuestra una alineacion de la cultura con imitacién alta.
Su enfoque cultural y valores se asemejan a otras aerolineas lideres en el
mercado.

- Satena (1) = Satena tiene una alineacion de la cultura con imitacion baja.
Aunque tiene ciertos aspectos culturales Unicos, puede mejorar para
diferenciarse mas.

- Jetsmart (1) = Jetsmart destaca en la alineacién de la cultura con imitacion
baja. Tiene una cultura organizacional Unica que supera las expectativas en

comparacion con otras aerolineas.

e Mitigacion de Gases de Efecto Invernadero

La calificacion de esta variable evalta diferentes factores clave que afectan
el desempefio y la sostenibilidad de las aerolineas. Se analiza el esfuerzo y las
estrategias implementadas por las aerolineas para reducir sus emisiones de CO2 y
otros gases contaminantes. Esto puede incluir la adopcion de tecnologias més

limpias, el uso de combustibles sostenibles, la optimizacion de rutas y la mejora



en la eficiencia operativa. La calificacion de esta variable permite comparar el
compromiso ambiental de las aerolineas y su alineacion con las regulaciones y

expectativas de sostenibilidad del sector.

- Auvianca (3) = Avianca demuestra una mitigacion de gases de efecto
invernadero con imitacion alta. Ha seguido estrategias similares a otras
aerolineas lideres en el mercado en cuanto a la reduccion de emisiones.

- Latam (2) = Latam muestra una mitigacion de gases de efecto invernadero
conimitacion baja. Aunque ha implementado medidas, estas no superan las
expectativas en comparacién con otras aerolineas.

- Wingo (2) = Wingo presenta una mitigacion de gases de efecto
invernadero con imitacion baja. Aunque ha tomado algunas medidas,
puede mejorar para reducir mas sus emisiones.

- Clic (3) = Clic demuestra una mitigacion de gases de efecto invernadero
con imitacion alta. Ha seguido estrategias similares a otras aerolineas
lideres en el mercado en cuanto a la reduccién de emisiones.

- Satena (4) = Satena muestra una mitigacion de gases de efecto invernadero
con imitacion baja. Aungue ha tomado algunas medidas, estas no alcanzan
las expectativas del sector.

- Jetsmart (2) = Jetsmart tiene una mitigacién de gases de efecto invernadero
con imitacion baja. Aunque ha tomado algunas medidas, estas no superan

las expectativas en comparacion con otras aerolineas.

e Gestion Ambiental y Ecoeficiencia
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La calificacion de esta variable evalUa las practicas y politicas ambientales

de las aerolineas, enfocandose en su capacidad para reducir el impacto ecoldgico
y mejorar la eficiencia en el uso de recursos. Esto incluye la medicion de la
implementacién de tecnologias limpias, la gestién de emisiones de carbono, el uso
sostenible de combustible, el manejo de residuos y la adopcion de iniciativas para
la reduccion de la huella ambiental. La calificacion permite comparar como cada
aerolinea maneja los desafios ambientales y su alineacion con las tendencias de

sostenibilidad en el sector.

Avianca (3) = Avianca demuestra una gestion ambiental y ecoeficiencia
con imitacion alta. Ha seguido estrategias similares a otras aerolineas
lideres en el mercado en cuanto a la gestion ambiental y el uso eficiente de
recursos.

Latam (3) = Latam muestra una gestion ambiental y ecoeficiencia con
imitacion alta. Aungue ha implementado medidas similares a otras
aerolineas, no supera significativamente las expectativas en este aspecto.
Wingo (2) = Wingo presenta una gestion ambiental y ecoeficiencia con
imitacién baja. Aunque ha tomado algunas medidas, puede mejorar para
ser més ecoeficiente.

Clic (3) = Clic demuestra una gestion ambiental y ecoeficiencia con
imitacion alta. Ha seguido estrategias similares a otras aerolineas lideres
en el mercado en cuanto a la gestion ambiental y el uso eficiente de
recursos.

Satena (2) = Satena muestra una gestion ambiental y ecoeficiencia con

imitacion baja. Aunque ha tomado algunas medidas, puede mejorar para
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ser mas ecoeficiente.

Jetsmart (2) = Jetsmart tiene una gestion ambiental y ecoeficiencia con
imitacién baja. Aunque ha tomado algunas medidas, puede mejorar para

ser mas ecoeficiente.

e Rentabilidad y Desempefio Econdmico

La calificacion de esta variable evalla la capacidad de las aerolineas para
generar beneficios sostenibles en relacion con sus costos e ingresos. Se analiza a
través de indicadores como el retorno sobre el patrimonio (ROE), margenes de
beneficio, ingresos por pasajero y eficiencia operativa. Esta calificacion permite
comparar la solidez financiera de las aerolineas y su capacidad para mantenerse
competitivas en un mercado con altos costos operativos y fluctuaciones

econdmicas.

Avianca (2) = Avianca muestra una rentabilidad y desempefio econémico con
imitacion baja. Aunque ha logrado cierta rentabilidad, puede mejorar su
desempefio econdémico para ser mas competitiva.

Latam (3) = Latam demuestra una rentabilidad y desempefio econdémico
con imitacion alta. Ha alcanzado niveles de rentabilidad y desempefio
econdmico que se asemejan a otras aerolineas lideres en el mercado.
Wingo (2) = Wingo presenta una rentabilidad y desempefio economico
con imitacion baja. Aunque ha logrado cierta rentabilidad, puede mejorar

su desempefio economMico para ser mas competitiva.



Clic (3) = Clic muestra una rentabilidad y desempefio econémico con
imitacion alta. Ha alcanzado niveles de rentabilidad y desempefio
econdmMico que se asemejan a otras aerolineas lideres en el mercado.
Satena (2) = Satena tiene una rentabilidad y desempefio econémico con
imitacion baja. Aunque ha logrado cierta rentabilidad, su desempefio
econdmico no alcanza las expectativas del sector.

Jetsmart (1) = Jetsmart muestra una rentabilidad y desempefio econémico
con innovacion alta. Ha logrado una rentabilidad y desempefio econémico

gue la distingue de otras aerolineas en el mercado

Experiencia de Clientes

La calificacion de esta variable evalua y clasifica diferentes factores que

influyen en la competitividad de las aerolineas. En el caso de la variable

"experiencia de clientes", se califica el nivel de satisfaccion y percepcion de los

pasajeros en aspectos como comodidad, servicio al cliente, puntualidad, facilidad

de reserva, entretenimiento a bordo y calidad de los servicios adicionales. Esta

variable es crucial, ya que una experiencia de cliente positiva puede ser un

diferenciador clave en la preferencia de aerolineas y su competitividad en el

mercado.

Avianca (3) = Avianca ofrece una experiencia de clientes con imitacion
alta. Ha implementado medidas que se asemejan a las estrategias de otras
aerolineas lideres en cuanto a la experiencia del cliente.

Latam (3) = Latam proporciona una experiencia de clientes con imitacion

alta. Ha alcanzado niveles de experiencia del cliente que se asemejan a
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otras aerolineas lideres en el mercado.

Wingo (2) = Wingo presenta una experiencia de clientes con imitacién baja.
Aunque ha tomado algunas medidas, puede mejorar para ofrecer una
experiencia mas satisfactoria a sus clientes.

Clic (3) = Clic ofrece una experiencia de clientes con imitacion alta. Ha
implementado medidas que se asemejan a las estrategias de otras
aerolineas lideres en cuanto a la experiencia del cliente.

Satena (2) = Satena tiene una experiencia de clientes con imitacién baja.
Aunque ha tomado algunas medidas, puede mejorar para ofrecer una
experiencia mas satisfactoria a sus clientes.

Jetsmart (2) = Jetsmart presenta una experiencia de clientes con imitacién
baja. Aunque ha tomado algunas medidas, puede mejorar para ofrecer una

experiencia més satisfactoria a sus clientes.

Experiencia Operacional

La calificacion de esta variable evalla y asigna un valor a factores clave

que afectan el desempefio de las aerolineas. En particular, la variable "experiencia
operacional” se refiere a la capacidad de una aerolinea para gestionar sus
operaciones de manera eficiente y segura. Esto incluye la calidad en la gestion de
vuelos, puntualidad, servicio al cliente, mantenimiento de aeronaves, y la
optimizacion de recursos. La calificacion de esta variable ayuda a medir la
competitividad de las aerolineas en términos de fiabilidad, consistencia 'y

satisfaccién de los pasajeros.

Avianca (3) = Avianca muestra una excelencia operacional con imitacion
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alta. Ha implementado préacticas operacionales que se asemejan a las de
otras aerolineas lideres en el mercado.

Latam (2) = Latam demuestra una excelencia operacional con imitacion
baja. Ha alcanzado niveles de excelencia operacional que se asemejan a
otras aerolineas lideres en el mercado.

Wingo (2) = Wingo presenta una excelencia operacional con imitacion baja.
Aungue ha mejorado en algunos aspectos, puede seguir mejorando para
alcanzar mayores niveles de excelencia.

Clic (3) = Clic muestra una excelencia operacional con imitacién alta. Ha
implementado préacticas operacionales que se asemejan a las de otras
aerolineas lideres en el mercado.

Satena (3) = Satena tiene una excelencia operacional con imitacionalta.
Aungue ha mejorado en algunos aspectos, puede seguir mejorando para
alcanzar mayores niveles de excelencia.

Jetsmart (2) = Jetsmart presenta una excelencia operacional con imitacion
baja. Aunque ha mejorado en algunos aspectos, puede seguir mejorando

para alcanzar mayores niveles de excelencia.

e Gestion de Talento

La calificacion de esta variable evalla y puntua diferentes factores clave
que afectan el desempefio de las aerolineas. En el caso de la variable "gestion de
talento”, se analiza como las aerolineas reclutan, capacitan, retienen y motivan a
su personal, especialmente en areas clave como pilotos, personal de vuelo y

personal administrativo. Esta evaluacion se centra en la eficacia de los programas
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de desarrollo profesional, la cultura organizacional, la satisfaccidon del empleado y
su impacto en la calidad del servicio y la eficiencia operativa. La calificacion de
esta variable ayuda a comprender el nivel de competitividad y sostenibilidad de

cada aerolinea en relacion con su equipo humano.

- Avianca (3) = Avianca muestra una gestion de talento con imitacion alta.
Ha implementado estrategias de gestion de talento similares a las de otras
aerolineas lideres en el mercado.

- Latam (3) = Latam demuestra una gestién de talento con imitacién alta. Ha
alcanzado niveles de gestion de talento que se asemejan a los de otras
aerolineas lideres en el mercado.

- Wingo (2) = Wingo presenta una gestién de talento con imitacion baja.
Aungue ha mejorado en algunos aspectos, puede seguir mejorando para
alcanzar mayores niveles de gestion de talento.

- Clic (3) = Clic muestra una gestién de talento con imitacién alta. Ha
implementado estrategias de gestion de talento similares a las de otras
aerolineas lideres en el mercado.

- Satena (2) = Satena tiene una gestién de talento con imitacién baja. Aunque ha
mejorado en algunos aspectos, puede seguir mejorando para alcanzar
mayores niveles de gestion de talento.

- Jetsmart (2) = Jetsmart presenta una gestion de talento con imitacion baja.
Aunque ha mejorado en algunos aspectos, puede seguir mejorando para

alcanzar mayores niveles de gestion de talento.

e Diversidad e Inclusion
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La calificacion de esta variable evalta como las aerolineas implementan y

promueven practicas que fomentan la diversidad en su personal y la inclusion en

sus operaciones. Esto incluye aspectos como la representacion de género, etnia, y

otras caracteristicas demogréficas en su fuerza laboral, asi como politicas y

programas enfocados en la igualdad de oportunidades, el trato inclusivo para

empleados y pasajeros, y la accesibilidad de sus servicios. La calificacion permite

comparar el compromiso y las acciones de cada aerolinea en este &mbito dentro

del contexto competitivo del sector.

Avianca (3) = Avianca muestra una diversidad e inclusion con imitacion
alta. Ha implementado medidas y programas que promueven la diversidad
y la inclusién en su organizacion, siguiendo practicas similares a otras
aerolineas lideres en el mercado.

Latam (3) = Latam demuestra una diversidad e inclusién con imitacion
alta. Ha alcanzado niveles de diversidad e inclusion que se asemejan a los

de otras aerolineas lideres en el mercado.

Wingo (2) = Wingo presenta una diversidad e inclusion con imitacion baja.

Aungue ha mejorado en algunos aspectos, puede seguir trabajando para
promover una mayor diversidad e inclusién en su organizacion.

Clic (2) = Clic muestra una diversidad e inclusién con imitacion baja.
Aunqgue ha mejorado en algunos aspectos, puede seguir trabajando para
promover una mayor diversidad e inclusién en su organizacion.

Satena (2) = Satena tiene una diversidad e inclusidén con imitacion baja.

Aungue ha mejorado en algunos aspectos, puede seguir trabajando para
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promover una mayor diversidad e inclusion en su organizacion.
Jetsmart (1) = Jetsmart presenta una diversidad e inclusion con innovacion
alta. Ha logrado un enfoque innovador en la promocion de la diversidad e

inclusion en su organizacion

e Alianzas para el Desarrollo

La calificacion de esta variable evalla la importancia y el impacto de las
alianzas estratégicas entre aerolineas, como acuerdos de codigo compartido, joint
ventures o asociaciones comerciales. Este analisis mide como dichas alianzas
contribuyen a la expansion de la red de rutas, optimizacion de recursos, y mejora

de la competitividad de las aerolineas dentro del mercado.

Avianca (3) = Avianca ha establecido alianzas para el desarrollo con imitacion
alta. Sus colaboraciones estratégicas han seguido modelos similares a los
de otras aerolineas lideres en el mercado.

Latam (2) = Latam ha desarrollado alianzas para el desarrollo con
imitacion baja. Aunque ha realizado algunas asociaciones, puede mejorar
en la creacion de alianzas estratégicas para impulsar su desarrollo.

Wingo (1) = Wingo ha formado alianzas para el desarrollo con alta
innovacion. Su enfoque en la creacion de asociaciones estratégicas muestra
un alto grado de innovacion en este aspecto.

Clic (2) = Clic ha establecido alianzas para el desarrollo con imitacion baja.
Aunque ha realizado algunas asociaciones, puede mejorar en la creacion de

alianzas estratégicas para impulsar su desarrollo.
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Satena (2) = Satena ha desarrollado alianzas para el desarrollo con
imitacién baja. Aungue ha realizado algunas asociaciones, puede mejorar
en la creacion de alianzas estratégicas para impulsar su desarrollo.
Jetsmart (1) = Jetsmart ha formado alianzas para el desarrollo con alta
innovacion. Su enfoque en la creacion de asociaciones estratégicas muestra

un alto grado de innovacidn en este aspecto.

e Amplitud de la Red de Destinos

La calificacion de esta variable mide la extension geogréaficay la
diversidad de rutas que una aerolinea ofrece, considerando la cantidad de destinos
nacionales e internacionales. Una mayor amplitud de destinos generalmente

indica una ventaja competitiva al proporcionar mas opciones a los pasajeros.

- Avianca (1) = Avianca tiene una amplitud de la red de destinos con
imitacion altmuy baja. Su cobertura de destinos sigue modelos similares a
los de otras aerolineas lideres en el mercado.

- Latam (1) = Latam cuenta con una amplia red de destinos con alta
innovacion. Ha desarrollado una amplia red de destinos de manera
innovadora en comparacion con otras aerolineas.

- Wingo (2) = Wingo muestra una amplitud de la red de destinos con
imitacion baja. Aunque ha ampliado su red, puede mejorar en la
diversificacion y alcance de sus destinos.

- Clic (2) = Clic tiene una amplitud de la red de destinos con imitacién baja.

Aungue ha ampliado su red, puede mejorar en la diversificacion y alcance



de sus destinos.

Satena (3) = Satena cuenta con una amplitud de la red de destinos con baja
innovacion. Ha desarrollado una amplia red de destinos de manera
innovadora en comparacion con otras aerolineas.

Jetsmart (2) = Jetsmart muestra una amplitud de la red de destinos con
imitacion baja. Aunque ha ampliado su red, puede mejorar en la

diversificacion y alcance de sus destinos.

Frecuencia de Vuelos

La calificacién de esta variable evalla cuantos vuelos ofrece cada

aerolinea en rutas especificas, considerando la regularidad y la capacidad para

satisfacer la demanda del mercado. Esta variable ayuda a comparar la

competitividad de las aerolineas en términos de disponibilidad y conveniencia

para los pasajeros.

Avianca (1) = Avianca ofrece una frecuencia de vuelos con imitacion muy
baja. Su programacion de vuelos sigue modelos similares a los de otras
aerolineas lideres en el mercado.

Latam (1) = Latam tiene una frecuencia de vuelos con alta innovacion. Ha
desarrollado una programacion de vuelos innovadora en comparacion con
otras aerolineas.

Wingo (2) = Wingo muestra una frecuencia de vuelos con imitacion baja.
Aunqgue ha mejorado en algunos aspectos, puede aumentar la frecuencia de

vuelos para ser mas competitiva.
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- Clic (2) = Clic tiene una frecuencia de vuelos con imitacion baja. Aunque

ha mejorado en algunos aspectos, puede aumentar la frecuencia de vuelos
para ser mas competitiva.

- Satena (3) = Satena cuenta con una frecuencia de vuelos con baja
innovacion. Ha desarrollado una programacion de vuelos innovadora en
comparacién con otras aerolineas.

- Jetsmart (2) = Jetsmart muestra una frecuencia de vuelos con imitacion
baja. Aungue ha mejorado en algunos aspectos, puede aumentar la

frecuencia de vuelos para ser mas competitiva.

e Conexiones Eficientes

La calificacién de esta variable mide la capacidad de una aerolinea para
ofrecer enlaces rapidos y directos entre destinos, optimizando tiempos de espera y
mejorando la experiencia del pasajero, lo que influye directamente en su

competitividad frente a otras aerolineas.

Avianca (3) = Avianca cuenta con conexiones eficientes con imitacion
alta. Su red de conexiones sigue modelos similares a los de otras
aerolineas lideres en el mercado en términos de eficiencia.

Latam (2) = Latam tiene conexiones eficientes con imitacién baja. Aunque ha
mejorado en algunos aspectos, puede optimizar sus conexiones para mayor
eficiencia.

Wingo (1) = Wingo muestra conexiones eficientes con alta innovacion. Ha
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desarrollado estrategias innovadoras en la gestion de conexiones para

mejorar la eficiencia.

Clic (2) = Clic tiene conexiones eficientes con imitacion baja. Aunque ha
mejorado en algunos aspectos, puede optimizar sus conexiones para mayor
eficiencia.

Satena (3) = Satena cuenta con conexiones eficientes con baja innovacion.
Ha desarrollado estrategias innovadoras en la gestion de conexiones para
mejorar la eficiencia.

Jetsmart (3) = Jetsmart muestra conexiones eficientes con imitacién baja.
Aunque ha mejorado en algunos aspectos, puede optimizar sus conexiones

para mayor eficiencia.

e Diversidad de Destinos

La calificacién de esta variable califica la variedad y amplitud de los
destinos ofrecidos por las aerolineas, lo que refleja su capacidad para satisfacer
diversas necesidades de los consumidores y su presencia en mercados clave. Una
alta diversidad de destinos puede indicar una ventaja competitiva al atraer a un

mayor namero de pasajeros.

Avianca (1) = Avianca ofrece una diversidad de destinos con imitacion
muy baja. Su variedad de destinos es comparable a la de otras aerolineas
lideres en el mercado.

Latam (1) = Latam presenta una diversidad de destinos con alta

innovacion. Ha desarrollado una amplia gama de destinos de manera



innovadora en comparacion con otras aerolineas.

Wingo (2) = Wingo muestra una diversidad de destinos con imitacion baja.
Aunque ha mejorado en algunos aspectos, puede ampliar su variedad de
destinos para ser mas competitiva.

Clic (2) = Clic tiene una diversidad de destinos con imitacion baja. Aunque ha
mejorado en algunos aspectos, puede ampliar su variedad de destinos para
ser mas competitiva.

Satena (3) = Satena cuenta con una diversidad de destinos con baja
innovacion. Ha desarrollado una amplia gama de destinos de manera
innovadora en comparacion con otras aerolineas.

Jetsmart (2) = Jetsmart muestra una diversidad de destinos con imitacién
baja. Aunque ha mejorado en algunos aspectos, puede ampliar su variedad

de destinos para ser mas competitiva.

Internacionalizacion

La calificacion de esta variable evalta el alcance global de las aerolineas

en términos de rutas internacionales, alianzas estratégicas, presencia en mercados
extranjeros y adaptacion a normativas internacionales. Este anélisis permite medir
la capacidad de las aerolineas para expandirse y competir en mercados
internacionales, lo cual es crucial para entender su posicion global y potencial de

crecimiento.

Avianca (1) = Avianca ha logrado una internacionalizacion con imitacion

muy baja. Su estrategia de expansion internacional es comparable a la de
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otras aerolineas lideres en el mercado.

- Latam (1) = Latam muestra una internacionalizacién con alta innovacion.
Ha implementado estrategias innovadoras para expandirse
internacionalmente en comparacién con otras aerolineas.

- Wingo (2) = Wingo presenta una internacionalizacion con imitacion baja.
Aunque ha mejorado en algunos aspectos, puede expandir sus operaciones
internacionales para ser mas competitiva.

- Clic (4) = Clic es una aerolinea principalmente nacional, por lo que su
internacionalizacion es limitada. Se encuentra en una categoria diferente en
este aspecto y se le asigha una puntuacion de 4.

- Satena (4) = Satena es una aerolinea principalmente nacional, por lo que su
internacionalizacion es limitada. Se encuentra en una categoria diferente en
este aspecto y se le asigna una puntuacién de 4.

- Jetsmart (2) = Jetsmart muestra una internacionalizacion con imitacion baja.
Aunque ha mejorado en algunos aspectos, puede expandir sus operaciones

internacionales para ser mas competitiva.

e Alianzas Estratégicas

La calificacion de esta variable evalua la importancia y el impacto de las
colaboraciones entre aerolineas, como acuerdos de codeshare o alianzas globales. Este
analisis mide como estas asociaciones afectan la competitividad, la expansion de
rutas, la eficiencia operativa y la experiencia del cliente, proporcionando una
vision sobre la capacidad de las aerolineas para competir y mejorar su

posicionamiento en el mercado.
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Avianca (2) = Avianca ha establecido alianzas estratégicas con imitacion
baja. Sus colaboraciones estratégicas son comparables a las de otras
aerolineas lideres en el mercado.

Latam (1) = Latam muestra alianzas estratégicas con alta innovacion.
Aungue ha mejorado en algunos aspectos, puede fortalecer sus alianzas
para ser mas competitiva.

Wingo (3) = Wingo presenta alianzas estratégicas con imitacion alta. Ha
desarrollado colaboraciones innovadoras en comparacion con otras
aerolineas.

Clic (3) = Clic tiene alianzas estratégicas con imitacion alta. Aunque ha
mejorado en algunos aspectos, puede fortalecer sus alianzas para ser mas
competitiva.

Satena (3) = Satena cuenta con alianzas estratégicas con baja innovacion.
Ha desarrollado colaboraciones poco innovadoras en comparacion con
otras aerolineas.

Jetsmart (2) = Jetsmart muestra alianzas estratégicas con imitacion baja.
Aunqgue ha mejorado en algunos aspectos, puede fortalecer sus alianzas

para ser mas competitiva.

e Flexibilidad en las Operaciones

La calificacion de esta variable mide la capacidad de las aerolineas para
adaptarse rapidamente a cambios del mercado, como fluctuaciones en la demanda,

condiciones econdmicas o ajustes en la oferta de rutas. Esta variable refleja cuan
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agiles y resilientes son las operaciones de una aerolinea frente a situaciones

Imprevistas.

Avianca (3) = Avianca muestra flexibilidad en sus operaciones con
imitacidn alta. Su capacidad para adaptarse a cambios en el mercado es
comparativamente solida.

Latam (3) = Latam tiene flexibilidad en sus operaciones con baja
innovacion. Ha implementado procesos flexibles de manera innovadora en
comparacién con otras aerolineas.

Wingo (2) = Wingo presenta flexibilidad en sus operaciones con imitacion
baja. Aunque ha mejorado en algunos aspectos, puede aumentar su
flexibilidad operativa para ser mas competitiva.

Clic (2) = Clic tiene flexibilidad en sus operaciones con imitacion baja.
Aunque ha mejorado en algunos aspectos, puede aumentar su flexibilidad
operativa para ser mas competitiva.

Satena (2) = Satena cuenta con flexibilidad en sus operaciones con alta
innovacion. Ha implementado procesos flexibles de manera innovadora en
comparacion con otras aerolineas.

Jetsmart (3) = Jetsmart muestra flexibilidad en sus operaciones con baja
innovacion. Su enfoque en la flexibilidad operativa muestra un alto grado de

innovacion en este aspecto.

e Precio Base del Tiquete



La calificacion de esta variable analiza como los precios de los boletos de
las aerolineas se comparan entre si, considerando factores como tarifas,
descuentos y politicas de precios, para determinar su impacto en la competitividad

y en la preferencia de los consumidores.

- Auvianca (3)= establece precios competitivos en linea con otros
competidores principales en la industria, pero no necesariamente lidera en
términos de ofrecer los precios méas bajos. A menudo ajusta sus tarifas para
ser competitivo, pero no necesariamente innova significativamente en este
aspecto.

- Latam (3)= ofrecer precios competitivos en el mercado, aunque no
necesariamente lidera en términos de innovacion en precios

- Wingo (1)= enfoque de bajo costo y por ofrecer tarifas base mas bajas en
comparacion con las aerolineas tradicionales como Aviancay Latam. Su
modelo de negocio se centra en ofrecer precios bajos, lo que podria
considerarse como una innovacion en este aspecto.

- Clic (2)= se ha destacado por ofrecer tarifas base competitivas en el
mercado. Aunque no lidera necesariamente en innovacion en precios, su
enfoque en ofrecer tarifas bajas le permite diferenciarse de las aerolineas
tradicionales.

- Satena (3)=su enfoque no se destaca necesariamente por innovar en
términos de precios, sino mas bien por brindar accesibilidad a regiones

remotas de Colombia.

e Ofertas y Promociones



La calificacion de esta variable evalUa las estrategias de descuentos,

promociones especiales y paquetes que las aerolineas ofrecen a sus clientes. Se

analiza su frecuencia, atractivo y efectividad para atraer y retener pasajeros,

comparando cOmo estas iniciativas impactan la competitividad y el

posicionamiento de cada aerolinea en el mercado.

Avianca (3) = ofrece una amplia variedad de ofertas y promociones,
aungque muchas veces siguen estrategias similares a las de otras aerolineas
en términos de descuentos y promociones. Sin embargo, su presencia en el
mercado y su capacidad para innovar en este aspecto pueden variar.

Latam (3) = fuerte presencia en términos de ofertas y promociones. Sin
embargo, a menudo se basa en estrategias similares a las de otras
aerolineas, lo que podria clasificarla como una imitadora en lugar de una
innovadora en este aspecto.

Wingo (2) = tiene una estrategia de precios y promociones mas distintiva.
A menudo ofrecen ofertas agresivas y promociones unicas, lo que les
permite diferenciarse en el mercado y podria clasificarlos como una
imitacion baja.

Clic. (1) = ha demostrado ser innovadora en sus estrategias de marketing y
promocién. Han introducido conceptos novedosos en términos de ofertas y

promociones, lo que les permite destacarse en el mercado.

Satena (4) = no estd cumpliendo con las expectativas del sector en cuanto a

la implementacion de ofertas y promociones, lo que sugiere una falta de

capacidad para adaptarse.
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e Flexibilidad de Tarifas

La calificacion de esta variable evalla la capacidad de las aerolineas para
ajustar sus precios en funcién de la demanda, la estacionalidad y las condiciones
del mercado. Esta variable se clasifica segun la disponibilidad de opciones de
cambio, cancelacion y reembolsos, lo que impacta en la competitividad y la

percepcién de valor por parte de los consumidores.

Avianca (3) = ha demostrado tener una flexibilidad considerable en sus
tarifas, aunque su enfoque puede ser en gran medida imitativo

Latam (3) = flexibilidad en sus tarifas, pero su enfoque puede estar mas
orientado hacia la imitacién de estrategias de tarifas

Wingo (2) = modelos de tarifas mas simples y flexibles en comparacion con
algunas de las aerolineas tradicionales

Clic (2) = flexibilidad en sus tarifas, con un enfoque en modelos de negocio
mas agiles y adaptativos

Satena (3) = adopta estrategias de tarifas imitativas de las aerolineas mas

grandes y establecidas en la industria

e [Estructura de Precios

La calificacion de esta variable analiza como se fijan los precios de los

servicios aereos (por ejemplo, tarifas base, precios dindmicos, y descuentos) y
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como influyen en la posicion competitiva de las aerolineas en el mercado. Se

califica en funcion de su flexibilidad, transparencia y capacidad para atraer a

diferentes segmentos de clientes.

Avianca (3) = imita las estrategias de precios de sus competidores mas
cercanos, ajusta sus tarifas en funcion de las condiciones del mercado y las
ofertas de la competencia. Sin embargo, su posicién dominante en el
mercado podria darle cierta flexibilidad para establecer precios de manera
independiente en ciertas rutas.

Latam (3) = Dado su tamafio y alcance, es probable que tenga cierta
influencia en la fijacién de precios en ciertas rutas, pero aun asi ajustara
sus tarifas para mantenerse competitiva.

Wingo (2) = estructura de precios mas independiente y menos influenciada
por las estrategias de precios de sus competidores tradicionales. Es
probable que tenga mas libertad para establecer sus propias politicas de
precios.

Clic (2) = aln puede ajustar sus tarifas en respuesta a las condiciones del
mercado y la competencia directa en ciertas rutas.

Satena (3) = menos capacidad para ajustar sus precios de manera
competitiva en comparacion con las demas aerolineas. Estructura de
precios menos flexible y mas dependiente de otros factores, como los

costos operativos y las subvenciones gubernamentales.

Comparacién de Precios

83



La calificacion de esta variable compara las tarifas ofrecidas por distintas
aerolineas para el mismo servicio o trayecto. Esto permite identificar las
estrategias de precios, la competitividad y las diferencias en costos, ayudando a

comprender la posicion de cada aerolinea en relacion con sus competidores.

- Avianca(2)= Ofrece una variedad de tarifas competitivas y tiene
flexibilidad en sus estructuras de precios, aungue su capacidad de innovar
en este aspecto puede ser limitada en comparacién con algunas aerolineas
de bajo costo.

- Latam(2) = Ofrece una gama de tarifas competitivas y estrategias de precios,
pero puede no ser tan innovadora como algunas aerolineas de bajo costo en
términos de estructuras de tarifas.

- Wingo(1)= Ofrece tarifas innovadoras y competitivas que a menudo
desafian las normas de la industria tradicional. Su enfoque centrado en el
precio puede impulsar estrategias mas innovadoras en este aspecto.

- Clic(1)= Ofrece tarifas innovadoras y competitivas para atraer a los
pasajeros. Sumodelo de negocio esta orientado hacia precios bajos y
flexibilidad en las tarifas.

- Satena(3)= Tiene una capacidad limitada para innovar en términos de
comparacién de precios, y es mas probable que siga las tendencias
establecidas por las aerolineas mas grandes en lugar de establecer nuevas

normas.

e Flexibilidad de Cambio y Cancelacién
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La calificacion de esta variable evalia qué tan accesibles y convenientes

son las politicas de cambio y cancelacion de boletos ofrecidas por las aerolineas.
Esta variable se clasifica en funcién de la facilidad para realizar modificaciones o
cancelaciones, los costos asociados y las condiciones establecidas, 1o que impacta

directamente en la competitividad y la satisfaccion del cliente.

Avianca(3)= Ha implementado politicas de flexibilidad de cambio y
cancelacién, aunque no destacan significativamente en este aspecto en
comparacién con otras aerolineas lideres.

Latam(3)= Ofrece cierta flexibilidad en sus politicas de cambio y
cancelacion, pero no se destaca por una innovacion sobresaliente en este
aspecto.

Wingo(2)= Ofrece tarifas mas competitivas en general, pero su flexibilidad
en cambios y cancelaciones puede ser limitada en comparacion con las
aerolineas tradicionales.

Clic(4)= Es probable que aun esté desarrollando sus politicas y servicios
en esta area, lo que podria resultar en una baja capacidad de flexibilidad en
cambios y cancelaciones.

Satena(3)= Podria ofrecer cierta flexibilidad en sus politicas de cambio y
cancelacion, pero no destaca especialmente en innovacion en este aspecto

en comparacion con otras aerolineas.

e Programas de Lealtad

La calificacion de esta variable evalla la efectividad y atractivo de los
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programas de fidelizacion ofrecidos por las aerolineas. Se analiza su estructura,

beneficios, cobertura, y la percepcion de los consumidores, comparando como cada
aerolinea utiliza estos programas para retener clientes y diferenciarse en un mercado

competitivo.

Avianca(2)= Tiene programas de lealtad como LifeMiles, que aunque son
ampliamente conocidos y utilizados, pueden considerarse como una
imitacion de programas de lealtad mas innovadores ofrecidos por otras
aerolineas internacionales.

Latam(2)= Ofrece un programa de lealtad llamado Latam Pass, que sigue una
estructura similar a otros programas de lealtad en la industria, sin destacar
particularmente en innovacion.

Wingo(3)= Podria tener un programa de lealtad mas limitado o menos
innovador en comparacion con las principales aerolineas de servicio
completo.

Clic(4)= Clic es una aerolinea emergente, alin no cuenta con un programa
de lealtad establecido o significativo.

Satena(3)= Podria tener un programa de lealtad menos desarrollado en

comparacién con las grandes aerolineas nacionales e internacionales.

e Atencion Personalizada

La calificacion de esta variable califica segun la calidad y efectividad de la
atencion a la cliente brindada por las aerolineas, considerando aspectos como la

amabilidad, la resolucién de problemas y la disponibilidad de servicios



personalizados. Esta evaluacion ayuda a identificar qué aerolineas destacan en

este aspecto y cOmo impacta en su competitividad.

- Avianca(3)= Ha realizado esfuerzos significativos para mejorar su
atencion al cliente en los ultimos afios, implementando programas de
fidelizacion, mejorando la experiencia en vuelo y en tierra. Sin embargo,
aun puede haber margen para mejorar y diferenciarse ain mas en términos
de atencion personalizada.

- Latam:(3)= Ha trabajado en mejorar su servicio al cliente, ofreciendo
programas de fidelizacion y mejorando la experiencia en vuelo. Aunque
ofrece una atencién decente, puede ser percibida como similar a la
competencia en lugar de diferenciarse claramente.

- Wingo(2)= Puede carecer de algunas caracteristicas de atencién
personalizada que las aerolineas tradicionales ofrecen. Sin embargo, puede
destacarse en comparacion con algunas aerolineas de bajo costo.

- Clic(4)= aln esté en proceso de establecer sus operaciones y servicios al
cliente. No tiene la capacidad de ofrecer una atencion personalizada al
nivel de las aerolineas més establecidas.

- Satena(3)= Ofrece una atencion decente, percibida como similar a otras

aerolineas regionales en términos de atencién personalizada.

e Check-in Eficiente

La calificacion de esta variable evalUa la rapidez, facilidad y comodidad del

proceso de facturacion en las aerolineas, considerando factores como la
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disponibilidad de canales digitales, la agilidad en los mostradores y la reduccion de
tiempos de espera, lo que impacta directamente en la satisfaccion del pasajero y la

competitividad de la aerolinea.

- Avianca(3)= Tiene la capacidad de ofrecer un check-in eficiente. Esté
implementando précticas estandar en la industria.

Latam(3)= Ofrece un check-in eficiente, indicando una imitacion alta.

- Wingo(3)= Tiene un enfoque més simplificado en comparacion con las
aerolineas tradicionales, es probable que también ofrezca un check-in
eficiente para satisfacer las expectativas de los pasajeros. Por lo tanto,
podria recibir una calificacién de 3, indicando una imitacion alta.

- Clic (2): Como una aerolinea emergente en Colombia, es posible que Clic
todavia esté en proceso de establecerse y optimizar sus operaciones. Sin
embargo, dado que la eficiencia en el check-in es una parte fundamental
del servicio al cliente, es probable que esté trabajando para ofrecer un
proceso de check-in eficiente para sus pasajeros. Por lo tanto, podria
recibir una calificacién de 2, indicando una imitacion baja.

- Satena (3): Satena es una aerolinea regional que atiende principalmente a
destinos dentro de Colombia. Dado su enfoque en rutas regionales y la
naturaleza de su operacion, es posible que tenga menos presién para
ofrecer un check-in altamente eficiente en comparacién con las aerolineas
de mayor envergadura. Sin embargo, aln se espera que proporcione un
servicio razonablemente eficiente. Por lo tanto, podria recibir una

calificacién de 3, indicando una imitacion alta.



e Comodidades Abordo

Esta variable evalUa los servicios y caracteristicas que las aerolineas
ofrecen durante el vuelo. Esta evaluacion ayuda a identificar qué tan bien las
aerolineas satisfacen las expectativas de los pasajeros en términos de experiencia de
vuelo, comparando lo que ofrecen con lo que la competencia proporciona. Las
aerolineas que logran altas calificaciones en comodidades a bordo pueden tener
una ventaja competitiva, especialmente en un mercado donde los viajeros buscan

experiencias comodas y personalizadas.

Avianca (3) = Avianca ha estado operando en la industria durante bastante
tiempo y generalmente ofrece una variedad de comodidades a bordo, como
entretenimiento en vuelo, comida y bebida, y asientos comodos. Sin
embargo, su enfoque tiende a ser mas en la imitacion de las practicas de la
industria en lugar de liderar con innovaciones disruptivas.

Latam (3) = Al igual que Avianca, Latam ofrece una gama de
comodidades a bordo, pero tiende a seguir las tendencias de la industria en
lugar de liderar en innovacién. Ofrece servicios estandar como
entretenimiento en vuelo y opciones de comida, pero no necesariamente se
destaca por su originalidad en este aspecto.

Wingo (2) = Wingo, como una aerolinea de bajo costo, puede tener
comodidades a bordo mas limitadas en comparacion con Avianca y Latam.
Aunqgue ofrece servicios basicos, es probable que su enfoque sea mas en la
imitacion baja, proporcionando lo esencial sin muchas caracteristicas

adicionales.
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Clic (1) = Clic podria ser considerada una aerolinea que busca innovar en el
espacio de las comodidades a bordo. Como una aerolinea emergente y
centrada en la experiencia del cliente, es probable que Clic esté buscando
ofrecer nuevas y emocionantes comodidades que se destaquen en el
mercado.

Satena (2) = Satena, como una aerolinea regional en Colombia, podria
ofrecer comodidades a bordo més limitadas en comparacion con las
aerolineas més grandes. Si bien puede proporcionar servicios basicos, es

posible que no esté liderando en innovacién en este aspecto.

Gestion de Equipaje

Esta variable evalla la eficiencia, fiabilidad y calidad de los servicios

relacionados con el manejo del equipaje dentro del sector del transporte,

especialmente en aeropuertos. Las aerolineas y empresas del sector aeroportuario

son evaluadas en términos de su capacidad para manejar estos procesos sin errores

ni demoras, lo que impacta directamente en la satisfaccion del cliente y en su

competitividad dentro del mercado.

Avianca (2) = Avianca ha estado en el mercado durante mucho tiempo y
tiene una reputacion establecida en términos de gestion de equipaje.
Aungue no necesariamente esta a la vanguardia en innovacion en este
aspecto, su gestion de equipaje generalmente cumple con las expectativas
del sector, lo que la ubicaria en la categoria de "imitacion baja".

Latam (3) = Similar a Avianca, Latam también es una aerolinea
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establecida con una gestion de equipaje que se ajusta a las expectativas del
sector. Se puede considerar que su enfoque es de "imitacion baja", ya que

no necesariamente lidera en innovacion en este aspecto, pero cumple con

los estandares esperados.

- Wingo (3) = Wingo, siendo una aerolinea de bajo costo, puede tener una
imitacion alta en términos de gestion de equipaje. Aunque puede ofrecer un
servicio basico y cumplir con los requisitos minimos del sector en cuanto a
gestién de equipaje, es probable que no ofrezca muchas caracteristicas
innovadoras en este aspecto.

- Clic (4) = Dado que Clic es una aerolinea nueva y de bajo costo, es posible
que aun no tenga la capacidad total para cumplir con las expectativas del
sector en términos de gestion de equipaje. Podria ser que esté en proceso
de establecer sus operaciones y mejorar su servicio en este aspecto.

- Satena (3): Satena, siendo una aerolinea regional, podria tener una
imitacion alta en términos de gestion de equipaje. Aunque puede cumplir con
los estandares minimos del sector, es posible que no esté a la vanguardia en

términos de innovacion en la gestion de equipaje.

e Comunicacion Oportuna

Esta variable evalla la capacidad de una empresa para transmitir mensajes,
actualizaciones y respuestas de manera rapida y efectiva ante situaciones relevantes
delmercado o de la competencia. Implica la habilidad para reaccionar ante cambios
del entorno. Una comunicacion oportuna contribuye a generar confianza con los

consumidores y a diferenciar a la empresa frente a sus competidores.
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Avianca (2) = Avianca generalmente proporciona comunicacion oportuna
a sus pasajeros, pero puede haber casos en los que la comunicacion se
retrase o no sea tan efectiva como se espera. Han mejorado en este aspecto
en los ultimos afios, pero aun podrian trabajar en la consistencia y la
transparencia de su comunicacion.

Latam (3) = Latam tiende a imitar en gran medida las practicas de
comunicacién oportuna establecidas por otras aerolineas lideres en el
sector. A menudo brindan informacion util y oportuna a sus pasajeros, pero
puede no destacar por encima de otras aerolineas en este aspecto.

Wingo (4) = Wingo puede tener limitaciones en su capacidad para
proporcionar comunicacion oportuna, especialmente en comparacion con
aerolineas mas establecidas como Avianca y Latam. Pueden carecer de
recursos o infraestructura para ofrecer un nivel de comunicacion tan
efectivo como el esperado por el sector.

Clic (4) = Dado que Clic es una aerolinea de bajo costo y relativamente
nueva en el mercado, es probable que carezca de la capacidad para
proporcionar comunicacion oportuna de manera consistente. Es posible que
aun estén estableciendo sus procesos y recursos en este sentido.

Satena (3) = Satena tiende a seguir las practicas de comunicacion oportuna
establecidas por otras aerolineas mas grandes en el sector. Sin embargo, al ser
una aerolinea regional con una red mas limitada, pueden enfrentar desafios
adicionales en la comunicacién con los pasajeros en comparacion con

aerolineas méas grandes.



e Asistencia a Pasajeros con Condiciones Especiales

Esta variable evalla los servicios y facilidades ofrecidos a personas con
movilidad reducida, discapacidades o necesidades especificas durante su
experiencia de viaje. La competencia se mide observando como las aerolineas y
aeropuertos gestionan estos servicios, si estan normados, y el nivel de

accesibilidad que brindan en comparacion con sus competidores.
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Avianca (2) = Avianca ha implementado politicas y procedimientos para
brindar asistencia a pasajeros en condiciones especiales, pero puede que no
estén a la altura de los estandares de innovacion en comparacion con
algunas aerolineas lideres en este aspecto.

Latam (3) = Latam ha mostrado una imitacion alta en términos de asistencia
a pasajeros en condiciones especiales, adoptando practicas similares a las de
otras aerolineas lideres en este aspecto, aunque quizas no haya liderado en
la innovacion en este campo.

Wingo (2) = Wingo ha demostrado una imitacion baja en cuanto a la
asistencia a pasajeros en condiciones especiales, implementando préacticas
que pueden no ser tan avanzadas como las de otras aerolineas lideres en
este aspecto.

Clic (4) = Clic puede no tener la capacidad de proporcionar la asistencia
requerida a pasajeros en condiciones especiales, lo que resulta en una
calificacion baja en esta variable.

Satena (2) = Satena ha demostrado una imitacion baja en cuanto a la

asistencia a pasajeros en condiciones especiales, implementando practicas



similares a las de otras aerolineas, pero posiblemente sin destacar en

innovacion en este aspecto.

Resolucion Eficaz de Problemas

Esta variable evalUa la capacidad de una empresa para identificar y abordar

desafios complejos dentro de su entorno competitivo. Esta calificacion destaca la

habilidad para adaptarse rapidamente a situaciones imprevistas y encontrar

soluciones practicas que mejoren la competitividad.

Avianca (3) = Avianca ha estado en el mercado durante mucho tiempo y ha
desarrollado procesos y protocolos para resolver problemas de manera
efectiva. Sin embargo, su enfoque podria estar méas orientado hacia la
imitacion de las practicas estandar de la industria que hacia la innovacion
en la resolucion de problemas.

Latam (3) = Al igual que Avianca, Latam ha estado operando durante
bastante tiempo y probablemente tenga procesos establecidos para resolver
problemas. Sin embargo, su enfoque podria ser mas reactivo que proactivo,
lo que refleja una imitacion de practicas comunes en la industria.

Wingo (2) = Wingo, al ser una aerolinea de bajo costo y relativamente
nueva en el mercado, podria tener un enfoque mas agil y orientado hacia la
innovacion en la resolucion de problemas. Sin embargo, como aun esté en
proceso de establecerse completamente, es posible que aun esté imitando

algunas practicas de la industria.
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Clic (1) = Clic es una aerolinea virtual que ha surgido con un enfoque
disruptivo en el mercado colombiano. Podria estar mas orientada hacia la
innovacion en la resolucion de problemas, buscando soluciones creativas y
efectivas para satisfacer las necesidades de sus clientes.

Satena (3) = Satena es una aerolinea regional que ha estado operando
durante décadas. Si bien puede tener procesos establecidos para resolver
problemas, es posible que su enfoque esté mas orientado hacia la imitacién

de précticas estandar de la industria en lugar de la innovacion.

Programas de Fidelizacion

Esta variable evalia como las empresas implementan y califican sus

programas de lealtad para atraer y retener clientes, ofreciendo beneficios

exclusivos. En este analisis, se examina cdmo estos programas pueden influir en

la competencia, identificar ventajas diferenciales frente a otras empresas, y medir

su efectividad en la creacién de valor a largo plazo.

Avianca (3) = Considerando su trayectoria en el mercado y su programa de
fidelizacion LifeMiles, que ofrece una variedad de beneficios y opciones
para acumular y redimir millas. Aunque ha implementado un programa de
fidelizacidn sélido, podria considerarse que sigue las tendencias
establecidas por otras aerolineas en términos de estructura y beneficios del
programa.

Latam (3) = Similar a Avianca, Latam también tiene un programa de

fidelizacion (Latam Pass) que ofrece beneficios y recompensas a los

95



clientes frecuentes. Dado que sigue una estructura similar a otros

programas de fidelizacion en la industria.

Wingo (2) = Wingo es una aerolinea de bajo costo que ofrece tarifas
economicas y servicios simplificados. Aunque no tiene un programa de
fidelizacion tradicional como las aerolineas de servicio completo, podria
ofrecer promociones o beneficios. alternativos para clientes frecuentes.
Dado que su enfoque es diferente y no sigue el modelo tradicional de
programas de fidelizacion.

Clic (2) = Clic es una aerolinea colombiana que también opera bajo un
modelo de bajo costo. Al igual que Wingo, es posible que no tenga un
programa de fidelizacion formal, pero podria ofrecer promocionesy
beneficios asus clientes de manera no convencional.

Satena (4) = Satena es una aerolinea regional que sirve principalmente a
destinos en Colombia. Dado su enfoque en el mercado regional y
posiblemente una base de clientes diferente es posible que no tenga un
programa de fidelizacion formal o que no esté tan desarrollado como los de

las aerolineas mas grandes.

Puntualidad de los VVuelos

Esta variable evalUa el desempefio de las aerolineas en cuanto a la

puntualidad de sus vuelos, considerando el porcentaje de vuelos que llegan a su
destino dentro del horario previsto. Este indicador es relevante para los
consumidores, ya que refleja la fiabilidad y la calidad del servicio de las

aerolineas. Un buen historial de puntualidad puede ser un factor diferenciador
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frente a la competencia, mejorando la percepcion de la marca y generando
confianza en los pasajeros. Ademas, las aerolineas que logran una alta calificacion en
puntualidad suelen recibir beneficios en la lealtad de los clientes y en su

posicionamiento dentro del mercado.

Avianca (2) = Considerando su posicién como una de las principales
aerolineas en Colombia y su amplia red de rutas. Avianca probablemente
tiene un desempefio aceptable en términos de puntualidad de vuelos, pero
puede haber margen para mejorar en comparacion con estandares mas altos
de puntualidad.

Latam (2) = Tiene un desempefio similar a Avianca en términos de
puntualidad de vuelos.

Wingo (3) = Wingo tiene un desempefio aceptable en términos de
puntualidad, pero puede estar imitando estrategias y préacticas de otras
aerolineas lideres en el mercado.

Clic (4) = Aun esta en proceso de establecer su capacidad para cumplir
con los estandares de puntualidad del sector.

Satena (3) = Siendo una aerolinea regional con una red de rutas mas
enfocada en areas remotas de Colombia, podriamos asignarle una
calificacion de 3, indicando imitacion alta. Esto sugiere que Satena
probablemente tenga un desempefio aceptable en términos de puntualidad,
pero puede estar imitando estrategias y practicas de otras aerolineas mas

grandes en el mercado.

e Planificacion de Horarios



Esta variable evalla como una empresa organiza y adapta sus horarios

operativos para satisfacer las necesidades del mercado y superar a la competencia.

Esto incluye aspectos como flexibilidad en los tiempos de servicio, capacidad para

manejar picos de demanda, optimizacion de recursosy cumplimiento con los

estandares de conveniencia que los consumidores esperan, especialmente en

sectores con alta exigencia en disponibilidad.

Avianca (3) = Avianca es una de las principales aerolineas en Colombiay
en América Latina. Tiene una extensa red de rutas y opera humerosos vuelos
diarios. Su experiencia y alcance pueden permitirle una alta capacidad de
planificacion de horarios.

Latam (3) = Latam es otra aerolinea importante en América Latina, aunque su
presencia en Colombia es menor en comparacion con Avianca. Sin
embargo, como una aerolinea internacional, probablemente tenga una solida
planificacién de horarios para sus vuelos dentro del pais.

Wingo (3) = Wingo es una aerolinea de bajo costo que opera
principalmente vuelos dentro de Colombia y a destinos cercanos en
América Latina. Aunque su red de rutas es mas limitada en comparacion
con Avianca y Latam, es probable que tenga una planificacion de horarios
eficiente para maximizar la utilizacién de sus aeronaves.

Clic (2) = Clic es una aerolinea de bajo costo que se enfoca en vuelos
regionales en Colombia. Si bien puede tener una planificacién de horarios
eficiente para maximizar la ocupacién de sus vuelos y minimizar los

tiempos de espera, su alcance y experiencia pueden ser menores en
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comparacion con las aerolineas mas grandes.

- Satena (2) = Satena es una aerolinea regional que opera vuelos dentro de
Colombia, principalmente hacia destinos mas remotos y regiones no atendidas
por otras aerolineas. Dado su enfoque en areas menos transitadas, su
planificacion de horarios puede estar més orientada hacia la conectividad

regional que hacia la maximizacion de la frecuencia de vuelos.

e Cargade Pasajeros y Carga

Esta variable evalta por una parte la capacidad, comodidad y experiencia
ofrecida a los viajeros, incluyendo factores como nimero de asientos, servicios a
bordo, rutas disponibles y precios competitivos. Y, por otro lado, la

infraestructura y logistica para transportar bienes.

- Avianca (3) = Considerando su posicion como una de las principales
aerolineas en Colombia y en América Latina, es razonable suponer que
Avianca tiene la capacidad para cumplir con lo que el sector espera en
términos de transporte de pasajeros y carga. Avianca ha establecido
estandares en la industria, por lo que puede ser considerada como una
referencia en términos de operaciones de transporte.

- Latam (3) = Similar a Avianca, Latam es otra aerolinea importante con una
amplia red de rutas en América Latina. Teniendo en cuenta su tamafio y
experiencia en el mercado. Latam cuenta con recursos y capacidad para
cumplir con las expectativas del sector en términos de transporte de

pasajeros y carga.



Wingo (2) = Wingo, como una aerolinea de bajo costo subsidiaria de Copa
Holdings, se enfoca en ofrecer tarifas competitivas y servicios
simplificados. Aunque podria no tener la misma capacidad operativa que
Avianca o Latam, sigue siendo una aerolinea establecida que proporciona
transporte de pasajeros y carga de manera efectiva.

Clic (2) = Clic es una aerolinea regional en Colombia que se especializa en
vuelos charter y de carga. Aunque puede no tener la misma capacidad y
alcance que las aerolineas mas grandes como Avianca o Latam, sigue
proporcionando servicios de transporte de pasajeros y carga de manera
efectiva en su nicho de mercado.

Satena (2) = Satena es una aerolinea regional que opera principalmente en
Colombia, sirviendo a destinos remotos y comunidades no atendidas por
otras aerolineas comerciales. Aungue puede tener limitaciones en términos
de flota y alcance, sigue siendo una parte vital de la infraestructura de

transporte en Colombia.

Consumo de Combustible

Esta variable mide qué tan bien optimizan los recursos energéticos y como

impactan los costos operativos, la sostenibilidad y la percepcion de valor por parte
del cliente. Es especialmente relevante en industrias donde el consumo energético
es un factor clave, como automoviles, aviacion o electrodomeésticos, y puede

influir significativamente en la decision del consumidor.

Avianca (2) = Tiene una imitacion baja en términos de eficiencia en el
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consumo de combustible. Es probable que implementen algunas practicas

de eficiencia, pero podrian no estar a la vanguardia en este aspecto.

Latam (2) = Al ser una aerolinea internacional con una amplia experiencia
operativa, similar a Avianca, con una imitacion baja en términos de
eficiencia en el consumo de combustible.

Wingo (3) = Wingo es una aerolinea de bajo costo que se enfoca en
operaciones eficientes. En términos de eficiencia en el consumo de
combustible, ya que probablemente implementen practicas estandar en la
industria para minimizar el consumo de combustible.

Clic (3) = Como Clic es una aerolinea nueva y regional en Colombia, y
pertenece al grupo Viva, que opera en la misma linea que Wingo, tiene una
imitacion alta en términos de eficiencia en el consumo de combustible.
Satena (4) = Dado que Satena es una aerolinea regional con operaciones
principalmente en areas remotas y de dificil acceso en Colombia, y su flota
puede incluir aviones méas antiguos, ni siquiera tiene la capacidad de
cumplir con los estandares de eficiencia en el consumo de combustible que

exige el sector.

e Mantenimiento de la Flota

Esta variable evalla la capacidad de una empresa para mantener su flota
operativa de manera eficiente y confiable. Una flota bien mantenida proporciona
ventajas competitivas al garantizar un servicio consistente, reducir interrupciones

operativas y optimizar la vida Gtil de los activos.



102
Avianca (2) = Dado que Avianca es una de las aerolineas méas grandes y

establecidas en Colombia, se puede suponer que tienen una sélida
capacidad de mantenimiento de la flota. Avianca ha estado en la industria
durante bastante tiempo y probablemente ha desarrollado procedimientos y
estandares efectivos en términos de mantenimiento de la flota, aunque

puede gue no estén a la vanguardia en innovaciones en esta area.

Latam (2) = Al igual que Avianca, Latam es una aerolinea importante en la
region y se espera que tenga una capacidad solida de mantenimiento de la
flota. Como una de las aerolineas lideres en América Latina, es probable
gue Latam también tenga estandares bien establecidos en términos de
mantenimiento de la flota, aunque su enfoque podria estar mas en la

eficiencia operativa que en la innovacion radical.

Wingo (3) = Wingo es una aerolinea de bajo costo y parte del grupo Copa
Holdings. Aunque puede tener un enfoque mas limitado en comparacion
con las aerolineas mas grandes, atn debe cumplir con los estandares de
seguridad y mantenimiento requeridos. Wingo probablemente sigue las
mejores practicas de la industria en términos de mantenimiento de la flota,

pero puede no estar a la vanguardia en términos de innovacion en esta area.

Clic (3) = Clic es una aerolinea colombiana de bajo costo que ha estado
operando en el mercado desde hace relativamente poco tiempo. Dado su

enfoque en la eficiencia y los costos reducidos, es probable que tenga una
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capacidad béasica pero adecuada de mantenimiento de la flota. Es probable

que Clic adopte practicas estandar de la industria en términos de
mantenimiento de la flota, aunque puede no tener los recursos para liderar

innovaciones en esta area.

- Satena: Satena es una aerolinea regional de Colombia que presta servicios
a destinos menos atendidos. Dado su enfoque en comunidades remotas, es
probable que tenga procedimientos de mantenimiento adecuados para
garantizar la seguridad de sus operaciones. Calificacion: 3 - imitacion alta.
Satena probablemente siga las mejores précticas de la industria en términos
de mantenimiento de la flota, aunque puede que no esté a la vanguardia en

términos de innovacion en esta area.

e Gestion de Inventario

Esta variable evalla la capacidad de una empresa para mantener un
equilibrio eficiente entre la oferta y la demanda de sus productos. Una buena gestion
de inventario puede traducirse en una ventaja competitiva, ya que garantiza

disponibilidad de productos mientras se optimizan recursos operativos.

- Avianca (2) = Avianca tiene una larga trayectoria en la industria aérea y
probablemente tiene procesos establecidos para la gestién de inventario,

pero es posible que no esté a la vanguardia en términos de innovacion en
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este aspecto.

Latam (2) = Latam es una aerolinea establecida con experiencia en la
gestion de inventario, pero es probable que se encuentre en una posicién
de seguir précticas establecidas en lugar de ser lider en innovacion en este
aspecto.

Wingo (3) = Wingo es una aerolinea de bajo costo que opera como
subsidiaria de Copa Airlines, y es probable que su enfoque esté mas orientado
hacia la imitacion de practicas existentes en lugar de liderar la innovacion en
gestion de inventario.

Clic (4) = Dado que es relativamente nueva en el mercado y puede carecer
de recursos y experiencia, es posible que no tenga una sélida capacidad de
gestion de inventario en comparacion con las aerolineas mas establecidas.
Satena (2) = Satena es una aerolinea regional colombiana con experiencia
en operaciones en areas remotas del pais. Aunque puede no estar a la
vanguardia en innovacion, es probable que tenga procesos establecidos

para la gestion de inventario debido a su experiencia operativa.

Gestion de Operaciones en Tierra

Esta variable evalla la eficiencia, calidad y alcance de los servicios

ofrecidos por una empresa en los aeropuertos. Este indicador permite medir la

capacidad de la empresa para ofrecer una experiencia fluida y competitiva en

comparacion con otras en el sector.

Avianca (3) = Como una de las principales aerolineas en Colombia,
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probablemente tiene una gestion de operaciones en tierra que imita en gran

medida las précticas estdndar de la industria, aunque puede que no esté a
la vanguardia en términos de innovacion en este aspecto.

Latam (3) = Latam tiene una gestion de operaciones en tierra que refleja
practicas comunes en la industria, aunque puede que no sea lider en
términos de innovacion en este aspecto.

Wingo (2) = Wingo, como una aerolinea de bajo costo, puede que tenga
practicas de gestion de operaciones en tierra que difieran en cierta medida
de las de las aerolineas tradicionales, lo que podria considerarse como una
imitacion baja en comparacion con el estandar de la industria.

Clic (1) = Clic es una aerolinea de nueva generacion en Colombia que
busca diferenciarse mediante la innovacién en varios aspectos, incluida la
gestion de operaciones en tierra. Por lo tanto, podria recibir una

calificacion mas alta en esta variable debido a su enfoque innovador.

e Desarrollo Aeronaves

Esta variable evalua la capacidad de los fabricantes de aeronaves para
disefiar, producir e innovar modelos que cumplan con las demandas del mercado.
También incluye la capacidad para adaptar aeronaves a regulaciones
internacionales y a necesidades especificas de clientes, posicionandolas como

soluciones competitivas en el sector aeronautico.

- Avianca (3) = Avianca, como una de las principales aerolineas de

Colombia, tiende a seguir las tendencias de la industria en cuanto a
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desarrollo de aeronaves, pero no necesariamente lidera en innovacion en

este aspecto.

- Latam (2) = Latam, al ser una aerolinea con operaciones en varios paises
de América Latina, podria estar mas orientada hacia la adopcion temprana de
tecnologias y practicas de desarrollo de aeronaves, aunque quizas no lidera
en innovacion disruptiva en este campo.

- Wingo (3)= Wingo, siendo una aerolinea de bajo costo, probablemente
siga las tendencias y adopte tecnologias en desarrollo de aeronaves que ya
han sido probadas y validadas por otras aerolineas.

Clic (4) = Calificacion baja en esta variable

- Satena (3) = Como una aerolinea regional colombiana, podria tener una
postura similar a Avianca y Wingo en términos de desarrollo de aeronaves,
siguiendo las tendencias de la industria pero no liderando en innovacion en

este campo.

e Sistemas de Informacion y Reservas

Esta variable evalla la eficiencia, accesibilidad y usabilidad de las
plataformas tecnoldgicas que una empresa utiliza para gestionar reservas y brindar
informacion a sus clientes. Esto incluye sistemas de reservas en linea,
aplicaciones maviles, integracion con herramientas de terceros, y la capacidad de

proporcionar datos en tiempo real.

- Avianca (2) = Avianca ha implementado sistemas de informacion y reservas

modernos, pero su capacidad de innovacion en este aspecto puede ser limitada
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en comparacion con lideres de la industria.

Latam: 2 (imitacion baja) - Similar a Avianca, Latam también cuenta con
sistemas de informacion y reservas eficientes, pero su nivel de innovacion
en este aspecto puede no ser destacable.

Wingo: 3 (imitacidn alta) - Wingo, siendo una aerolinea de bajo costo,
puede estar imitando las practicas y tecnologias de sistemas de informacion y
reservas de aerolineas més grandes en lugar de liderar con innovaciones

propias.

Clic: 4 (ni siquiera tiene la capacidad de hacer lo que el sector pide) - Si
Clic es una nueva aerolinea o tiene un alcance limitado en comparacion
con las aerolineas mas establecidas, es posible que su sistema de
informacion y reservas aln esté en desarrollo o no cumpla con los
estandares del sector.

Satena: 3 (imitacion alta) - Al ser una aerolinea regional mas pequefia,
Satena puede estar imitando las préacticas de sistemas de informacién y
reservas de aerolineas mas grandes en lugar de liderar con innovaciones

propias.

Tecnologia de Seguridad

Esta variable evalta el nivel de proteccion y confiabilidad de
las tecnologias implementadas por una empresa. Esto incluye aspectos como la
seguridad de los datos, sistemas de autenticacion, encriptacién, proteccion

contra ciberataques, y medidas para garantizar la privacidad del usuario.



108

Avianca: Avianca ha sido histéricamente una de las aerolineas lideres en
América Latina y ha demostrado un compromiso con la innovacion y la
seguridad. Podria ser calificada con un 3, ya que, aunque puede no estar a la
vanguardia en todas las areas de la tecnologia de seguridad, probablemente
tenga una solida implementacién de sistemas de seguridad avanzados.
Latam: Similar a Avianca, Latam es una aerolinea importante en la region
y probablemente invierte en tecnologia de seguridad. También podria
recibir una calificacion de 3, ya que se espera que tenga un nivel similar de
implementacién de tecnologia de seguridad avanzada.

Wingo: Wingo es una aerolinea de bajo costo subsidiaria de Copa Airlines.
Dado que tiende a operar con un enfoque mas simplificado y orientado al
costo, podria recibir una calificacion de 2 en esta variable, indicando una
imitacion baja en comparacion con las principales aerolineas.

Clic: Clic es una aerolinea de bajo costo colombiana. Dado su enfoque en
la eficiencia y el bajo costo, probablemente tenga una tecnologia de
seguridad més béasica en comparacién con las principales aerolineas.
Podria recibir una calificacion de 2.

Satena: Satena es una aerolinea regional colombiana que sirve principalmente
a destinos dentro de Colombia. Dado su enfoque en la operacién de rutas
regionales y su menor tamafio en comparacion con las principales

aerolineas, podria recibir una calificacion de 2 en esta variable.

1.3 Resultados Panorama Competitivo
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Se evidencia una oportunidad de mejora en el sector aéreo en Colombia
hacia los clientes que buscan tarifas econdémicas, priorizando la comodidad a
precios bajos. Esta brecha en la satisfaccién de necesidades genera una importante

area de oportunidad en el mercado.

Este enfoque centrado en el cliente, respaldado por un analisis exhaustivo del
panorama competitivo, tiene el potencial de transformar la dindmica del sector
aéreo en Colombia y conducir a un crecimiento rentable y sostenible a largo plazo

para todas las partes involucradas.

Figura 1
Resultado Panorama Competitivo Sector Aéreo

Grado de concentracién

1% - 20%
21% - 40%
41% - 60%

61% - BO%

81% - 100%

Nota: Esta tabla representa los resultados proporcionados por el software acerca del panorama
competitivo del sector aéreo en Colombia. Tomado de: Rivera, H. A. (2024). Cubet Market Tel
software (version 2024). Cubet Market. https://cubemarketonline.com/

De acuerdo con los resultados, se observa que el grado de concentracion en el

panorama competitivo es del 92,9%, evidenciando alta competenciay rivalidad entre
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empresas del sector. Se han identificado 84 espacios en la matriz con 6 manchas

blancas encontradas, relacionadas con la necesidad de salas VIP y variedades de

servicio basico y econdmico para clientes buscando comodidad a precios bajos.

En cuanto a la proporcion de variedades se obtuvo que:

- Bésica: 29,63%
Econdmica: 47,69%
Ejecutiva: 18,06%

Primera clase: 4,63%
Y en cuanto a los canales mas utilizados por los consumidores se obtuvo que:

Pagina web: 41,2%
Agencia de viajes online: 35,19%
Aplicacion movil: 19,91%

Agencia de viajes presencial: 1,85%

2. Analisis Estratégico Del Sector Aéreo

Durante el PADE 1 enfocado en estrategias desarrollamos un analisis
profundo del sector aéreo, un entorno en constante evolucion que se ha visto

afectado por multiples factores, desde las fluctuaciones economicas hasta los



cambios en las preferencias de los consumidores. En este analisis estratégico,
exploramos las tendencias clave que estan dando forma al futuro de la industria,
como la creciente demanda por soluciones de viaje méas personalizadas y
accesibles, las presiones por la sostenibilidad y la innovacion tecnoldgica. A
través de este estudio, buscamos identificar las oportunidades y amenazas mas
relevantes que podrian impactar tanto a las aerolineas como a las empresas que

operan en el ecosistema aeroportuario.

2.1 Andlisis De Las Fuerzas Del Mercado

Este andlisis se concentra en evaluar los factores que afectan la
competitividad y la dinamica de las empresas dentro de un sector, como el sector
aéreo. Estas fuerzas, basadas en el modelo de Michael Porter, incluyen la amenaza
de nuevos entrantes, que examina las barreras de entrada y las oportunidades de
nuevos competidores; el poder de negociacion de los proveedores, que evalua la
influencia que las aerolineas tienen frente a sus proveedores de aeronaves,
combustible y otros servicios esenciales; el poder de negociacién de los
consumidores, considerando cémo los cambios en las expectativas y necesidades de
los viajeros impactan la oferta de servicios; la amenaza de productos sustitutos,
como alternativas de transporte o nuevas formas de viajar que podrian desviar la
demanda del sector aéreo; y, finalmente, la rivalidad entre competidores existentes,
gue mide la intensidad de la competencia entre aerolineas y actores clave del

mercado. Este analisis ayuda a las empresas a entender su posicion en el mercado
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y a identificar las principales oportunidades y riesgos para implementar estrategias

mas efectivas.

2.1.1 Construccion de los Vectores del Panorama

e Nivel de Rivalidad entre los Competidores Existentes

Este estudio tiene como objetivo evaluar la intensidad de la competencia
dentro del sector, identificar los principales actores que operan en el mercado y
analizar sus estrategias, fortalezas y debilidades. Este analisis permite comprender
como las dinamicas competitivas pueden influir en las decisiones estratégicas de
las empresas, ayudando a identificar oportunidades para la diferenciacion y el
crecimiento, asi como amenazas que podrian limitar la capacidad de innovacion o
rentabilidad. Ademas, permite evaluar factores como la diferenciacion de
productos, las barreras de entrada y las estrategias de precios, con el fin de
desarrollar un enfoque mas eficaz para enfrentar la competencia en un mercado

saturado o en expansion.

¢ Nivel de Concentracion
El grado de concentracion del sector aéreo en Colombia es Medio Alto. En
términos de participacion de mercado, algunas aerolineas lideres como Avianca,
Latam, Viva Air y Satena suelen dominar una parte importante de las operaciones

aéreas en el pais (Umana, 2023). Estas aerolineas, a menudo denominadas como
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"grandes jugadores™, suelen tener una red de rutas extensa que abarca tanto
destinos nacionales como internacionales, lo que les otorga un poder considerable

en el mercado.

Ademas, la concentracién en la industria aérea colombiana también se
manifiesta en aspectos como la fijacion de precios y la competencia (La
Republica, 2022). Las aerolineas mas grandes pueden establecer precios y
condiciones comerciales que pueden influir en el comportamiento de otras

empresas pequefias o en la aparicién de nuevos entrantes en el mercado.

Sin embargo, es importante destacar que, aunque existe un grado de
concentracién significativo, también hay espacio para la competencia y la
diversidad en el mercado aéreo colombiano (Riafio, 2024). Aerolineas de menor
tamafio o aquellas con enfoques méas especializados, como aquellas que operan en
rutas regionales o de bajo costo, también tienen su espacio y contribuyen a la

variedad de opciones disponibles para los pasajeros.

En conclusion, la industria aérea en Colombia muestra un nivel
considerable de concentracion, donde unas pocas aerolineas dominan gran parte
del mercado. Esto tiene implicaciones en términos de competencia, influencia en
precios y servicios ofrecidos, aunque también se observa diversidad y espacio para

la entrada de nuevas empresas y modelos de negocio.

¢ Nivel de Costos Fijos

El nivel de costos fijos en el sector aéreo es Alto. Los costos operativos de las
aerolineas son una preocupacion significativa en la industria aérea. Ademas de la

adquisicion o alquiler de aviones, que representan un gasto considerable, se
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encuentran otros elementos que impactan los costos operativos de manera
significativa. El mantenimiento de la flota es uno de los aspectos mas criticos, ya
que los aviones requieren inspecciones regulares y reparaciones para garantizar su

seguridad y eficiencia operativa.

Otro factor clave en los costos operativos es el precio del queroseno, el
combustible esencial para los aviones. Las aerolineas suelen comprar este
combustible por anticipado para asegurarse precios mas competitivos, dado que
las fluctuaciones en los precios del petroleo pueden tener un impacto significativo

en sus costos operativos.

Segun un informe de (Portafolio ,2024) “los costos operativos representaron
un 81% de la participacion total y experimentaron una variacion porcentual del
20% en los ultimos afios. Esto se tradujo en un incremento promedio de $4,09
millones en los gastos por hora de vuelo. Por ejemplo, mientras que en junio de
2022 una aerolinea gastaba $20 millones por hora de vuelo, un afio después ese

costo se elevd a $24,1 millones”.

En resumen, los costos fijos de las aerolineas son elevados y han
experimentado un crecimiento significativo en los Gltimos afios. Esto representa
un desafio importante para las aerolineas, que deben buscar estrategias eficientes
para controlar y reducir estos costos sin comprometer la calidad y seguridad de

Sus operaciones.
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e Velocidad de Crecimiento

La velocidad de crecimiento del sector aéreo es Medio alto. El sector aéreo en
Colombia ha recorrido un largo camino en términos de antigiiedad, destacando la
aerolinea Avianca como el mejor ejemplo de ello al haber sido fundada en 1919.
Desde entonces, ha experimentado un notable crecimiento que ha contribuido
significativamente al desarrollo econdémico y turistico del pais. Este crecimiento
se refleja en el aumento de la conectividad aérea, la expansion de rutas nacionales

e internacionales, y la modernizacién de infraestructuras aeroportuarias.

En los ultimos afios se ha observado un crecimiento constante en el ritmo de
crecimiento del sector aéreo colombiano. Segun datos del articulo publicado por
(La Republica,2024), el crecimiento anual se fue del 2,8% con respecto al 2022,

una cifra considerablemente menor en comparacion con afios anteriores.

A medida que el sector aéreo colombiano madura, se enfrenta a la
necesidad de encontrar nuevas estrategias y oportunidades para estimular el
crecimiento sostenible. Esto podria implicar la diversificacion de servicios, la
adopcidn de tecnologias innovadoras, la mejora de la eficiencia operativa y el

enfoque en la calidad del servicio al cliente.

e Costos de Cambio

Los costos de cambios en la industria de aerolineas en Colombia es Medio
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alto. El equilibrio en el resultado se debe a la capacidad que tienen las aerolineas para

adaptar su modelo de negocio utilizando sus activos existentes. Por ejemplo,
algunas aerolineas como Avianca, Latam, Wingo y Jetsmart cuentan con aviones
tipo Jet que pueden ser utilizados tanto para transporte de pasajeros como para
carga. Esta versatilidad les permite cambiar de sector segun las demandas del
mercado. En contraste, aerolineas como CLIC y Satena, que no disponen de
aviones con estas caracteristicas, enfrentarian mayores dificultades para

diversificar sus operaciones. (Clic, 2024)

Es importante considerar que la venta de aviones es un aspecto clave en
este proceso de cambio de sector. La viabilidad de esta venta puede variar
dependiendo de la condicidn de los aviones y los contratos que las aerolineas
tengan establecidos. Por ejemplo, algunos contratos pueden contener clausulas que
restrinjan la venta de aviones en ciertas condiciones o requieran la aprobacion de

terceros, lo que puede complicar el proceso y hacerlo menos viable.

En resumen, la capacidad de las aerolineas para adaptarse a cambios en el
mercado y diversificar sus operaciones depende en gran medida de la flexibilidad
de sus activos y de las condiciones contractuales que regulan su uso y venta. Estos
factores influyen en la facilidad o dificultad de cambiar de sector y en la capacidad

de las aerolineas para mantener un equilibrio en su resultado financiero.

e Grado de Hacinamiento

El grado de hacinamiento en la industria de aerolineas en Colombia es alto.



Segun el articulo publicado por (La Republica, 2023) el mercado de las aerolineas
es una industria que posee altas barreras de entrada, por lo que no resulta atractivo
para los inversionistas interesados en crear nuevas empresas en este sector. Una de las
barreras de entrada es el dificil momento por el que transita la industria. En este
contexto, se destaca que 10 aerolineas latinoamericanas han dejado de operar
debido al alza de costos, principalmente relacionados con el aumento de los costos
del combustible, que representa alrededor del 43%, segun reporta (El Espectador,

2023).

Adicionalmente, se presentan otras barreras significativas que incluyen las
altas tasas de interés, y las politicas gubernamentales. Especificamente, tras la
llegada de Gustavo Petro a la presidencia, el impuesto (IVA) del servicio de
transporte aéreo subid del 5 % al 19 %. Asi mismo, el impacto en el tipo de cambio
frente al dolar es un factor crucial en esta problematica. Dado que el 70% de los
costos operativos son asumidos en moneda estadounidense, mientras que la venta
de pasajes se realiza en moneda local, las aerolineas han enfrentado dificultades

financieras negativas.

Estas presiones llevaron a las compafiias a adoptar estrategias
desesperadas para aumentar la demanda y ganar participacion en el mercado,
incluyendo una agresiva guerra tarifaria. Lamentablemente, este enfoque provoco
el colapso de dos aerolineas importantes: Ultra Airy Viva Air. Este
acontecimiento representa una situacion critica para la industria, que no se veia

desde el afio 2005.
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e Incrementos en la Capacidad

El grado de incrementos en la capacidad de la industria aérea en Colombia es
moderado. El mercado aéreo nacional esta estrechamente relacionado a las
condiciones econémicas del pais, lo que sugiere que la desaceleracion de mercado
local continle. Es esencial realizar un analisis detallado y disefiar politicas
efectivas para reactivar la demanda del mercado doméstico. A pesar de esto, la

industria aérea en Colombia sigue consolidando su ruta de crecimiento.

Segun datos proporcionados por las aerolineas a la Aeronautica Civil,
entre enero y diciembre de 2023, cerca de 31,9 millones de pasajeros se
movilizaron desde y hacia las terminales aéreas del pais, como informa (La
Republica, 2023). Esto representa un incremento del 0,6% en comparacion con el
mismo periodo del afio anterior. Sin embargo, es importante destacar que en el afio
2023 se registro el numero mas alto de viajeros internacionales, segun el informe
presentado por (IATA, 2023). Los datos indicaron un crecimiento del 32% en
comparacién con noviembre de 2022, generando a simple vista un poco de

optimismo.

No obstante, el transporte de carga demuestra un ambiente desalentador, pues
el reporte de la Aeronautica Civil revela que las aerolineas que operan en Colombia
movilizaron cerca de 564.838 toneladas de arma y correo entre enero y agosto, lo
que significa una disminucion del 4,6% en comparacion con el mismo periodo de

2022.



119
Finalmente, a pesar de que el sector aéreo colombiano responde de manera

directa a los factores macroecondémicos internacionales, se espera que la capacidad
de la industria aérea en Colombia continue con un crecimiento moderado en los
proximos afos, impulsado por el aumento del turismo y la mayor accesibilidad de
los viajes aéreos. Sin embargo, el crecimiento podria verse limitado por los altos

costos operativos y la inestabilidad politica.

e Presencia Extranjera

El grado de presencia extranjera en la capacidad de la industria aérea en
Colombia es medio alto. Segun (Viajala, 2023), actualmente las aerolineas
colombianas que estan presente en el mercado aéreo son: Avianca, Clic, Satena,
Wingo. Mientras que las aerolineas extranjeras que operan en Colombia son: Latam,
Aeromexico, American Airlines, Delta Air Lines, United Airlines, Air Canada,
Iberia, Air France, Turkish Airlines, Viva Aerobus, Spirit Airlines,
Aerolineas Argentinas, American Airlines, Copa Airlines, JetSmart y Emirates

Airlines.

En un contexto de analisis del nimero de aerolineas extranjeras que operan en
Colombia se puede afirmar que el grado de presencia extranjera es alto, la cual ha
sido impulsada por la liberalizacion del mercado, el crecimiento del turismo y la
conectividad. Son18 las aerolineas extranjeras, que en comparacion con las 4
colombianas generan un gran niumero de diferencia. Esto es el resultado de que
desde el 2021 la conectividad aérea internacional en Colombia ha presentado

importantes avances.



De enero a mayo se han inaugurado siete rutas aéreas internacionales de
las 20 que se han anunciado que llegaran durante este afio, las cuales conectan
Bogot4, Cali, Cartagena y Medellin con diez ciudades ubicadas en Canadé, Chile,
Ecuador, Estados Unidos, México y Per(. Segun informacion publicada por (La
Republica, 2023). Esta situacion logro generar claramente una reaccion

instantanea de la oferta para atender la creciente demanda.

Aunque, en un contexto de analisis del porcentaje de participacion en el
mercado colombiano que representa cada aerolinea extranjera es medio alto. Si bien
es cierto, de acuerdo con cifras publicadas por (ElI Tiempo, 2023) las aerolineas
extranjeras tienen una participacion de mercado significativa en Colombia,
representando alrededor del 40% del total de pasajeros transportados en 2023, el
restante lo ocupan aerolineas colombianas. Es por esta razon que determinamos

que el grado de participacion extranjera en esta industria es medio alto.

2.1.2 Construccion de las Barreras de Salida

La construccion de barreras de salida en el panorama competitivo se
enfoca en las estrategias que una empresa implementa para dificultar que los
competidores abandonen un mercado. Estas barreras incluyen altos costos de
inversién, contratos a largo plazo, fuertes relaciones con clientes o
proveedores, la creacion de ventajas tecnoldgicas o de marca que hacen que

salir del mercado sea costoso o riesgoso para los competidores. La
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construccion de estas barreras ayuda a proteger la posicion de la empresa

dentro del mercado y refuerza su ventaja competitiva, dificultando que nuevos

actores ingresen o que los existentes abandonen el sector.

e Activos Especializados

El grado de nivel de barreras de salida en activos especializados de la
industria aérea en Colombia es alto. En la industria aérea colombiana, las
barreras de salida en activos especializados representan un desafio
significativo para las aerolineas que consideran abandonar el mercado. Estas
barreras se caracterizan por los altos costos asociados con la adquisicién y
mantenimiento de activos especificos para la operacion aérea, siendo los

aviones el activo mas importante de una aerolinea.

Los aviones, fundamentales para la prestacion del servicio, son
costosos tanto en su compra, como en su arrendamiento y mantenimiento.
Ademas, al ser activos especializados exclusivos de la industria aérea, su venta
no resulta sencilla ni rapida. Un aspecto adicional por considerar es que estos
activos se deprecian con el tiempo, lo que significa que su valor disminuye, lo
gue hace aun mas dificil recuperar la inversion en caso de decidir salir del

mercado.

Adicionalmente, dentro de los activos especializados se incluyen el
equipo de tierra necesario para la operacion, como carros de equipaje,

remolcadores de aviones y equipos de mantenimiento. También es vital contar
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con un software de gestion de aerolineas para llevar a cabo tareas como la

gestion de reservas, horarios, facturacion y otras funciones operativas.

Un ejemplo ilustrativo de estas altas barreras de salida lo vemos en el
caso de las antiguas aerolineas Ultra Air y Viva Air. Después de someterse al
proceso de liquidacion, se encontraron con que sus deudas hacia los
extrabajadores alcanzaban los $8.814 millones. Sin embargo, los activos
disponibles para saldar estas deudas apenas llegaban a los 21.000millones, lo que

dejaba un déficit significativo para cubrir todas las obligaciones pendientes.

Un informe de (Semana, 2024) detalla que las deudas de estas aerolineas
se distribuyen de la siguiente manera: $8.814 millones hacia 307 empleados,
$22.340 millones en impuestos y entidades publicas, $39.038 millones hacia
entidades financieras, y $41.509 millones hacia otros acreedores como

proveedores, terceros y tiquetes pendientes.

Ante estos altos niveles de barrera de salida y la insuficiencia de activos
para cubrir las deudas, la Gnica solucion viable para estas aerolineas ha sido
presentarse ante un tribunal para buscar reorganizar sus obligaciones financieras
y operativas. Este caso ilustra claramente como las barreras de salida en activos
especializados pueden ser un factor determinante en la viabilidad y

sostenibilidad de las aerolineas en la industria aérea colombiana.

e Costos Fijos de Salida



El grado de nivel de barreras de salida en costos fijos de salida de la
industria aérea en Colombia es alto. Las barreras de salida en costos fijos son
factores que dificultan que una empresa abandone la industria. En el mercado
aéreo colombiano, las aerolineas pagan arrendamientos por los aviones que
utilizan, lo que constituye un costo fijo importante. Incluso si la aerolinea no
esta utilizando todos sus aviones, todavia tiene que cubrir estos
arrendamientos. Esto significa que, aunque la demanda de viajes aéreos sea
baja, los costos fijos asociados con los aviones siguen siendo un peso
financiero constante. Ademas, las aerolineas tienen que pagar los salarios de
sus empleados, incluso si la demanda de vuelos es minima. Esto se suma a los
costos fijos, ya que el personal debe ser compensado independientemente de la

cantidad de vuelos que la aerolinea esté operando.

Otro factor importante son los costos de mantenimiento de los aviones.
Aunque una aerolinea pueda reducir sus operaciones, todavia tiene que mantener
sus aviones en condiciones de funcionamiento, lo que implica costos
significativos incluso cuando los aviones no estan volando. En la industria aérea
de Colombia, los costos de salida también son altos. Por ejemplo, los pagos por
cancelacion de arrendamientos y las indemnizaciones por despido pueden
representar una carga financiera significativa al considerar la posibilidad de
salir del mercado. Ademas, los compromisos a largo plazo, como los contratos
de arrendamiento de aviones y los contratos de trabajo, pueden dificultar la

salida de una aerolinea del mercado.
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Un gran ejemplo de ello es el caso de la aerolinea Spirit Airlines, la

cual buscaba un acuerdo para fusionarse con otra aerolinea, pero el negocio no
tuvo éxito. De acuerdo con (Semana, 2024), a pesar de que algunas empresas
lograron recuperarse rdpidamente de la crisis econémica de la pandemia, Spirit
Airlines enfrentd dificultades debido a varios factores. Segun el portal (Fortune,
2024), falta de ganancias significativas desde antes de la pandemia y la lenta
recuperacion de la compra de tiquetes, agrava la situacion financiera. Ademas,
tuvo problemas con motores que obligaron a varios de sus aviones a

permanecer en tierra.

En un intento por sobrellevar la crisis, Spirit estaba en proceso de un
acuerdo de fusion con JetBlue, otra aerolinea estadounidense. Sin embargo, este
acuerdo no llegé a buen término. Un juez federal decidié desbaratar la
propuesta de venta por un valor de 3.800 millones de dolares, bloqueando la
esperanza de Spirit de utilizar este acuerdo para salir de la crisis. Este ejemplo
de Spirit Airlines ilustra de manera clara por qué los costos fijos de salida en la
industria aérea colombiana son altos y cémo pueden ser un factor determinante
en la viabilidad y sostenibilidad financiera de las aerolineas. La necesidad de
cubrir arrendamientos, salarios, mantenimiento de aviones y otros costos fijos,
aun en tiempos de baja demanda, junto con los desafios para salir del mercado
debido a compromisos a largo plazo, hace que las aerolineas enfrenten un

panorama complejo y costoso al considerar su salida del mercado.

e Interrelaciones Estratégicas
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El grado de nivel de barreras de salida en interrelaciones estratégicas de

la industria aérea en Colombia es alto. En la industria aérea colombiana, las
aerolineas dependen de sus proveedores para acceder a recursos o mercados
criticos. Por esto, es crucial que las aerolineas tengan acuerdos contractuales a

largo plazo con sus proveedores o aerolineas asociadas.

Un ejemplo claro de estas alianzas estratégicas es el caso de la voluntad
de union entre Gol y Avianca bajo la sombra de Abra, mientras que otros
actores del mercado han decidié trabajar en conjunto con sus competidores.
Un caso notable es el de Latam y Delta, quienes anunciarian la aprobacion de
un Joint Venture por parte del Departamento de Transporte de los Estados
Unidos (DOT), lo que les permitira mejorar la experiencia de viaje de sus

pasajeros y ofrecer mas rutas en sus codigos compartidos.

De acuerdo con informacion publicada por (Portafolio, 2022) esta
aprobacién era la Gltima necesaria para validar esta figura comercial, ya que
habia sido aprobada en paises de Latinoamérica como Brasil, Chile,
Colombia, Paraguay, Pert y Uruguay. A través de esta asociacién, no solo
comparten rutas, sino que también coordinan planes conjuntos para el futuro,
incluyendo rutas, itinerarios, tarifas y comisiones. Esta colaboracion entre
competidores les permitird ofrecer una oferta comercial mas completa para los
viajeros, conectando a pasajeros de Latinoamérica con las rutas de Estados

Unidos y Canadéa operadas por Delta, y viceversa.



Por otro lado, segun (Forbes, 2023) el mercado aéreo en Colombia es
altamente competitivo, con varias aerolineas compitiendo por los mismos
pasajeros. Esto significa que, si una aerolinea desea salir del mercado,
probablemente enfrentard una competencia feroz, lo que hace que abandonar
sea poco atractivo desde el punto de vista comercial. Ademas, la industria
aérea esté altamente regulada por entidades como la Aerondutica Civil en
Colombia, lo que implica que para salir del mercado se requiera de ciertos

procesos y obtener permisos, siendo un proceso largo y burocratico.

Finalmente, de acuerdo con el articulo (Revista de Administracion
Plblica, 2020) la industria aérea esta sujeta a cambios econdmicos y politicos
que afectan significativamente la rentabilidad de las aerolineas. Esto hace que
muchas aerolineas sean reacias a salir del mercado debido a la incertidumbre
sobre como evolucionara la situacion econémica y politica. Estos factores
combinados contribuyen al alto grado de interrelaciones estratégicas en la
industria aérea colombiana, donde las aerolineas prefieren colaborar y buscar
alianzas para mantener su posicién competitiva y mitigar los riesgos asociados

con una posible salida del mercado.

e Barreras Emocionales

El grado de nivel de barreras de salida en las barreras emocionales de la
industria aérea en Colombia es bajo. Las aerolineas operan en un entorno
competitivo donde necesitan unas a otras para funcionar de manera efectiva.

Este entorno de interdependencia entre aerolineas contribuye a un bajo nivel
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de barreras emocionales de salida en la industria.

Durante el critico periodo de la pandemia, se evidencio por qué las
aerolineas no toman decisiones basadas en las emociones. Segun un informe de
(PubMed Central, 2023), la industria aérea en general evita tomar decisiones
basadas en las emociones debido a su naturaleza cambiante y subjetiva. Las
emociones pueden cambiar rdpidamente, lo que podria llevar a decisiones
inconsistentes o contradictorias por parte de las aerolineas. Ademas, las
decisiones emocionales pueden ser dificiles de comunicar de manera efectiva,

lo que podria generar confusion y malentendidos dentro de la aerolinea.

Las aerolineas prefieren tomar decisiones racionales basadas en un
proceso estructurado. Este proceso implica varias etapas, como la recopilacion
de informacién sobre el mercado, la competencia, los recursos propios y las
capacidades de la aerolinea. Posteriormente, analizan esta informacion para
identificar las opciones disponibles y evaluar los riesgos y beneficios
asociados. Finalmente, seleccionan la opcién que mejor se ajusta a sus

objetivos y estrategias.

Un ejemplo concreto de este enfoque basado en datos se encuentra en
una publicacion de (Forbes, 2023), donde el CEO de United Airlines utiliza

datos de los consumidores para tomar decisiones exitosas. Por ejemplo, los
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asistentes de vuelo utilizan la aplicacion MyFlight en sus iPhones para ver la

experiencia reciente de cada cliente en sus Gltimos cinco vuelos. Ademas,
pueden acceder a informacion como si un pasajero ha celebrado recientemente

un cumpleafios o se ha unido a un nuevo nivel de lealtad.

Otra herramienta, Easy Chat, conecta a los miembros de la tripulacién
para coordinar las actividades entre el aterrizaje y el despegue del avion. Dos
horas antes de un vuelo, la aplicacion crea un chat con todos los miembros
asignados al vuelo, incluidos los representantes de servicio al cliente y los
supervisores en vuelo. Esto permite una comunicacion en tiempo real sobre
cambios de asiento, actualizaciones de catering, contenedores completos y

otros factores que podrian afectar la puntualidad y eficiencia del vuelo.

e Restricciones Sociales Gubernamentales

El grado de nivel de barreras de salida en las restricciones sociales —
gubernamentales de la industria aérea en Colombia es alto. En primer lugar, la
Superintendencia de Transporte es la autoridad competente para asegurar el
cumplimiento de las disposiciones sobre proteccion al usuario del transporte
aéreo en Colombia. Esto incluye garantizar los derechos de informacion,
calidad e idoneidad en todas las etapas del contrato de transporte aéreo. Por
otro lado, la Aeronautica Civil es la autoridad aeronautica en la Republica de

Colombia y se encarga de planear, dirigir, administrar e implementar politicas,



planes y programas de aviacion civil de acuerdo con los compromisos

internacionales.

Las restricciones gubernamentales en la industria del transporte aéreo
colombiano tienen mdultiples objetivos. En primer lugar, buscan garantizar la
seguridad de las operaciones aéreas, protegiendo tanto a los pasajeros como a la
tripulacién. Esto se logra a través de normas y requisitos estrictos, como los de
mantenimiento de aeronaves, capacitacion de la tripulacion y controles de
seguridad aeroportuaria. Ademas, estas politicas gubernamentales tienen como
objetivo proteger a los consumidores de practicas abusivas por parte de las
aerolineas. Se establecen medidas como control de precios, derechos de los
pasajeros Yy politicas de desarrollo econdmico. El gobierno considera que la
industria del transporte aéreo es crucial para el desarrollo econémico del pais,
por lo que busca promover la competencia en el sector, estimular la inversion y

generar empleos.

En este sentido, el grado de las restricciones gubernamentales es alto en
la industria aérea colombiana. Segun (Canal Institucional, 2023), estas
restricciones han generado un impacto negativo, provocando una crisis
economica en el sector. EI ministro de transporte, Guillermo Reyes, ha
explicado las decisiones y acciones que se estan llevando a cabo para enfrentar
esta situacion. La crisis financiera en el sector aéreo colombiano ha sido
evidente durante varios meses, lo que ha llevado a aerolineas de bajo costo
como Viva Air y Ultra Air a suspender sus operaciones. Factores como los

precios de la gasolina, las fluctuaciones de la tasa de cambio y los costos
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derivados del aumento del IVVA han contribuido a esta situacion.

Por ejemplo, la Asociacion Internacional de Transporte Aéreo (IATA)
advirtio al gobierno nacional desde 2022, segun (EI Tiempo, 2022), sobre una
posible contraccion de la demanda debido al aumento del impuesto VA en
14 puntos porcentuales, asi como cargos indexados como las tasas
aeroportuarias y el impuesto del carbono. Estas decisiones, que comenzaron a
regir desde 2023, han impactado negativamente en la desaparicion del

mercado de varias aerolineas de bajo costo en el pais.

2.1.3 Construccion Del Poder De Negociacién De Proveedores

La construccion del poder de negociacion de los compradores en el
panorama competitivo implica el desarrollo de estrategias que permitan a los
consumidores o clientes tener una mayor influencia sobre las condiciones de
compra, precios y calidad de los productos o servicios en el mercado. Las
empresas que logran fortalecer el poder de los compradores pueden
beneficiarse de relaciones comerciales mas solidas y adaptadas a las demandas
del mercado. Este poder se ve influenciado por factores como la disponibilidad
de alternativas, la calidad percibida de los productos, la sensibilidad al precio y
la concentracion de compradores en el mercado, lo que a su vez afecta las

decisiones estratégicas y la competitividad de las empresas.



e Grado de Concentracion

El grado de concentracion del sector aéreo en Colombia es Alto. La
industria aérea en Colombia se caracteriza por tener una alta concentracion en
unos pocos actores principales, como Avianca y Latam Airlines. Esta
concentracién limita las opciones de los compradores en términos de aerolineas
disponibles para elegir, lo que puede disminuir su poder de negociacién en
cierta medida. Al tener menos alternativas, los compradores pueden sentirse
mas limitados en sus decisiones y menos inclinados a negociar mejores

condiciones.

De acuerdo con (La Republica, 2023), tras la salida de Viva Air y Ultra
Air, las dos aerolineas mas grandes han venido ganando participacion en el
sector. Avianca alcanza 48,8% y Latam 27,4%. No obstante, un factor que
aumenta el poder de negociacion de los compradores en la industria aérea
colombiana es el crecimiento de aerolineas de bajo costo como JetSmart. Estas
nuevas opciones han dado a los consumidores mas alternativas y han
presionado a las aerolineas tradicionales a bajar sus precios y mejorar sus
ofertas para ser mas competitivas. Esta mayor competencia ha beneficiado a

los compradores al brindarles méas opciones y mejores tarifas.

Ademas, el uso del Internet y las plataformas de comparacion de

precios ha facilitado a los consumidores la tarea de comparar precios y
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servicios entre diferentes aerolineas. Esto les brinda mayor transparencia y les

permite tomar decisiones méas informadas al momento deelegir una aerolinea. Los
consumidores colombianos, sensibles al precio, son méas propensos aelegir
aerolineas con tarifas més bajas y mejores ofertas, lo que aumenta su poder de

negociacion.

e Importancia del Proveedor Para EI Comprador

La importancia del proveedor para el comprador en el sector aéreo en
Colombia es Alto. Esto se debe a que los compradores en esta industria, que son
los pasajeros, suelen estar bastante comprometidos con los servicios de las
aerolineas. De acuerdo con (Stannah Colombia, 2022), el mundo se ha
globalizado, por lo que viajar en avion es una necesidad. El transporte aéreo es
a menudo la Unica opcidn viable para distancias largas o viajes
internacionales. Esto crea una alta dependencia de los servicios que ofrecen las
aerolineas, ya que los pasajeros necesitan estos servicios para realizar sus viajes

de manera eficiente y segura

Ademas, de acuerdo con el foro del plan estratégico aeronautico 2018 —
2030 de (Aerocivil, 2020) en Colombia existe una competencia feroz entre las
diferentes aerolineas que operan en el mercado. Esta competencia da a los
compradores una amplia variedad de opciones para elegir, lo que aumenta
significativamente su poder de negociacion. Las aerolineas estan

constantemente compitiendo por ofrecer precios atractivos, comodidades y
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servicios adicionales para atraer y retener a los pasajeros. Esta competencia

beneficia a los compradores, ya que tienen la libertad de elegir la aerolinea que

mejor se ajuste a sus necesidades y preferencias.

Por otro lado, los compradores en la industria aérea tienen facil acceso
a una gran cantidad de informacion sobre precios, horarios, servicios y calidad
de las aerolineas a través de internet y otras fuentes. Esta accesibilidad les
permite comparar facilmente entre las diferentes opciones disponibles y tomar
decisiones informadas sobre con qué aerolinea volar. Al tener esta
informacion, los compradores tienen un mayor poder de negociacion, ya que
pueden elegir la opcion que mas les convenga en términos de costo y calidad

de servicio.

Aunqgue algunas aerolineas pueden tener programas de fidelidad, la
lealtad del cliente en la industria aérea tiende a ser mas baja en comparacion
con otras industrias. Los compradores estan dispuestos a cambiar de aerolinea
si encuentran una opcion que les ofrezca mejores precios o servicios. Esta
falta de lealtad significa que las aerolineas deben esforzarse continuamente

por mejorar y ofrecer un valor competitivo para retener a sus clientes.

e Grado de Hacinamiento

El grado de hacinamiento en la industria aérea en Colombia es Bajo. En
un mercado saturado de aerolineas con rutas y horarios similares, los

compradores tienen pocas opciones significativas. La falta de diferenciacion
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entre las aerolineas complica la eleccion para los compradores y limita su

capacidad para influir en los precios y servicios. De acuerdo con (Infobae,
2023), ante la salida de competidores como Viva Air y Ultra Air, Wingo
reacciona aumentando su oferta en un 24%, con 1,3 millones de sillas
disponibles y 60 mil adicionales en rutas clave. Avianca, por su parte, responde
afadiendo una nueva ruta y aumentando la conectividad, con cinco nuevas
rutas desde El Salvador y Ecuador hacia México y Estados Unidos, junto con
una ruta adicional en Colombia. Estas estrategias muestran como las
aerolineas ajustan sus servicios para obtener mas participacion en un mercado

saturado.

El cambio de una aerolinea a otra en un mercado saturado puede resultar
costoso y poco conveniente para los compradores, especialmente si ya tienen
reservas o programas de lealtad con una aerolinea en particular. Esto
disminuye su disposicion y capacidad para cambiar de proveedor, reduciendo
aun mas su poder de negociacion. Adicionalmente, algunas aerolineas han
logrado construir una fuerte lealtad de marca entre los clientes en este
contexto. Los pasajeros prefieren quedarse con una aerolinea familiar, lo que
disminuye su inclinacion a cambiar y, nuevamente, reduce su poder de

negociacién en un mercado donde las opciones son limitadas.

e Costos de Cambio

Los costos de cambio en el sector aéreo en Colombia son Altos. Los
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pasajeros a menudo estan limitados por las rutas y horarios ofrecidos por las

aerolineas que operan en Colombia. Dado que algunas rutas son exclusivas de
ciertas aerolineas, los pasajeros pueden encontrarse con que solo una o dos
aerolineas operan en la ruta deseada. Esto reduce la competencia y aumenta los
costos de cambio, ya que los pasajeros pueden no tener muchas opciones si

desean volar a un destino especifico.

Las aerolineas en Colombia, al igual que en otros lugares, ofrecen
programas de viajero frecuente y acuerdos de lealtad. Los pasajeros que
acumulan millas o puntos con una aerolinea son reacios a cambiar a otra
aerolinea debido a la pérdida de beneficios acumulados. Los costos de cambio
incluyen no solo la pérdida de puntos o millas, sino también la adaptacion a un
nuevo programa de lealtad y la posibilidad de perder estatus de viajero

frecuente.

Cambiar de una aerolinea a otra puede ser costoso para los pasajeros,
tanto en términos econdémicos como de tiempo. En conformidad con (WRadio,
2023), cuando esto ocurre, una de las mayores preocupaciones de los usuarios
es la posibilidad de hacer cambio de tiquete, sin el riesgo de perder el dinero
del vuelo o sin tener que pagar un monto adicional exagerado por cambiar la
hora o fecha. En general, las aerolineas que operan en Colombia permiten que
todos sus pasajeros puedan cambiar su fecha de viaje, sin embargo,
dependiendo del tipo de tiquete que se compro, podra ser gratuito o con un

costoso recargo adicional.
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e Facilidad de la Integracién Hacia Atras

La facilidad de integracion hacia atréas de la industria aérea en
Colombia es bajo. La capacidad de las aerolineas para adquirir o producir ellos
mismos los insumos necesarios para su operacion, como aviones, piezas de
repuesto, combustible, entre otros. En este sentido, el poder de negociacion de
los compradores para integrarse hacia atras en la industria aérea colombiana es
limitado debido a que la adquisicién de aviones, piezas de repuesto y otros
insumos es costosa y requiere una inversioén significativa de capital.
Adicionalmente, la industria requiere conocimientos técnicos especificos,

instalaciones y personal altamente especializado.

Ademas, muchos de los insumos necesarios para la operacion de
aerolineas, como los aviones y sus partes, son suministrados por empresas
especializadas a nivel internacional. Esto limita la capacidad de las aerolineas
para integrarse hacia atras, ya que dependen de estos proveedores
especializados. Finalmente, la industria aérea esta altamente regulada por
entidades como la Aeronautica Civil en Colombia. La produccién de aviones y
componentes aeronauticos esta sujeta a estrictas normas y regulaciones de
seguridad, lo que dificulta la integracién hacia atras sin cumplir con estas

normas.

De acuerdo con (Portafolio, 2023), el mas reciente reporte de la
Aerondutica Civil registro que a junio del afio 2023 los costos de las aerolineas
que operan en Colombia crecieron 23 % respecto a 2022, cifra apalancada por
el renglén de ventas y mantenimiento. En lo referente a los costos directos, la

data mostré que estos representaron un 81 % de participacion y una variacion



porcentual del 20 %, lo que evidencio6 un crecimiento de $4,09 millones

promedio en los gastos por hora de vuelo.

e Informacion del Comprador Sobre el Proveedor

La informacién del comprador sobre el proveedor es alto. En la
industria aérea, los compradores tienen acceso a una gran cantidad de
informacion sobre los proveedores gracias a la transparencia en los precios y
servicios ofrecidos. Con la presencia de plataformas en linea, comparadores de
vuelos, y redes sociales, los compradores pueden adquirir facilmente entre

diferentes aerolineas en términos de precios, horarios, servicios, y reputacion.

Ademas, la informacion sobre la seguridad y calidad de los servicios de
las aerolineas esta disponible en sitios web especializados, foros de viajes, y
opiniones de otros pasajeros. Esta accesibilidad a la informacién permite que
los compradores tomen decisiones informadas y ejerzan presion sobre las

aerolineas para mantener altos estandares.

e Compradores Devengan Bajos Margenes

Los compradores devengan bajos margenes en la industria aérea en
Colombia es bajo. En Colombia, la industria aérea esta dominada por unas

pocas aerolineas principales, como Avianca, LATAM Airlines Colombiay
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algunas otras. De acuerdo con (PluralidadZ, 2023), Las aerolineas Latam y

Avianca han sido algunas de las alternativas de transporte en las rutas
compartidas, para abarcar la demanda que dejo el cierre de Viva Air y Ultra

Aiir, sin embargo, ya se estarian comportando como un oligopolio.

Esta concentracion de mercado lleva a un entorno donde las aerolineas
tienen un mayor control sobre los precios y las condiciones. Con menos
opciones disponibles para los compradores, las aerolineas pueden mantener
margenes de ganancia mas altos y ofrecer precios menos flexibles. Por otro lado,
los altos costos operativos en la industria aérea también limitan la capacidad de
las aerolineas para reducir precios. A menudo, estos costos estan sujetos a
factores externos que las aerolineas no pueden controlar directamente, como
los precios del petroleo. Por lo tanto, para mantener la rentabilidad, las
aerolineas pueden establecer precios que reflejen estos costos, dejando a los

compradores con margenes de negociacion mas estrechos.

Adicionalmente, las barreras de entrada incluyen la alta inversién
requerida para adquirir aeronaves, establecer rutas y obtener certificaciones de
seguridad. Con menos competidores entrando al mercado, las aerolineas
establecidas tienen menos presion para reducir precios o mejorar términos para
los compradores. De igual importancia, los compradores a menudo estan
dispuestos a pagar precios mas altos por servicios especificos, como horarios
convenientes, vuelos directos, servicios premium y flexibilidad en cambios de
reserva. Esta dependencia de servicios especificos crea una demanda menos
elastica, donde los compradores estan dispuestos a pagar mas por estos

servicios, lo que limita alin mas su margen de negociacion.
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e Grado de Importancia del Insumo

El grado de importancia del Insumo en la industria aérea de Colombia
es alto. En conformidad con la informacion publicada por (La Republica, 2024),
El Gobierno Nacional y la Aeronautica Civil presentaron los resultados de
movilizacion de pasajeros por via aérea durante 2023. Los resultados registraron
que cerca de 49,4 millones de personas se movilizaron en los principales
aeropuertos del pais, lo que represent6 un crecimiento de 2,9% comparado con
el aflo 2022, periodo en que viajaron 48 millones. Demostrando que son

resultados "histéricos".

El sector aéreo para Colombia representa una opcion mas rapida y
conveniente para llegar a destinos distantes, teniendo en cuenta la geografia
diversa y extensa del pais. Para muchos pasajeros, especialmente aquellos que
viajan por negocios o turismo, los vuelos ofrecen la posibilidad de ahorrar tiempo
y llegar de manera eficiente a sus destinos. Ademas, considerando la creciente
confianza del pais en el turismo nacional, el desarrollo econdémico y la
consolidacion de las regiones de Colombia como destinos internacionales, volar
se ha convertido en un elemento clave para la economia del pais, ya que atrae
visitantes nacionales e internacionales que desean explorar las bellezas
naturales y culturales que ofrece Colombia. Este alto grado de importancia del

insumo se traduce en una demanda solida y constante por parte de los
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compradores, lo que a su vez influye en la relevancia estratégica de la industria

aérea en Colombia.

2.1.4Construccién Del Riesgo De Ingreso

La construccion del riesgo de ingreso en el panorama competitivo indica
las estrategias que las empresas implementan para aumentar las barreras que
enfrentan los nuevos competidores al ingresar a un mercado. Estas barreras
incluyen altos costos de entrada, control de recursos clave, acceso restringido a
canales de distribucion o la necesidad de altos niveles de inversion en
marketing y tecnologia. Al crear un entorno desafiante para los nuevos
entrantes, las empresas establecen un riesgo de ingreso elevado, lo que protege su
participacion en el mercado y refuerza su posicién competitiva. Esta estrategia
también puede desalentar la entrada de competidores potenciales, permitiendo

a las empresas establecidas mantener su dominio en el sector.

e Economias de Escala

El riesgo de ingreso por economias de escala es bajo. La industria de la
aviacion es conocida por sus bajos margenes de beneficio y su feroz competencia.

Las aerolineas estan bajo una presion constante para reducir costos y aumentar
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las ganancias porque tienen que llenar casi todos los asientos de un avion para

obtener ganancias. Esto se debe a los elevados costos operativos, incluidos el
combustible, el mantenimiento de las aeronaves, los salarios del personal y las

tasas aeroportuarias.

Ademas, las aerolineas enfrentan otros desafios como la volatilidad de
los precios del combustible, la competencia de precios con otras aerolineas, la
demanda estacional y las fluctuaciones economicas que afectan la demanda de
viajes. Estos factores hacen que sea particularmente dificil para nuevas
aerolineas ingresar al mercado, ya que tienen que enfrentar estas barreras
cuando intentan construir una base de clientes y competir con aerolineas

tradicionales que ya tienen cierta influencia y participacion de mercado.

e Operaciones Compartidas

El riesgo de ingreso por operaciones compartidas es alto. En las
operaciones de las aerolineas, los participantes estan interconectados y
comparten muchas operaciones. Por ejemplo, los vuelos no se limitan a una
Unica ruta; en cambio, pueden cubrir diferentes destinos segun la demanda y la
demanda del mercado. Esto se debe a la flexibilidad de los horarios de vuelo y
la capacidad de las aerolineas para ajustar las rutas en funcion de factores

como la estacionalidad, eventos especiales y tendencias de viaje.

Lo mismo ocurre con la tripulacion de cabina, cuyo trabajo es



adaptarse a las condiciones de cada vuelo. Pueden encontrarse con una
variedad de situaciones durante la jornada laboral, desde vuelos regionales
cortos hasta rutas internacionales de larga distancia. Esta adaptabilidad es
esencial para garantizar la seguridad y comodidad de los pasajeros y cumplir
con los estandares de servicio de las aerolineas. Sin embargo, esta dinamica de

operaciones conjuntas también genera riesgos importantes.

La naturaleza dindmica de la industria de la aviacion significa que las
condiciones pueden cambiar rapidamente, desde fluctuaciones en la demanda
hasta eventos imprevistos como condiciones climéticas adversas o
emergencias terrestres. Estos factores pueden afectar la eficiencia y
rentabilidad de las operaciones de las aerolineas, aumentando asi el riesgo para
los ingresos de las operaciones compartidas, ya que las empresas deben ser

agiles y estar preparadas para abordar estos desafios de manera efectiva.

e Acceso Privilegiado a Materias Primas

El riesgo de ingreso por acceso privilegiado a materias primas es medio
bajo. Los contratos que las aerolineas celebran con los proveedores son el
resultado de muchos afios de largas negociaciones. Estas negociaciones se
centran no solo en los precios actuales, sino también en aspectos como la
calidad del servicio, la seguridad del suministro y las condiciones comerciales

generales. Con el tiempo, estas relaciones establecidas pueden beneficiar a las
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aerolineas al ofrecer precios més competitivos y mejores condiciones en

comparacion con los nuevos participantes.

La clave para el éxito de estas negociaciones a largo plazo es la capacidad
de la aerolinea para construir relaciones sélidas con proveedores basadas en la
confianza mutua y la comprension de las necesidades comerciales de ambas
partes. Las aerolineas con mayor experiencia suelen tener una ventaja
significativa aqui debido a la experiencia, el conocimiento del mercado y las

redes de proveedores confiables que han construido a lo largo de los afios.

A las nuevas aerolineas que ingresan al mercado puede resultarles mas
dificil competir en precio con los competidores existentes debido a estas
relaciones establecidas y acuerdos preferenciales negociados a lo largo del
tiempo. Destaca la importancia del tiempo de viaje en la industria de la
aviacion y la gestion eficaz de las relaciones con los proveedores como factor

clave de competitividad y rentabilidad en esta industria altamente competitiva.

e Procesos Productivos Especiales

El riesgo de ingreso por procesos productivos especiales es bajo. La
industria de la aviacién depende en gran medida de personal altamente
calificado en todos los niveles y areas de operacion. Desde los pilotos y la
tripulacion de cabina hasta el personal de tierra responsable de la logistica, el
mantenimiento y la seguridad, cada rol desempefia un papel vital en la
operacion segura y eficiente de una aerolinea. Por ejemplo, los pilotos no solo

necesitan excelentes habilidades de vuelo, sino también un profundo



conocimiento de los protocolos de seguridad, la gestion de emergencias y la

navegacion aérea.

Su formacion y experiencia son esenciales para garantizar que cada
vuelo se realice de forma segura y cumpla con los estandares reglamentarios.
Del mismo modo, el personal del aerédromo, incluidos los ingenieros de
mantenimiento, los técnicos de energia de las aeronaves, los cargadores, etc.,
juegan un papel vital en el mantenimiento y la operacion de lasaeronaves. El
mantenimiento de la flota requiere procesos cuidadosos y complejos, desde
inspecciones de rutina hasta reparaciones profesionales y actualizaciones de

tecnologia.

La necesidad de personal capacitado y procedimientos operativos
complejos ayudan a reducir el riesgo de ingresar a la industria de la aviacion.
Las aerolineas deben invertir mucho en atraer, capacitar y retener talentos, asi
como en comprar y mantener aviones certificados y que cumplan con las
normas de seguridad. En resumen, la industria de la aviacion depende en gran
medida de su capital humano y capacidades tecnolégicas para operar en un
entorno altamente regulado y exigente en términos de seguridad y calidad del

servicio.

e Curva de Aprendizaje

El riesgo de ingreso por curva de aprendizaje es bajo. Los antecedentes

y la historia de una aerolinea son factores clave que influyen
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significativamente en su capacidad para ofrecer tarifas competitivas y un

servicio de calidad. Las aerolineas con operaciones a largo plazo en un pais
determinado suelen tener importantes ventajas competitivas. Esta ventaja
surge de su experiencia acumulada en los mercados locales, un profundo
conocimiento de las necesidades y preferencias de los clientes y la capacidad

de adaptarse eficazmente a las condiciones operativas y regulatorias locales.

La estabilidad y coherencia que ofrecen estas aerolineas establecidas es
dificil de igualar con las de los recién llegados a la industria. Competir
directamente con ellos puede resultar muy dificil, ya que tienen una base de
clientes leales, relaciones solidas con los proveedores y una sélida reputacién
de seguridad y calidad de servicio. El bajo riesgo asociado con la curva de
aprendizaje se debe a que estas aerolineas ya han superado muchas de las
dificultades iniciales que enfrentaron las nuevas empresas en la industria.
Desarrollan estrategias efectivas para gestionar costos, aumentar la eficiencia
operativa y optimizar la utilizacién de recursos para mantener margenes

competitivos y ofrecer precios atractivos a los clientes.

e Curva de Experiencia

El riesgo de ingreso por curva de experiencia es bajo. El riesgo de entrada
por curva de experiencia es practicamente igual al de curva de aprendizaje, estas
dos variables van de la mano, con la experiencia que se tiene a lo largo de los

anos es que se aprenden nuevas formas de hacer los procedimientos y donde se
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aprende de los errores del pasado, por lo mismo es que el riesgo es bajo, las

empresas mas experimentadas y con mas aprendizaje son las que tienen

servicios y precios mas competitivos.

e Costos Compartidos

El riesgo de ingreso por costos compartidos es Alto. El reparto de costes
en la industria aérea es un factor clave que afecta al riesgo de entrada de
nuevas empresas. Como las operaciones aéreas se centran en el despegue y
aterrizaje de aviones, las actividades principales del segmento no estan muy
diversificadas. Esto significa que los costos estan estrechamente relacionados
con toda la operacion, desde el mantenimiento de las aeronaves hasta el
combustible, el personal, la infraestructura aeroportuaria y otros gastos

operativos.

Debido a esta estructura de costos integrada, las aerolineas deben gestionar
eficazmente todos los aspectos de sus operaciones para seguir siendo rentables.
Cualquier desviacion significativa de costes puede tener un impacto
significativo en la viabilidad financiera de la empresa. Por ello, las aerolineas
deben optimizar procesos, controlar costes y buscar la eficiencia en todas las
areas de su negocio. Este enfoque en una gestion eficaz de los costes también
genera altos riesgos de entrada para nuevas empresas en la industria de la
aviacion. Convertirse en unanueva aerolinea requiere no sélo competir en

precio y servicio, sino también garantizar una gestion financiera confiable y
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sostenible que cubra todos los costos operativos sin comprometer la calidad y

la seguridad.

e Tecnologia

El riesgo de ingreso por tecnologia es bajo. Los aviones son el activo
més importante y costoso de una aerolinea en la industria de la aviacion. Ya sea
que opten por comprar o arrendar, los costos asociados son significativos y
representan una inversion significativa que las aerolineas deben comprometer
para operar en esta industria. Comprar un avion nuevo implica un desembolso
econdmico importante, mientras que el arrendamiento implica también pagos
periddicos que pueden ser sustanciales. Ademas de los costos iniciales de
compra o arrendamiento, el mantenimiento de las aeronaves también es un

aspecto importante del funcionamiento seguro y eficiente de las aerolineas.

El mantenimiento, las inspecciones, las reparaciones y las
actualizaciones técnicas periddicas son una parte integral para garantizar que
la aeronave esté en optimas condiciones de vuelo. Estos costos de
mantenimiento no sélo son necesarios desde una perspectiva operativa y de
seguridad, sino que también contribuyen al valor y la longevidad de la flota de
una aerolinea. Desde el punto de vista técnico, ingresar a la industria de la
aviacion es todo un desafio, ya que la compra y el mantenimiento de aeronaves
implican costos multimillonarios. S6lo las aerolineas con soélidos recursos

financieros y estrategias efectivas de gestion de costos pueden abordar estos



desafios de manera efectiva. Esto crea importantes barreras de entrada para
nuevos participantes y conduce a la concentracion del mercado en manos de

empresas establecidas con sélidas capacidades financieras y operativas.

e Costos de Cambio

El riesgo de ingreso por costos de cambio es Bajo. En la industria de la
aviacion, la probabilidad actual de que los competidores abandonen el mercado
es generalmente baja. Esto se debe a varios factores que contribuyen a la
fortaleza y estabilidad de las aerolineas establecidas. Aunque la industria es
altamente competitiva, cada competidor tiene una posicién solida y una solida

participacion de mercado.

Esta estabilidad se debe a factores como la fidelidad de los clientes, la
reputacion de la marca, las rutas establecidas y las alianzas estratégicas con
otros actores de la industria. La fidelizacion de los clientes es un factor clave
para gque las aerolineas sigan siendo competitivas en el mercado. Los pasajeros
suelen preferir determinadas aerolineas por la calidad del servicio, la comodidad,
la puntualidad y otros factores. Esto crea una base de clientes sélida que es dificil

desalojar para las aerolineas competidoras.

Ademas, las aerolineas a menudo ya cuentan con rutas y horarios que
les permiten atender eficientemente a los clientes existentes y atraer nuevos

pasajeros. Estas rutas establecidas también pueden estar respaldadas por
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alianzas, programas de fidelizacion y acuerdos comerciales con otras

aerolineas, fortaleciendo asi su posicion en el mercado.

e Tiempos de Respuesta

El riesgo de ingreso por tiempos de respuesta Bajo. En una industria
altamente competitiva como la de la aviacion, donde las opciones del
consumidor son amplias y las expectativas de servicio altas, el servicio al
cliente se convierte en un factor clave en la lealtad de los pasajeros. La
capacidad de una aerolinea para brindar un servicio excelente y responder
rapidamente a las necesidades y preguntas de los clientes se convierte en un

diferenciador importante en un mercado saturado.

El tiempo de respuesta es uno de los aspectos mas importantes del
servicio al cliente. Las empresas competidoras deben esforzarse por dar

respuestas rapidas y eficientes a las preguntas, quejas o solicitudes de los

pasajeros. Cuando las aerolineas no cumplen con las expectativas del tiempo de

respuesta, pierde el riesgo de seleccion de clientes, lo que promueve

competidores mas flexibles y eficientes. Los pasajeros valoran la capacidad de
resolver problemas de forma rapida y eficiente y estan dispuestos a cambiar de

aerolinea si sienten que no estan obteniendo el nivel de servicio que necesitan.

Posicion de Marca
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El riesgo de ingreso por posicion de marca es Alto. En el mercado de la

aviacion, el precio es el factor determinante para la mayoria de los
consumidores a la hora de tomar decisiones de compra. A diferencia de otras
industrias donde la diferenciacion de productos y servicios es mas comun, las
aerolineas compiten principalmente ofreciendo tarifas atractivas y
competitivas. Esto se debe a que los servicios principales (como el transporte
punto a punto) son relativamente similares entre las aerolineas, lo que limita

las oportunidades de diferenciacién basada en caracteristicas Unicas.

En el caso de Colombia como pais en desarrollo, la sensibilidad a los
precios es aun mas pronunciada. Los colombianos generalmente son
conscientes de los costos y estan menos dispuestos a pagar mas por
comodidades o servicios adicionales a menos que perciban que la diferencia
de precio tiene un valor significativo. En este caso la marca, aunque
importante, puede perder importancia frente al factor precio. Si bien una
marca fuerte y bien posicionada puede influir en las percepciones de calidad y
confiabilidad, muchos consumidores terminan eligiendo una opcion mas

barata si la diferencia percibida en el servicio no es significativa.

e Posicion de Disefio

El riesgo de ingreso por posicion de marca es Medio bajo. Aunque el
precio sigue siendo un factor determinante en la decision de compra de pasajes
aéreos, el disefio y la experiencia del cliente también juegan un papel crucial,
especialmente cuando los precios entre aerolineas son comparables. Los

pasajeros buscan mas que solo un boleto econdmico; quieren una experiencia
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de viaje comoda y agradable que refleje una buena organizacién, tamafio y

calidad de los asientos, entre otros aspectos.

El disefio de la cabina de un avion puede marcar una diferencia
significativa en la percepcion del cliente sobre la aerolinea. Factores como el
espacio entre asientos, el ancho de los asientos, la comodidad de los
reposacabezas y la disposicion de las filas pueden influir en la experiencia de

vuelo y en la sensacion de confort durante el viaje.

e Posicion de Servicio

El riesgo de ingreso por posicion de servicio es Medio bajo. La posicion
del servicio es otro factor importante por considerar al elegir una aerolinea,
especialmente si los competidores tienen precios similares. La calidad del
servicio y el servicio al cliente pueden cambiar significativamente la
percepcion de los pasajeros sobre el valor y la lealtad hacia una aerolinea en
particular. Una atencion cuidadosa durante todo el viaje, desde la reserva del
vuelo hasta la llegada al destino, puede brindar a los pasajeros una experiencia

positiva invaluable.

Factores como la amabilidad y profesionalidad de las aerolineas, la
eficiencia en el check-in y el embarque, la puntualidad del vuelo, la
comodidad en el vuelo, la calidad de los alimentos y bebidas y la atencion en

vuelo a las necesidades de los pasajeros son factores que influyen en el factor
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de calificacion. la satisfaccion del cliente.

Si los pasajeros reciben un excelente servicio y se sienten bien
atendidos, es mas probable que sean leales a la aerolinea en el futuro. Aunque
los precios son ligeramente mas altos en comparacion con otras aerolineas, los
clientes leales y satisfechos pueden ser menos sensibles a estas diferencias de

precios debido al valor percibido que obtienen de la calidad del servicio.

e Posicién de Precio

El riesgo de ingreso por posicion de precio es Medio Bajo. En un
contexto general, los requisitos para obtener el permiso de operacion
establecidos por la Aeronautica Civil indican que las empresas deberan
demostrar capacidad en aspectos administrativos, técnicos y financieros, de

acuerdo con (Bloomberg Linea, 2023).

En este sentido, los principales obstaculos para ingresar a la industria aérea
en Colombia son los altos costos de entrada. Estos incluyen la adquisicion de
aeronaves, el establecimiento de rutas y horarios, asi como los costos
asociados con la obtencidn de certificaciones de seguridad y permisos
regulatorios. Los nuevos competidores enfrentarian una inversion significativa
antes de poder iniciar operaciones, lo que disuade a muchos posibles entrantes

y mantiene el riesgo de ingreso medio-bajo.

Asi mismo, la disponibilidad de infraestructura aeroportuaria también
es un factor limitante. Los aeropuertos principales en Colombia, como El
Dorado en Bogota y José Maria Cordova en Medellin, tienen limitaciones en

términos de capacidad y slots de despegue y aterrizaje. Esto significa que las



aerolineas existentes a menudo tienen preferencia en la asignacion de estos

slots, dificultando el ingreso de nuevas aerolineas al mercado.

Finalmente, las aerolineas establecidas en Colombia han alcanzado
economias de escala que les permiten operar de manera eficiente y ofrecer
precios competitivos. Los nuevos competidores tendrian dificultades para
igualar estos niveles de eficiencia y costo desde el principio, lo que reduce su

capacidad para competir en términos de precio.

e Patentes

El riesgo de ingreso por patentes es Inexistente. Las patentes en esta
industria generalmente se relacionan con tecnologias especificas de aeronaves,
motores o sistemas, y estan principalmente en manos de fabricantes de
aeronaves como Boeing y Airbus, asi como de empresas especializadas en
tecnologias aeroespaciales. Las aerolineas en Colombia, como en todo el
mundo, no tienen la capacidad ni la necesidad de desarrollar tecnologias
patentadas para operar sus vuelos. Mas bien, su enfoque se centra en la prestacion

de servicios de transporte aéreo eficientes y seguros.

e Niveles de Inversion

El riesgo de ingreso por niveles de inversion es Bajo. Una de las
principales barreras es el alto costo de inversion inicial requerido para operar
en la industria aérea. Este costo incluye la adquisicion de aeronaves, que

constituye una inversion significativa y una de las principales barreras de
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entrada. Ademas, establecer y mantener rutas aereas, obtener certificaciones de

seguridad y cumplir con las regulaciones gubernamentales también requiere

una inversion considerable en capital y tiempo.

Otra barrera importante es la infraestructura necesaria para operar en la
industria aérea. Los nuevos participantes necesitarian acceso a aeropuertos,
instalaciones de mantenimiento, oficinas, personal capacitado y sistemas de
gestion de vuelos, todo lo cual requiere una inversién adicional en
infraestructura. Ademas, las aerolineas establecidas a menudo ya tienen
acuerdos y relaciones con aeropuertos y proveedores, lo que hace que sea mas

dificil para nuevos competidores asegurar estos recursos.

Ademas, el riesgo operativo en la industria aérea es alto, con factores
como la volatilidad de los precios del combustible, la competencia agresiva, la
fluctuacion de la demanda y los costos imprevistos por retrasos o
cancelaciones de vuelos. Los nuevos participantes tendrian que enfrentarse a
estos riesgos sin la ventaja de la experiencia y la red de clientes que tienen las

aerolineas establecidas.

e Acceso a Canales

El riesgo de ingreso por acceso a canales es Bajo. El acceso a canales
en la industria aérea requiere una inversion sustancial en infraestructura,
flota de aeronaves, tecnologia, personal capacitado y cumplimiento de

regulaciones de seguridad y operacién. Estos costos iniciales son prohibitivos
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para muchas empresas, lo que dificulta el ingreso de nuevos competidores al

mercado. Adquirir aeronaves modernas y seguras, establecer rutas rentables y
cumplir con los estdndares de seguridad y calidad exige una inversion

financiera considerable que no todos pueden asumir.

Las aerolineas establecidas a menudo tienen acuerdos de slots (horarios
de despegue y aterrizaje) en los aeropuertos mas deseables. Estos acuerdos son
valiosos y pueden ser dificiles de obtener para las nuevas compafiias. Ademas,
las alianzas entre aerolineas existentes fortalecen su posicion en el mercado y
dificultan el ingreso de competidores, ya que estas alianzas pueden incluir
acuerdos de codigo compartido y colaboraciones estratégicas que limitan el

espacio para nuevos actores.

Finalmente, de acuerdo con (Forbes, 2024), La industria aérea atraviesa
una notable transformacion, impulsada por el innovador concepto de
comercializacion minorista de vuelos. Este cambio de paradigma, inicialmente
promovido por la Asociacion Internacional de Transporte Aéreo (IATA),
busca revolucionar la experiencia del cliente a lo largo del viaje, aumentar los
beneficios y optimizar la eficiencia operacional. Sin embargo, el éxito depende
crucialmente de la integracion de tecnologias avanzadas y de la formacion de

alianzas estratégicas sélidas dentro del sector.

2.1.4 Construccion De Las Politicas Gubernamentales
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La construccion de politicas gubernamentales en el panorama

competitivo indica el disefio e implementacion de normativas, regulaciones e
incentivos por parte de los gobiernos que impactan directamente en la
competencia dentro de un mercado. Estas politicas influyen en la fiscalidad, el
comercio exterior, la proteccion del medio ambiente, la propiedad intelectual o
las condiciones laborales, entre otros. Al establecer reglas claras y fomentar un
entorno de competitividad justa, las politicas gubernamentales pueden afectar
las estrategias empresariales, las dindAmicas de mercado y la estructura de la
industria, favoreciendo a ciertos sectores o promoviendo la innovacion y la

sostenibilidad dentro de la economia.

e Nivel de Aranceles

El riesgo de ingreso por nivel de aranceles es equilibrado. En
Colombia, como en muchos paises, existen aranceles y tarifas regulatorias que
afectan a las aerolineas. Estos pueden incluir impuestos de entrada y salida,
tasas de seguridad aeroportuaria, impuestos al combustible, entre otros. Estos
aranceles pueden ser un desafio para los nuevos competidores, ya que
aumentan los costos operativos y afectan la rentabilidad. Sin embargo, estos
aranceles estan generalmente estandarizados para todas las aerolineas que

operan en el pais, lo que mantiene una cierta equidad en el mercado.

Las autoridades colombianas de competencia y proteccion al

consumidor tienen un papel en la regulacién del mercado aéreo. Esto incluye
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garantizar que las practicas comerciales sean justas y que no haya monopolios o

abusos de poder por parte de las aerolineas establecidas. Las regulaciones pueden
nivelar el campo de juego para los nuevos competidores al garantizar que las

aerolineas existentes no puedan imponer tarifas injustas o discriminatorias.

No obstante, de acuerdo con la informacién publicada por (La
Republica, 2023)El Gobierno Nacional evalla iniciativas que permitan la
reduccién del IVA a los tiquetes que hoy esta en 19%, ademas del impuesto a
la gasolina, dos de los rubros que més impactan la carga impositiva de las
aerolineas. Esto se da luego de que Viva Airy Ultra Air, dos de las aerolineas
de bajo costo con mayor participacion de mercado suspendieran sus
operaciones como efecto de estos altos costos. Puesto que, alrededor de 30% del
valor que paga un usuario para un tiquete de vuelo doméstico equivale a
impuestos y tasas. Latam menciona que en una tarifa doméstica el costo del
combustible representa, en promedio, 42% de la tarifa final, 21% corresponde
a cargas impositivas (tasa aeroportuaria + IVA) y 37% al resto de costos

(mantenimiento, salarios, arriendos de aeronaves y costos de ventas).

e Nivel de Subsidios

El riesgo de ingreso por niveles de subsidio es Inexistente. En Colombia, la
competencia en la industria aérea esta principalmente basada en el mercado y
no en subsidios directos del gobierno. Las aerolineas compiten entre si en
términos de precios, rutas, servicios y calidad para atraer a los pasajeros. Este
enfoque de competencia libre de subsidios gubernamentales significa que los
nuevos competidores no tienen acceso a subsidios que les permitan competir de

manera desleal en el mercado.



El marco regulatorio en Colombia es transparente y promueve la
igualdad de condiciones para todas las aerolineas. Las politicas
gubernamentales estan disefiadas para fomentar la competencia justa y evitar
la distorsién del mercado a través de subsidios que puedan favorecer a ciertas
empresas sobre otras. Esto crea un ambiente donde los competidores deben
innovar y operar eficientemente para sobrevivir y crecer, sin depender de

subsidios estatales.

e Regulaciones y marco Legal

El riesgo de ingreso por las regulaciones y marco legal es bajo.
Teniendo en cuenta la normativa de la (Aerocivil, 2023), la industria aérea
esta sujeta a estrictas regulaciones de seguridad y operacion en Colombia, lo
que garantiza altos estandares de calidad y proteccién para los pasajeros. Estas
normativas son supervisadas por la Aeronautica Civil de Colombia, que
establece requisitos detallados para la certificacion de aerolineas, pilotos,
tripulacion y mantenimiento de aeronaves. Cumplir con estos estandares y
obtener las certificaciones necesarias es un proceso costoso y complejo que

desalienta a nuevos competidores.

El marco legal y regulatorio en Colombia tiende a ser estable y
predecible, lo que proporciona cierta seguridad a las aerolineas establecidas.
Sin embargo, para los nuevos competidores, esta estabilidad puede significar
que cualquier cambio regulatorio futuro puede ser dificil de prever y puede
representar un riesgo adicional. La estabilidad del marco legal tambien puede
favorecer a las aerolineas establecidas, ya que estan mas familiarizadas y

adaptadas a las regulaciones existentes.
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e Grado de Impuestos

El riesgo de ingreso por grados de impuestos es equilibrado. Colombia.
aplica impuestos especificos a la industria aérea. Esto incluye impuestos sobre
el combustible de aviacion, impuestos a las salidas internacionales, tasas
aeroportuarias y otros cargos relacionados con los viajes aéreos. Estos impuestos
aumentan los costos para las aerolineas y, por lo tanto, generan un impacto
directo en los precios de los tiquetes. Sin embargo, estos impuestos no son
excesivamente altos en comparacion con algunos otros paises, o que equilibra

el riesgo de ingreso para nuevos competidores.

De acuerdo con (Infobae, 2022), la Asociacion del Caribe de
Transporte Aéreo (Amadeus) presento el ranking de paises con impuestos mas
altos en el precio de los pasajes por avién. En este se compararon los
impuestos del precio de varios paises y Colombia quedd en el puesto 19 con un
porcentaje del 5,0 de los aranceles sobre los tiquetes. Los resultados revelaron
gue Argentina, con 112 %, es el pais con los aranceles mas altos sobre el precio
final de los pasajes. Otros paises con aranceles altos son Peru (18 % de

impuestos sobre los

tiquetes), Republica Dominicana (18 % sobre los pasajes), Barbados (17,5 %
sobre la venta aérea) y Guyana (15 % de impuestos que recae sobre el boleto

del avion).

Finalmente, el sector aéreo es reconocido por su contribucion al

desarrollo economico y al turismo en Colombia. Las aerolineas, al facilitar el
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transporte de personas y bienes, juegan un papel clave en la conectividad del

pais y en la generacion de empleo. Esto puede influir en como se manejan los
impuestos y regulaciones relacionadas con la industria, manteniendo un
equilibrio entre generar ingresos fiscales y fomentar el crecimiento

econdémico.

2.1.5 Construccion De Respuestas De Rivales

La construccion de respuestas de rivales en el panorama competitivo indica
las acciones estratégicas que una empresa toma en consideracion al anticipar y
reaccionar a las posibles respuestas de sus competidores ante sus movimientos
en el mercado. Esto incluye la evaluacién de como los rivales podrian ajustar
sus precios, productos, campafias publicitarias o capacidades tecnologicas en
respuesta a una nueva estrategia o innovacién. La construccion de respuestas de
rivales implica la proactividad en el disefio de estrategias y una constante
vigilancia del comportamiento de los competidores para adaptarse y mantener

una ventaja competitiva sostenible.

e Nivel de Liquidez

El riesgo de ingreso por nivel de liquidez es bajo. El establecimiento de
una aerolinea requiere una inversion considerable en activos fijos, como

aeronaves, infraestructura en aeropuertos, sistemas de reservas y equipos de



161
mantenimiento. Ademas de estos costos iniciales, las aerolineas necesitan un

capital de trabajo sustancial para cubrir los gastos operativos diarios, que incluyen
combustible, salarios de personal, costos de mantenimiento y tasas aeroportuarias.
El alto nivel de liquidez requerido para financiar estas inversiones inicialesy

mantener la operacion es un obstaculo significativo para nuevos competidores.

Las aerolineas existentes a menudo operan con margenes delgados, lo
que significa que incluso pequefias fluctuaciones en los costos operativos
pueden tener un impacto significativo en su rentabilidad. Esto hace que sea
dificil para las nuevas aerolineas entrar y competir efectivamente en un
mercado donde los mérgenes de ganancia ya estan apretados. De igual manera,
obtener financiamiento para una nueva aerolinea puede ser dificil, especialmente si
los inversionistas perciben un alto riesgo en la industria. Los prestamistas y
los inversionistas pueden ser cautelosos debido a la naturaleza volatil y
competitiva del mercado aéreo, lo que limita las opciones de financiamiento
para nuevos competidores. Sin un respaldo financiero sélido, el ingreso y la

operacion de una nueva aerolinea se vuelven mucho mas desafiantes.

e Capacidad de Endeudamiento

El riesgo de ingreso por capacidad de endeudamiento es bajo. Para
nuevos competidores, la necesidad de adquirir una flota de aeronaves
modernas y seguras, junto con otros costos operativos, representa un obstaculo
considerable que limita su capacidad de endeudamiento y acceso a
financiamiento. Histéricamente, la rentabilidad en la industria aérea ha sido
desafiante, con méargenes de ganancia estrechos debido a la alta competencia 'y

los altos costos operativos.
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Lo anterior indica que las aerolineas, tanto establecidas como nuevas,

pueden tener dificultades para generar suficientes ingresos para cubrir sus
costos y pagar sus deudas. Los prestamistas pueden ser reacios a otorgar
préstamos a nuevas aerolineas sin un plan de negocios sélido y garantias de

rentabilidad.

Ademas, las aerolineas establecidas en Colombia ya tienen relaciones
establecidas con instituciones financieras y acceso a lineas de crédito. Esto les
da una ventaja sobre los nuevos competidores que intentan acceder al mercado
con capacidad de endeudamiento limitada. Ademas, las aerolineas establecidas
pueden negociar términos favorables con prestamistas debido a su posicion en
el mercado y su historial financiero, lo que dificulta ain mas la entrada de

nuevos actores.

2.1.6 Construccion De Poder De Negociacién De Proveedores

La construccion del poder de negociacién de los proveedores en el
panorama competitivo indica las estrategias que una empresa utiliza para
fortalecer su relacion con los proveedores y, de esta manera, aumentar su
influencia sobre las condiciones de suministro. Al desarrollar un poder de
negociacion solido, la empresa obtiene mejores precios, términos de pago mas
favorables y asegurar el acceso preferencial a recursos clave. Este poder se ve

influenciado por factores como la dependencia de proveedores Unicos, la calidad y



163
exclusividad de los productos o servicios ofrecidos, y la capacidad de los

proveedores para afectar la competitividad de la empresa en el mercado.
Fortalecer el poder de negociacion de los proveedores puede ser crucial para

mantener una ventaja competitiva y asegurar una cadena de suministro eficiente.

2.1.7 Grado de Concentracion

El grado de concentracion de los proveedores es Alto. El grado de
concentracién de los proveedores en el sector aéreo puede variar segun el tipo
de servicio o producto que estemos considerando. Por ejemplo, en el sector de
fabricacion de aviones comerciales, la concentracion esta dominada por Airbus y
Boeing, aunque también hay competidores en segmentos especificos y
regionales. La competencia entre estos dos gigantes a menudo define la
dindmica del mercado y las estrategias de las aerolineas en la adquisicion de

aeronaves.

Por otro lado, en los combustibles la industria del combustible de aviacion
tiende a estar altamente concentrada, con unas pocas empresas que controlan la
mayor parte del mercado. Por ejemplo, empresas como ExxonMobil, Shell
Aviation, BP Aviation y Chevron son algunos de los principales proveedores
de combustible para aviones a nivel global, y su participacion en el mercado

puede variar segun la region (BBC News Mundo ,2017).

También tiene mucha concentracion para la industria de catering para
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aerolineas. Empresas como Gate Gourmet, LSG Sky Chefs (parte de Lufthansa

Group), DO & CO, y Servair son algunos de los principales proveedores de
servicios de alimentacion para aerolineas a nivel internacional. Estas empresas
suelen tener acuerdos con multiples aerolineas, aunque la competencia puede
variar segun la regién y el tamafio del mercado (Aviacién 21, 2018) En
general, aunque existen proveedores dominantes en cada una de estas areas,
también hay competencia y diversidad de proveedores en el sector aéreo. La
concentracién puede variar segun la region y la naturaleza especifica del

servicio o producto ofrecido.

2.1.8 Presién De Sustitutos

La presidn de los sustitutos hacia los proveedores es bajo. Los
proveedores de combustible enfrentan una presién moderada de sustitutos.
Aunqgue el combustible de aviacion es esencial para las aerolineas y no tiene
sustitutos directos en términos de energia para vuelo, las aerolineas pueden
diversificar sus fuentes de suministro o buscar alternativas de combustible més
sostenibles, como biocombustibles o tecnologias de propulsion mas eficientes en
términos de consumo de combustible (BBC News Mundo ,2017).En el caso de
los proveedores de comida para el avién, la presion de sustitutos es
relativamente baja. Esto se debe a que lacomiday el servicio de catering son
elementos esenciales para la experiencia del pasajero y no tienen sustitutos

directos en el contexto de un vuelo comercial. Sin embargo, las aerolineas



pueden negociar con varios proveedores de catering para obtener mejores

precios y opciones de mend.

Por otro lado, los fabricantes de aviones como Airbus y Boeing, la
presion de sustitutos es baja. Estas empresas son lideres en la fabricacion de
aviones comerciales y tienen una base de clientes establecida y lealtad de marca.
Aunque existen otros fabricantes de aviones, cambiar de proveedor para adquirir
aeronaves comerciales a gran escala implica inversiones considerables y
riesgos operativos, lo que reduce la viabilidad de sustituir a Airbus o Boeing
facilmente (Aviacion 21, 2023). Por lo tanto, los proveedores de combustible y
comida para el avidn enfrentan presiones moderadas en términos de sustitutos,
mientras que las empresas de mantenimiento y los fabricantes de aviones
como Airbus y Boeing tienen una presion de sustitutos méas baja debido a la
especializacion de sus productos y servicios, asi como a las inversiones y

riesgos asociados con cambiar de proveedor en estos sectores.

2.1.9 Nivel de Ventaja

El nivel de ventaja de los proveedores es Alto. Los proveedores de
combustible tienden a tener cierto grado de ventaja sobre las aerolineas
compradoras. Esto se debe a que el combustible de aviacidén es un componente

esencial para la operacion de las aerolineas y suele estar sujeto a precios
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dictados por factores externos como los precios del petroleo en los mercados
internacionales. Sin embargo, las aerolineas pueden buscar acuerdos de
suministro a largo plazo o diversificar sus fuentes de combustible para mitigar
riesgos y negociar mejores condiciones con los proveedores (Argote, 2024). Por
el lado de los proveedores de comida para el avion, la ventaja suele estar més
equilibrada entre proveedores y compradores. Si bien las aerolineas dependen
de estos servicios para ofrecer una experiencia de vuelo satisfactoria, también
tienen la opcidn de trabajar con multiples proveedores y negociar tarifas y

términos segun sus necesidades y exigencias de calidad.

En el caso de los fabricantes de aviones como Airbus y Boeing, la
ventaja suele estar del lado de los proveedores. Estas empresas tienen una
posicion dominante en el mercado de fabricacion de aviones comerciales y
establecen precios y condiciones basados en la demanda y la competencia
entre aerolineas compradoras. Sin embargo, las aerolineas también tienen
cierto poder de negociacion al considerar la compra de aviones y pueden
buscar acuerdos de financiamiento o descuentos por volumen (Aviacién 21,
2023). Por ello se puede concluir que la ventaja de los proveedores frente a los
compradores en la industria aérea varia segun el servicio o producto, pero los
proveedores de combustible y aviones suelen tener una ventaja relativa por su
naturaleza y su competencia en el mercado. Sin embargo, las aerolineas
también tienen estrategias para optimizar costos y negociar términos

favorables con los proveedores.

El nivel de importancia del insumo en procesos es Alto. Los insumos
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que ofrecen los proveedores son de vital importancia para las aerolineas, ya

que constituyen elementos clave para la operacién eficiente y segura de sus
servicios. ElI combustible de aviacion es uno de los insumos mas criticos para
las aerolineas, ya que, sin €él, los aviones no podrian operar. El costo y la
disponibilidad de combustible son factores determinantes en la rentabilidad y la
viabilidad operativa de las aerolineas. Los proveedores de combustible tienen
un papel fundamental en garantizar un suministro confiable y eficiente de

combustible a precios competitivos.

Los servicios de catering y alimentacidn son importantes para
proporcionar una experiencia de viaje satisfactoria a los pasajeros. La calidad,
variedad y presentacién de los alimentos y bebidas a bordo son aspectos que
influyen en la satisfaccion del cliente y en la percepcion de la marca de la
aerolinea. Los proveedores de catering desempefian un papel clave en garantizar
ladisponibilidad y calidad de los servicios gastrondmicos ofrecidos en los

vuelos.

Los fabricantes de aviones como Airbus y Boeing suministran a las
aerolineas con aeronaves seguras, eficientes y de Gltima tecnologia. La
adquisicion de aviones es una inversion importante para las aerolineas y tiene un
impacto significativo en su capacidad para operar rutas, ofrecer servicios y
competir en el mercado. Los proveedores de aviones juegan un papel crucial en

la renovacion y expansion de la flota de las aerolineas.

En resumen, los insumos que ofrecen los proveedores son de suma
importancia para las aerolineas, ya que afectan directamente su capacidad para

operar de manera eficiente, seguray competitiva en el mercado. Desde el
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combustible y los servicios de MRO hasta el catering y la fabricacion de

aeronaves, cada insumo desempefia un papel critico en el funcionamiento y la

experiencia del cliente de las aerolineas.

Los costos de cambio de los proveedores son medio bajo. Los
proveedores de combustible, como las compafiias petroleras, tienen
operaciones diversificadas en varios sectores ademas de la aviacion, como el
transporte terrestre, la industria maritima, y el sector industrial en general.
Debido a esta diversificacion, estos proveedores podrian adaptarse
relativamente bien si las aerolineas redujeran sus compras. Sin embargo, el
impacto especifico dependeria de la magnitud de la reduccién y de cémo
afectaria la demanda global de combustibles (Cadiz, 2023). Los proveedores
de catering para aerolineas también pueden ofrecer sus servicios en otros
sectores como hoteles, eventos corporativos, y servicios de alimentacién en
general. Sin embargo, la capacidad de adaptacion dependeria de la
infraestructura y la capacidad de produccion de cada proveedor para atender a
diferentes tipos de clientes y demandas. Los fabricantes de aviones como
Airbus y Boeing tienen una especializacion muy especifica en la industria
aerondutica y su capacidad de adaptacion fuera de este sector seria mas
limitada. Cambiar de sector requeriria una reestructuracion significativa y la
busqueda de oportunidades en sectores relacionados, como la fabricacién de

equipos aeroespaciales y defensa.

En conclusion, la facilidad con la que los proveedores pueden cambiar
de sector varia segun su nivel de diversificacion, capacidad de adaptacién y

recursos disponibles. En general, aquellos proveedores con una diversificacion



amplia y capacidades flexibles tendrian una mejor capacidad para adaptarse a
cambios en la demanda de la industria aeronautica. Sin embargo, cambiar de
sector requeriria estrategias especificas y una evaluacion cuidadosa de las

oportunidades disponibles en otros mercados.

La amenaza de integracion hacia adelante es bajo. Es poco probable que
los proveedores de servicios especificos para aerolineas, como combustible,
catering y fabricacion de aeronaves, terminen ejecutando las funciones principales
de las aerolineas y se conviertan en competidores directos. Esto se debe a varias

razones:

Los proveedores suelen estar altamente especializados en su area de
negocio particular, como el suministro de combustible y la fabricacion de
aviones. Estas actividades requieren conocimientos técnicos, infraestructura
especifica y recursos especializados que no son facilmente transferibles a la
operacion completa de una aerolinea. Por otro lado, las aerolineas tienen una
infraestructura compleja que abarca operaciones de vuelo, gestion de rutas,
atencion al cliente, ventas y marketing, entre otros aspectos. Los proveedores
no suelen tener la infraestructura y los recursos necesarios para asumir todas
estas funciones de manera eficiente y competitiva. Las aerolineas estan sujetas
a regulaciones estrictas en cuanto a seguridad, mantenimiento de aeronaves,
operaciones de vuelo y gestion de pasajeros. Obtener las certificaciones y
cumplir con todas las regulaciones necesarias para operar como una aerolinea
requiere un proceso complejo y costoso que los proveedores no suelen tener

previsto ni estan equipados para abordar.
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Entrar directamente en el negocio de las aerolineas implicaria una
competencia directa con actores establecidos y con experiencia en el sector.
Las aerolineas tienen modelos de negocio especificos, estrategias de mercado
y relaciones con clientes que les otorgan ventajas competitivas dificiles de

igualar para los proveedores que intenten incursionar en este campo.

Para resumir, aunque los proveedores pueden ser importantes socios y
proveedores clave para las aerolineas, es poco probable que terminen
ejecutando las funciones principales de las aerolineas y se conviertan en
competidores directos. Su especializacion, infraestructura limitada,
regulaciones y el entorno competitivo en el sector de la aviacién hacen que

este escenario sea poco probable en la practica.

La informacién del proveedor sobre el comprador es equilibrado. Los
proveedores suelen tener un nivel moderado de informacion sobre las
aerolineas que son sus compradores, especialmente en lo que respecta a
aspectos comerciales, operativos y de rendimiento financiero. Estos suelen estar
al tanto de la posicién competitiva de las aerolineas en el mercado, su
participacion en rutas, estrategias de precios y servicios, y relaciones con
clientes clave. Esta informacion es importante para que los proveedores
comprendan las necesidades y prioridades de sus clientes y puedan adaptar sus
ofertas de productos o servicios en consecuencia. Los proveedores también
tienen informacion sobre la operacion y el desempefio operativo de las
aerolineas, como el uso de flota, mantenimiento de aeronaves, programacion

de vuelos, puntualidad y eficiencia operativa. Esta informacion les ayuda a
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evaluar la demanda de productos o servicios y a anticipar necesidades futuras.

En algunos casos, los proveedores pueden tener acceso a informacion
financiera bésica sobre las aerolineas, como estados financieros publicos,
calificaciones crediticias y capacidad de pago (Instituto Mexicano del
Transporte, 2023). Esta informacion les ayuda a evaluar la solvencia y
estabilidad financiera de sus clientes, lo que puede influir en las condiciones

comerciales y de crédito que ofrecen.

El nivel de informacién también esté influenciado por la relacién
comercial y los acuerdos de confidencialidad entre proveedores y aerolineas.
En algunos casos, se pueden establecer acuerdos de confidencialidad que
limitan la divulgacion de informacion sensible y estratégica entre las partes,
especialmente en areas como precios, contratos y estrategias comerciales. En
conclusion, los proveedores suelen tener un nivel moderado de informacién
sobre sus clientes aerolineas, centrado en aspectos comerciales, operativos y
financieros clave. Esta informacion les ayuda a comprender las necesidades y
requerimientos de sus clientes, mejorar la relacion comercial y adaptar sus

productos o servicios para satisfacer las demandas del mercado aéreo.

El grado de hacinamiento es Medio alto. En la industria del combustible
de aviacion, el grado de hacinamiento suele ser moderado a alto, especialmente
en regiones donde hay varios proveedores competidores que suministran
combustible a las aerolineas. Sin embargo, la competencia puede ser mas
limitada en areas geogréaficas especificas donde hay menos opciones de
proveedores de combustible (Argote, 2024). En el sector de catering y

servicios de alimentacion para aerolineas, el grado de hacinamiento puede ser
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moderado a alto, especialmente en areas donde operan multiples proveedores

de catering. Estos proveedores compiten por contratos con aerolineas para
proporcionar servicios de alimentacion en vuelos, lounges de aeropuertos y

eventos especiales relacionados con la aviacion.

En el mercado de fabricantes de aviones comerciales, el grado de
hacinamiento es relativamente bajo debido a la presencia de un nimero
limitado de actores principales como Airbus y Boeing. Estas empresas
dominan el mercado de fabricacion de aviones comerciales y compiten
directamente entre si, aunque hay otros fabricantes mas pequefios que operan
en segmentos especificos como aviones regionales y ejecutivos (Aviacion 21,

2023).

Por lo tanto, se puede decir que el grado de hacinamiento varia segun
el tipo de proveedor en la industria aérea. Mientras que algunos sectores como
el de combustible y catering pueden experimentar un grado moderado a alto
de competencia entre proveedores, otros sectores como la fabricacion de
aviones tienden a tener una competencia mas limitada debido a la presencia de

algunos actores principales.

2.2 Construccion de Bienes Sustitutos

La construccion de bienes sustitutos en el panorama competitivo indica que
las empresas desarrollan productos o servicios que pueden reemplazar a los de la
competencia, ofreciendo alternativas similares, pero con ventajas adicionales en
términos de precio, calidad, o innovacion. Esta estrategia influye significativamente

en ladindmica de mercado, ya que los bienes sustitutos tienen el potencial de reducir
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la demanda de los productos originales, presionando a las empresas a mejorar sus

ofertas. En un entorno competitivo, la aparicién de sustitutos puede alterar el
equilibrio del mercado, forzando a las empresas a adaptarse para mantener su

relevancia y participacion.

2.2.1 Tendencias a Mejorar Precios

La tendencia a mejorar costos en los bienes sustitutos es Medio Bajo. Si bien
existen alternativas de transporte terrestre como autobuses y vehiculos particulares,
estos no suelen ser vistos como sustitutos directos en distancias largas o para viajes
internacionales. Los costos asociados con estos medios de transporte terrestre
pueden ser menos costosos en términos de tarifas de boletos, pero también implican
un aumento significativo en el tiempo de viaje. Sin embargo, en distancias cortas o
para viajes regionales, el transporte terrestre puede ser una opcion viable y

competitiva en términos de costos.

2.2.2 Tendencias a Mejorar en Desempefio

Latendencia a mejorar en desempefio en los bienes sustitutos es Medio Alto.
Esto se debe a que, si bien existen el transporte terrestre (como autobuses y
automoviles) y el transporte maritimo (como ferries en algunas regiones costeras),
estos modos de transporte no pueden competir directamente con la rapidez y
eficiencia del transporte aéreo para distancias largas o en zonas de dificil acceso por

tierra. Sin embargo, de acuerdo con (Departamento Nacional de Planeacion, 2022)
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en los dltimos afios, ha habido mejoras significativas en la infraestructura vial y el

servicio de autobuses intermunicipales en Colombia, lo que ha generado una mayor
competencia indirecta para las aerolineas en rutas nacionales, especialmente en

distancias cortas y medias.

Lo anterior, da lugar a una presién moderadamente alta sobre las aerolineas
para mejorar su eficiencia, calidad de servicio y precios para mantener su atractivo
frente a estas alternativas de transporte terrestre. Aunque el transporte terrestre aun
no puede reemplazar completamente a los vuelos en términos de tiempo y
conveniencia, su mejora constante contribuye a una tendencia hacia un desempefio

"medio alto".

2.2.3 Tendencias a Altos Rendimientos

La tendencia a altos rendimientos en los bienes sustitutos es Medio Alto. Las
opciones de transporte terrestre existentes ofrecen una alternativa viable a los viajes
aéreos, especialmente en rutas terrestres bien desarrolladas y conectadas. Estos
medios de transporte ofrecen tarifas generalmente méas bajas en comparacion con
los vuelos, lo que puede atraer a pasajeros que buscan opciones mas econémicas
para sus desplazamientos. Ademas, en Colombia, donde las distancias no siempre
son excesivamente largas, los viajes terrestres pueden ser una opcion conveniente
y practica para muchos pasajeros, especialmente en rutas regionales donde los

tiempos de viaje no son significativamente mas largos que los vuelos.

Sin embargo, a pesar de esta competencia de los bienes sustitutos, el nivel se
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considera "medio alto™ porque los vuelos aun tienen ventajas significativas,

especialmente para viajes de larga distancia o a destinos remotos. Los vuelos ofrecen
rapidez y conveniencia, especialmente para pasajeros que tienen limitaciones de
tiempo o necesitan llegar a destinos que no estan bien conectados por carretera.
Ademas, para viajes internacionales, los vuelos son practicamente la Gnica opcion.
Esta combinacion de factores significa que, si bien los bienes sustitutos como los
medios de transporte terrestre pueden atraer a algunos pasajeros con tarifas mas
bajas, los vuelos siguen siendo una opcion altamente demandada y rentable en la

industria aérea colombiana.

2.3 Atractividad de Barreras de Entrada y de Salida

La atractividad de las barreras de entrada y de salida en el panorama
competitivo se basa en la capacidad de una industria 0 mercado para generar
obstaculos que atraigan o disuadan la entrada y salida de empresas. Las barreras
de entrada son factores que dificultan que nuevos competidores entren en el
mercado, como altos costos iniciales, regulaciones estrictas o ventajas
tecnoldgicas. Por otro lado, las barreras de salida son elementos que complican la
retirada de las empresas del mercado, como contratos a largo plazo o activos
especificos que pierden valor si se abandonan. La combinacion de ambas barreras
determina la dinamica competitiva, influye en la rentabilidad de las empresas

existentes y afecta las decisiones estratégicas en un mercado.



Figura 2

Resultado Panorama Barreras de Entrada y de Salida Sector Aéreo
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Nota: Esta tabla representa los obstaculos que enfrentan las empresas para ingresar o salir de un mercado.
Muestra la magnitud de las barreras, lo que ayuda a entender la facilidad o dificultad para competir en
este entorno. Los resultados son proporcionados por el software acerca del panorama competitivo del
sector aéreo en Colombia. Tomado de: Rivera, H. A. (2024). Cubet Market Tel software (version 2024).
Cubet Market. https://cubemarketonline.com/

Las altas barreras de entrada y salida en la industria de la aviacién entraron

en la categoria de recompensas elevadas y recompensas de alto riesgo, esto se debe

a las siguientes razones ya antes expuestas en el riesgo de ingreso:

Costo de entrada: iniciar una aerolinea requiere una inversion significativa en

activos como aviones, instalaciones aeroportuarias y sistemas de reservas. Esto

puede desalentar a nuevos participantes y limitar la competencia, lo que

generaria mayores margenes de ganancia para las aerolineas establecidas.
Economias de escala: Las aerolineas que operan a gran escala pueden
beneficiarse de las economias de escala en areas como la compra de combustible,

el mantenimiento de aeronaves y la negociacién con los aeropuertos. Esto les

permite reducir los costos unitarios y aumentar la rentabilidad.


https://cubemarketonline.com/

Diferenciacion de productos: las aerolineas tradicionales suelen tener ventajas en
términos de marca, red de rutas, fidelidad de los clientes y servicios adicionales
como salas VIP y programas de recompensas. Esto les permite cobrar precios
mas altos y mantener ganancias saludables.

Barreras regulatorias y legales: la industria de la aviacion esta altamente regulada
en areas como seguridad, licencias de operacién y acuerdos internacionales.
Cumplir con estas regulaciones puede resultar costoso y dificil, lo que limita la
entrada de nuevos competidores al mercado.

Riesgos operativos y macroecondmicos: la industria de la aviacion también esta
expuesta a riesgos importantes relacionados con eventos imprevistos como
desastres naturales, fluctuaciones en los precios del petréleo y cambios en las
condiciones econémicas globales. Estos riesgos pueden afectar la rentabilidad y

la estabilidad financiera de la aerolinea.

En el contexto de la industria de la aviacion, la recompensa de alto riesgo
se basa en la capacidad de las empresas para generar ganancias significativas y
mantener su competitividad en un mercado donde la entrada de nuevos competidores
es dificil debido a las altas inversiones requeridas y las regulaciones estrictas. Esto
les permite operar con margenes de beneficio que pueden ser superiores a los de
otras industrias. Ademas, las empresas establecidas en esta industria a menudo
disfrutan de ventajas competitivas como una amplia red de rutas, acuerdos

estratégicos con aeropuertos y proveedores, y una solida base de clientes leales.

Sin embargo, este entorno también implica riesgos considerables, como la
volatilidad en los precios del combustible, eventos geopoliticos que afectan las

rutas de vuelo, cambios en la demanda de viajes debido a factores econdmicos o
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sanitarios, y la necesidad de mantener altos estandares de seguridad y servicio. La

gestion efectiva de estos riesgos es fundamental para garantizar la viabilidad a

largo plazo de las empresas en la industria de la aviacién.

Figura 3
Resultado De Todos Los Factores Sector Aéreo
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Nota: Esta tabla representa los obstaculos que enfrentan las empresas para ingresar o salir de un mercado.
Muestra la magnitud de las barreras, lo que ayuda a entender la facilidad o dificultad para competir en
este entorno. Los resultados son proporcionados por el software acerca del panorama competitivo del
sector aéreo en Colombia. Tomado de: Elaboracion Propia a través de Rivera, H. A. (2024). Cubet
Market Tel software (version 2024). Cubet Market. https://cubemarketonline.com/

El criterio de calificacion con mayor nimero de respuestas es Bajo, con 17
respuestas. Esto significa que la mayoria de los factores analizados se encuentran
en un nivel bajo. El segundo criterio de calificacion con mayor nimero de
respuestas es Alto, con 14 respuestas. Esto significa que una cantidad significativa
de los factores analizados se encuentran en un nivel alto. Finalmente, los demas
criterios tienen un nimero menor de respuestas, lo que indica que la percepcién de

los factores es mas variada en estos casos.
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Figura 4
Resultado Intensidad De Las Fuerzas Del Mercado Del Sector Aéreo
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Nota: Esta tabla representa los obstaculos que enfrentan las empresas para ingresar o salir de un mercado.
Muestra la magnitud de las barreras, lo que ayuda a entender la facilidad o dificultad para competir en
este entorno. Los resultados son proporcionados por el software acerca del panorama competitivo del
sector aéreo en Colombia. Tomado de: Elaboracion Propia a traves de Rivera, H. A. (2024). Cubet Market
Tel software (versién 2024). Cubet Market. https://cubemarketonline.com/

La fuerza del mercado con mayor intensidad es la rivalidad entre
competidores existentes, con una puntuacion de 4,25. Esto significa que la industria
aérea de Colombia es un mercado altamente competitivo, donde las empresas
tienen que luchar constantemente por ganar cuota de mercado. Ademas, deben
estar constantemente innovando y mejorando sus servicios para poder mantenerse

competitivas.

Las otras cuatro fuerzas del mercado también tienen una intensidad
moderada a alta. La intensidad de los bienes sustitutos (2,75) indica que existen
alternativas al transporte aéreo, como el transporte por carretera o ferrocarril.
Estos bienes sustitutos pueden atraer a algunos pasajeros con tarifas mas bajas y
opciones de transporte terrestre, pero los vuelos aln retienen ventajas

significativas en términos de rapidez y conveniencia, especialmente para viajes de
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larga distancia o a destinos remotos.

El poder de negociacion de los proveedores (3,25) sugiere que los
proveedores tienen cierto poder para negociar precios y condiciones con las
aerolineas. En la industria aérea, los proveedores clave incluyen fabricantes de
aeronaves, proveedores de combustible y servicios aeroportuarios. Aunque las
aerolineas dependen en gran medida de estos proveedores para operar, la
competencia entre proveedores y la capacidad de las aerolineas para diversificar
sus fuentes de suministro pueden moderar el poder de negociacion de los

proveedores.

El riesgo de ingreso (1,95) indica que existen algunas barreras a la entrada en
la industria aérea de Colombia, pero no son insuperables. Existen barreras
significativas para que nuevos competidores ingresen al mercado aéreo
colombiano. Estas barreras incluyen los altos costos de entrada, las regulaciones
estrictas, la necesidad de obtener slots en aeropuertos concurridos y la dificultad
para establecer rutas rentables. El bajo riesgo de ingreso beneficia a las aerolineas

existentes al limitar la aparicion de nuevas competencias.

El poder de negociacion de los compradores (3,50) sugiere que los
compradores tienen cierto poder para negociar precios y condiciones con las
aerolineas. Los pasajeros, tienen cierta influencia en la industria. Con opciones como
tarifas mas bajas ofrecidas por aerolineas de bajo costo y la disponibilidad de
comparar precios en linea, los pasajeros tienen méas poder para elegir entre
diferentes aerolineas y buscar mejores ofertas. Esto puede presionar a las aerolineas

a competir en precios y servicios para mantener a los pasajeros leales.
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3. Estrategias Financieras Y De Emprendimiento

El andlisis y desarrollo del sector aéreo colombiano nos permitio identificar un
vacio estratégico en el mercado, de acuerdo con la teoria del Blue Ocean. Nuestro
analisis inicial, centrado en la identificacion de las manchas blancas, revelé una
demanda insatisfecha: un segmento significativo de usuarios que buscan opciones de
transporte aéreo mas rentables en términos econémicos, pero no quieren renunciar a
la comodidad y la calidad. Las alternativas actuales en este sector tienden a ser
costosas, con un sacrificio significativo en términos de comodidad y servicios
adicionales, lo que significa que muchas personas no reciben las soluciones que

esperan.

Nuestra investigacion inicial nos llevo a la conclusion de que, en este espacio
competitivo inexplorado, el costo y la experiencia del cliente seran los factores
determinantes del éxito. En consecuencia, con estos hallazgos, abordamos nuestra
segunda fase: desarrollar ideas innovadoras de negocio para llenar el vacio
identificado y proponer soluciones concretas que sean mutuamente beneficiosas para

los usuarios y las empresas.

3.1 Transicion Ideas De Negocio



Con base en la problemética identificada, hemos disefiado cinco propuestas

concretas que apuntan a resolver estas necesidades especificas, combinando
creatividad con viabilidad de implementacion. Estas ideas no solo responden al
deseo de accesibilidad econdmica, sino que también buscan enriquecer la
experiencia del cliente en diferentes puntos de interaccion dentro del ecosistema

aeroportuario. A continuacion, se describen las propuestas:

- Creacion de una aerolinea de bajo costo con enfoque en comodidad

Se plantea una aerolinea que no solo reduzca tarifas gracias a estrategias
operativas eficientes, sino que también ofrezca asientos espaciosos y comodos,
rompiendo el paradigma de que bajo costo implica sacrificar confort. Ademas,
incluiria servicios basicos como comida gratuita, afiadiendo valor sin

comprometer la asequibilidad.

- Salas VIP de espera inteligentes con suscripcion mensual

Una innovadora sala de espera equipada con tecnologia de inteligencia
artificial que personaliza la experiencia del usuario, desde recomendaciones de
ocio hasta servicios exclusivos. Por una tarifa mensual, los clientes acceden a un
ambiente relajado, con opciones de comida, entretenimiento, y conectividad,

optimizando su tiempo en el aeropuerto.
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- Servicio de comida personalizada en aeropuertos por medio de cocina oculta

Este servicio propone instalar "cocinas ocultas” en aeropuertos,
disefiadas para preparar y entregar pedidos especificos directamente al lugar
donde se encuentra el pasajero. Esta solucion combina rapidez, personalizacion
y comodidad, ofreciendo una alternativa préctica alas tradicionales opciones

limitadas de alimentacion en terminales.

- Ventade Kkits de confort personalizados

Disenar kits adaptados a las necesidades individuales del pasajero, que
pueden incluir articulos como almohadas ajustables, mantas térmicas, tapones
para los oidos y productos de higiene personal. Este servicio mejora
significativamente la experiencia del cliente, especialmente en vuelos largos o

situaciones de espera extendida.

- Empresa reguladora de cumplimiento de horarios

Un modelo disruptivo enfocado en garantizar el cumplimiento de los
horarios de vuelo y ofrecer asistencia directa a los pasajeros en caso de retrasos
o cancelaciones. A través de un esquema de comisién, la empresa facilitaria la
compensacion al cliente de manera rapida y eficiente, promoviendo confianza

y transparencia en el sector.

Estas cinco propuestas representan un punto de partida solido para
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transformar el panorama del transporte aéreo colombiano. En conjunto, buscan

cubrir las brechas detectadas en la primera parte de nuestra investigacion y
crear un modelo de negocio sostenible que priorice al cliente mientras innova

dentro del sector.

3.2 Competidores

3.2.1 Competidores Salas VIP

En el Aeropuerto Eldorado de Bogotj, las salas VIP existentes ofrecen
una gama de servicios de alta calidad a diferentes tipos de viajeros. ElI Dorado
Lounge es uno de los salones mas famosos, enfocado a la relajacién y el lujo,
con cocina exclusiva, bar, spa, area infantil, centro de negocios y golf virtual

con cancha de disefio colombiano.

El Bogota Lounge atiende exclusivamente a pasajeros nacionales y en
transito y cuenta con areas de relajacion, camas, cine y areas de trabajo.
Dirigido principalmente a viajeros internacionales y socios de programas de

fidelizacion.

LATAM Lounge ofrece duchas, snacks, Wi-Fi y areas de trabajo.
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Finalmente, Club Panam4, operado por Copa Airlines, brinda servicios

bésicos y exclusivos a viajeros internacionales. Muchas de estas salas estan
vinculadas a programas como Priority Pass o LoungeKey, y cualquier oferta
nueva enfrentara una dura competencia y necesitard innovar en servicio,

disefio o segmentacion para destacar.

3.2.2 Competidores Cocina Oculta

En Bogot4, los principales competidores por cocinas ocultas cerca del
Aeropuerto El Doradoson empresas como CloudKitchens, que optimiza
espacios residenciales en zonas estratégicas, y Cocinas Ocultas, que opera en
zonas como Ciudad Salitre, con el objetivo de satisfacer la alta demanda
residencial. Pide delivery a través de apps como Rappi o Uber Eats. Ademas,
CookTOV ofrece cocinas flexibles y eficientes que van desde los 9 a los 20

m2 en ubicaciones clave como El Polo.

Este modelo funciona para restaurantes sin cita previa, permitiéndoles
operar sin espacio propio, y se complementa con servicios como Pik N' Pak,
que también distribuye otros productos ademas de comida. Dada la
expansion de este modelo a las ciudades, la proximidad de los aeropuertos
brinda oportunidades Unicas para satisfacer las necesidades de viajeros y

empleados.

3.2.3 Competidores Kits Confort



En el Aeropuerto Internacional El Dorado y sus alrededores, sus ideas
para kits de comodidades a bordo pueden enfrentar la competencia de tiendas
como Duty Free, que ofrecen articulos populares para los viajeros, incluidos
cosmeéticos, alimentos, recuerdos y accesorios practicos como almohadas de

viaje.

Excelente ubicacion y largas jornadas de trabajo. También destaca el
espacio Paraiso, una tienda multimarca dentro del aeropuerto que promueve
marcas colombianas 100% enfocadas en la sostenibilidad y la innovacion,
ofreciendo desde ropa y accesorios hasta articulos Unicos que atraeran a

quienes buscan soluciones de personalizacion o creatividad para los viajeros.

También hay negocios locales alrededor del aeropuerto que venden
bocadillos, souvenirs y articulos de conveniencia que pueden competir
indirectamente ofreciendo precios més bajos o haciendo ajustes. Para que tus
productos destaquen, puedes centrarte en ofrecer una oferta completa y Unica
que combine accesorios practicos, nutricion saludable y entretenimiento,

enfatizando la personalizacion o la sostenibilidad como valor clave.

3.2.4 Competidores Aerolinea Bajo Costo

En Bogot4, aerolineas de bajo costo como Wingo, Ultra Air, JetSmart,

SkyAirline y Spirit Airlines compiten agresivamente en el mercado
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ofreciendo tarifas asequibles a través de estrategias como aviones eficientes y

modelos de costos optimizados. Este enfoque atrae a turistas y viajeros de
negocios, dinamiza la industria y promueve conexiones regionales e
internacionales. Ademas de estas aerolineas, existen competidores indirectos,
como las aerolineas terrestres premium y las aerolineas tradicionales con tarifas
flexibles. Este entorno también brinda oportunidades para otros negocios en el
aeropuerto, como paquetes de viajes, servicios personalizados y experiencias

gastrondmicas dirigidas a viajeros de bajo costo.

3.2.5 Competidores Reguladora De Horarios

El sector de gestion de cuentas por cobrar de aviacion en Bogota es
bastante diverso. La Autoridad de Transporte es la agencia nacional
responsable de regular y resolver las quejas de los pasajeros, y los despachos
de abogados y consultoras brindan servicios legales profesionales. Ademas,
las plataformas digitales como AirHelp y las agencias de viajes también se

encargan de la gestion de reclamaciones.

Las opciones van desde servicios gubernamentales hasta empresas
privadas que utilizan tecnologia para facilitar el proceso. En cuanto a las
innovaciones en este campo, una propuesta interesante podria centrarse en el
desarrollo de una solucion tecnoldgica que simplifique ain mas la

experiencia del usuario a la hora de presentar y gestionar reclamaciones.
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3.3 Estructura De Costos

La estructura de costos representa la distribucion y organizacion de
todos los gastos asociados con la ejecucion del proyecto. Incluye los costos
fijos y variables necesarios para llevar a cabo las actividades y alcanzar los
objetivos establecidos. Esto abarca desde los costos directos, como materiales,
mano de obra y equipos, hasta los costos indirectos, como la administracién, el
marketing y los gastos operativos. La estructura de costos es fundamental para
el control financiero del proyecto, ya que permite gestionar los recursos de
manera eficiente, prever posibles desvios y garantizar que el proyecto se

ejecute dentro del presupuesto establecido.

3.3.1 Salas VIP

Tabla3
Costos Variables Sala VIP

Rubro Costos varibles unitario

Costo utensilios | & g 400
Costo comida 5 45.000
Costo bedidas 5 24.000

Nota: Esta tabla representa los costos variables de la comida de la sala VIP. Tomado de: Elaboracion
Propia

Costos de utensilios ($9,400): Este rubro incluye costos directos
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asociados con la vajilla desechable o reutilizable necesaria para servir

alimentos y bebidas en la sala VIP. Esta tarifa es necesaria para brindar una
experiencia satisfactoria al cliente dado el elevado nimero de pasajeros y

la necesidad de mantener altos estandares de higiene.

Costo de los alimentos ($45,000): Representa el costo de los
ingredientes y productos utilizados para preparar las comidas. Se sirve en
el menu de los hoteles VIP. Este costo varia ampliamente y depende de
factores como el tipo de alimento, la calidad de los ingredientes y las

fluctuaciones del precio de las materias primas.

Costos de bebidas ($24,000): Incluye costos asociados con la compra
de bebidas, alcohdlicas y no alcohdlicas. Sin alcohol, servido en sala VIP.
Al igual que con los costos de los alimentos, este articulo puede variar segun

la seleccion de bebidas, la marca y el tamafio de las porciones ofrecidas.

Tabla4
Costos Fijos Sala VIP

Costos Fijos - Salarios Atencion al cliente 5 2.000.000
Cocineros 5 2.000.000
Limpieza 5 1.500.000
Supervision 5 1.000.000

Nota: Esta tabla representa los costos fijos de la sala VIP. Tomado de: Elaboracion Propia

Nuestro personal es clave para el correcto funcionamiento de la
idea. Por consiguiente, se han asignado roles especificos para cada area

para que funcione de manera eficiente. Una persona esta designada para la
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atencion al cliente, quien se encargara de recibir a los usuarios y responder

a cualquier pregunta que puedan tener.

Una persona esta designada para la cocina, cuya tarea es preparar
los alimentos y asegurarlos estandares de calidad y limpieza en todo
momento. Ademas, se ha asignado una persona a las tareas de limpieza,
cuyo trabajo sera asegurarse de que todas las instalaciones estén en las

mejores condiciones. Junto con una persona que apoye en seguridad.

Estas tareas se manejaran a través de una compariia de servicios contratada
por el aeropuerto, lo que permitira una supervision adecuada, coordinacion
de la seguridad y el correcto trabajo de todos los procedimientos

operativos.

Tabla5
Gastos Fijos Sala VIP

Rubro Gastos fijos

Arriendo/mes 5 22.272.000
Servicios/mes 5 1.000.000

Redes Sociales 5 200.000

Total S 23.472.000

Nota: Esta tabla representa los gastos fijos de la sala VIP. Tomado de: Elaboracion Propia

En relacién con los gastos fijos, el alquiler de la propiedad es el
principal de los costos y representa la mayor parte de nuestros gastos
operativos. Este dinero sirve mensualmente para conseguir una buena

localizacion, dentro del aer6dromo donde podra ofrecer el servicio a los



clientes de manera estratégica.

Adicionalmente del alquiler, el agua, la luz, el gas y el Internet se
consideran méas bien como bésicos para el funcionamiento del local. Para
mantener operativo el lugar, estos son necesarios en el uso eléctrico y,
sobre todo, en la cocina para preparar alimentos, asi como también en la

conectividad para el servicio.

Tabla6
Gastos Variables Sala VIP

Gastos Variables - Redes Sociales Publicaciones % B0.000
Publicidad pagada 5 70.000
Gestion de redes $ 50,000

Nota: Esta tabla representa los gastos variables de la sala VIP. Tomado de: Elaboracion Propia

Las redes sociales son clave para aumentar el conocimiento de la
marca porque le permiten llegar a una audiencia amplia y diversa. Por lo
tanto, existen costos asociados con mantener una presencia activa en estas
plataformas. Estos costos incluiran la creacion de contenido interesante y la
inversion en campafias publicitarias para llegar a una audiencia mas

amplia.

A través de las redes sociales, podremos promocionar nuestros
servicios, comunicarnos con los clientes y aumentar el conocimiento de la

marca. Esto nos ayudara a conectar con nuestra audiencia de una manera
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maés directa y efectiva, aumentando nuestras posibilidades de atraer nuevos

clientes.

Con una estrategia de redes sociales claramente definida, podremos
ampliar nuestro alcance, lo que nos permitira llegar a mas personas y
ampliar nuestra base de clientes. Esto es necesario para fortalecer la presencia

de la marca y aumentar su influencia en el mercado.

Tabla7
Inversiéon Sala VIP

Electrodomesticos Precio unidad

Televisores (10) 5 12.000.000
Altavoces|12) 3.000.000
Mevera|3) 21.000.000
Estufa/hornold) 3.000.000
Consola videojuegos(4) 4.500.000

5
$
5
$
5
Camaras seguridad({10) 5 750.000
5
$
5
$

Computador|{10) 15.000.000
Lamparas(12) 1.500.000
Licuadoral4) 750.000
Cafetera(6) 1.350.000
Caja registradora(2) 525.000
Muehles Precio Unidad

Sofas (8) 5 3.750.000
sillas estandar (30) s 1.600.000
Estantes(16) 5 4.500.000
PapeleralB) s 225.000
Mesas(14) 5 7.500.000
Asientos de pisolpuffs 12 ) s 1.200.000
Sillas masajel2) 5 7.500.000
Utileria Precio unidad

Platos(30) 5 360.000
Juego cubiertos(20) s 750.000
Estacion buffet|2) 5 1.500.000
Vasos vidrio(40) s 135.000
Decoracion Precio unidad

Disefio de interiores s 22.500.000
Total 5 114.895.000

Nota: Esta tabla representa la inversion inicial de la sala VIP. Tomado de: Elaboracion Propia



Como inversién inicial, nos aseguramos de que el espacio esté
equipado con las mejores instalaciones posibles para que nuestros clientes se
sientan siempre comodos y atendidos. Por ello, el lugar contara con todas las
instalaciones necesarias como modernos televisores, computadoras, consolas
de juegos y otros elementos de entretenimiento. Ademas, incluira sillas
ergondémicas y todo lo necesario para crear un ambiente confortable y
premium similar al de un hotel, garantizando a los usuarios una experiencia

inolvidable.

Esta es una inversién importante con un valor total de $114,895,000
lo cual es una obligacion importante de la empresa. Dada la magnitud de la
inversion, la empresa necesitara generar importantes beneficios a corto y
medio plazo para recuperar los fondos y garantizar la viabilidad financiera del
proyecto. Esto incluye una gestion eficaz y un enfoque en atraer y retener

clientes, garantizando un retorno de la inversién sostenible.

3.3.2 Kits Confort

Tabla 8
Costos Fijos Kits Confort

Costos fijos Monto
Momina vendedor 1 5 2.500.000
Momina vendedor 2 5 2.500.000

Nota: Esta tabla representa los costos fijos de los kits confort. Tomado de: Elaboracién Propia
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Como es una isla, se ha establecido que solo se requieren dos

vendedores, que se alternaran durante la semana para garantizar un servicio
constante. Los asociados también se involucraran en las labores cotidianas,
lo que facilitara una operacion mas eficaz y un control mas efectivo del

servicio.

Al igual que los asociados, los comerciantes recibiran un sueldo de
$2.300.000. Este sistema de sueldos asegura que el personal obtenga una
remuneracion equitativa y conforme a la normativa laboral, lo que permite

que la empresa opere de forma estable y balanceada.

Tabla9
Costos Variables Kits Confort

Costo variable unitario |
Kits comfort | 5 89.3%8

Nota: Esta tabla representa los costos variables de los kits confort. Tomado de: Elaboracion Propia

Los costos variables de esta idea estan directamente relacionados con
los materiales necesarios de cada kit, estos incluyen tapon de oidos, cremas,
desodorantes, mascarillas, espejos y toallitas Estos costos fluctdan segun la
cantidad de kits necesarios, que pueden variar segun las necesidades del

servicio.

Por otro lado, el envio e importacion de kits también implica costos, los

cuales son variables y dependen de factores como la demanda y la ubicacion



195
de los proveedores. Estos costos pueden cambiar de un mes a otro, ya que los

costos de envio y las cantidades de kits importados varian segun las

necesidades comerciales.

Tabla 10
Gastos Fijos Kits Confort

Gastos Fijos

Arriendo 5 11.000.000
Seguro 5 500.000
Fublicidad 5 500.000

Nota: Esta tabla representa los gastos fijos de los kits confort. Tomado de: Elaboracién Propia

En cuanto a los costes fijos, como ocurre con otras ideas similares, el
mayor coste es el alquiler del espacio. Debido a su ubicacion estratégica,
transporte conveniente y amplia vista, el precio de alquiler es
significativamente mayor. Sin embargo, esta inversion es necesaria para
garantizar una buena ubicacidn, atraer mas clientes y mantener el flujo de

tréfico peatonal.

Por otro lado, es necesario cubrir los gastos asociados a la seguridad
del local, incluidos los sistemas de monitoreo, alarmas y, si es necesario,
personal de seguridad. Estos costos son necesarios para garantizar que las
instalaciones sean seguras tanto para los usuarios como para el personal.
Ademas, la inversion en publicidad es otro costo variable porque se puede
ajustar en funcion de las necesidades del momento, como eventos especiales o
promociones. La publicidad permite mantener el conocimiento de la marcay
atraer nuevos clientes, cuyo coste dependera de la estrategia de marketing

implementada en cada periodo.
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Tabla 11
Gastos Variables Kits Confort

Gastos variables Maonto
Gastos de envia 5 &.000
Comision 5 1.090

Nota: Esta tabla representa los gastos variables de los kits confort. Tomado de: Elaboracion Propia

Para aquellos clientes que deseen recibir sus articulos antes de llegar al
aeropuerto, los gastos de envio estan incluidos para que estén cémodos desde
el inicio de su viaje. Este servicio adicional permite a los clientes recibir su kit
directamente desde su casa o lugar de su eleccién, facilitando las cosas y
ahorrando tiempo en llegar al aeropuerto. Los gastos de envio variaran
dependiendo de la ubicacion del cliente, pero el objetivo siempre es brindar

un servicio rapido y eficiente.

Tabla 12
Inversién Inicial Kits Confort

1. Equipos y Mobiliario Monto
Mobiliario (almacenamiento y dreas de despacho) S 12.000.000
Equipos Tecnoldgicos (sistema de inventario y sistema de punto | § 2.000.000
de venta)

s 4.000.000

Decoracion Mobiliario (lamparas, etc)
Subtotal Equipos y Mobiliario S 14.000.000

2. Costos Operativos Iniciales

Inventario Inicial de kits 500 unidades ¢/u (tapones de oido,
tapaojos, mantas, snack, mascarilla, espejo compacto, crema S 44.698.750
hidratante, desodorante, toallitas himedas ) + empaque

Licencia comercial {anual) y Registro CACOM (Unico pago) S 17.000.000
Capacitacidn Personal (3 personas) $ 300.000
] 350.000

Uniformes y equipamiento personal



197

Nota: Esta tabla representa la inversién inicial requerida para los Kits confort. Tomado de: Elaboracion
Propia

Mobiliario (areas de almacenamiento y envio): Este articulo cubre
la compra de todos los elementos necesarios para amueblar el area donde
se almacenan los productos y se entregan los pedidos. Esto incluye
estanterias, mesas, sillas, etc. Organizar tu espacio y facilitar el trabajo es

fundamental.

Equipo técnico: Incluye las herramientas técnicas necesarias para gestionar
el negocio, como sistemas de inventario para un control preciso de los productos

y sistemas de punto de venta para procesar pedidos y pagos.

Decoracién de muebles: este rubro incluye la compra de

lamparas, cuadros, plantas y otros articulos de decoracion.

Inventario del kit inicial: este es el costo significativo asociado con
la compra del primer lote de productos para la venta. Incluye todos los
articulos (gorros, mascarillas, etc.) y packaging incluidos en cada Kit.

Primero, debes tener un inventario inicial.
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Licencia comercial y registro Camara De Comercio: Estos son pagos necesarios
para negocios legitimos. Una licencia comercial es una licencia emitida por la
oficina del alcalde y el registro CACOM es un requisito médico para

manipular alimentos.

Capacitacion del personal: Esta tarifa incluye el costo de capacitacion
del personal de la empresa. Es importante que los empleados estén
capacitados para atender a los clientes, administrar el inventario y utilizar

equipos de proceso.

Uniformes y equipo personal: Incluye la compra de uniformes para los
empleados y cualquier otro equipo necesario para el desempefio de sus

funciones, como delantales, gorros, etc.

Justificacién béasica de las variables: Cada uno de estos costos es

necesario para iniciar un negocio y mantenerlo funcionando correctamente.

Equipo y mobiliario: un espacio bien equipado y

organizado promueve y aumenta la productividad.
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Tecnologia: Los sistemas de inventario y punto de venta le permiten

controlar con precision las ventas, administrar el inventario y brindar un

mejor servicio al cliente.

Inventario inicial: Sin productos para vender, no hay negocio. Para

poder atender a sus primeros clientes, debe tener un suministro inicial.

Licencia y registro: Estos son requisitos legales para operar y mantener la

seguridad alimentaria.

Capacitacion: Los empleados bien capacitados son fundamentales para

brindar un buen servicio y la satisfaccion del cliente.

Uniformes y equipos: Los uniformes identifican a los empleados y

ayudan a proyectar una imagen profesional.

3.3.3 Cocina Oculta

Tabla 13
Costos Variables Cocina Oculta



Costo unitaric

Perro calientd S 3.000
Hamburguesd % 5.000
Pizza 5 4400
taco 5 2.300
GCaseosa 5 1.400
Jugo 5 1.200
Agua 5 2.000

Nota: Esta tabla representa los costos variables de la cocina oculta. Tomado de: Elaboracion Propia

En el caso de la cocina oculta, los costos variables de alimentacion se
estiman en $20.300. Este monto incluye la compra de ingredientes, productos

frescos y otros insumos necesarios para preparar el mend.

Cabe sefialar que estos costos son variables y estan directamente
relacionados con el volumen de ventas logrado cada mes. Si un producto tiene
una gran demanda, los costos de produccion aumentaran, lo que requerira
ajustes en los planes de compras e inventario. Asimismo, durante los meses
de menor demanda estos costes seran menores, lo que dara a las empresas
una mayor flexibilidad en su gestion financiera. Se debe mantener un control
continuo de las ventas y los costos de la cocina para garantizar que los costos

se mantengan dentro de los limites establecidos y se maximice la rentabilidad

del servicio.

Tabla14
Costos Fijos Cocina Oculta
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Costos Fijos - Salarios |Cocinero 1 | $ 1.300.000
|Cocinero 2 | $ 1.300.000

Nota: Esta tabla representa los costos fijos de la cocina oculta. Tomado de: Elaboracién Propia

La estructura operativa del concepto esté disefiada eficazmente para
optimizar los recursos y proporcionar servicios flexibles. En este modelo la
tarea de preparar los pedidos se asigna a dos chefs que seran los encargados
de preparar y disponer la comida segun los pedidos recibidos. Los chefs
trabajaran juntos para preparar comidas de manera rapida y eficiente

manteniendo los estandares de servicio.

Por otro lado, este trabajo sera realizado por duefios de negocios, quienes
no recibiran un salario fijo. Distribuir alimentos y coordinar las operaciones
diarias. Su funcién es fundamental para garantizar operaciones fluidas,
monitorear la calidad del servicio y entregar pedidos de manera eficiente a los
clientes. Aunque no reciben salario, los propietarios tienen un interés directo
en el éxito del negocio y estan dispuestos a participar activamente en todas las

tareas operativas.

Dado que la atencidn se centra en mantener los costos bajos, los
salarios de los chefs se ajustan al salario minimo legal, lo que ayuda a reducir
los costos operativos. este modelo de trabajo. Los equipos pequefios y las
funciones claramente definidas permiten a las empresas ser rentables,
maximizar la productividad y ofrecer servicios eficientes sin comprometer la

calidad.



Tabla 15

Gastos Variables Cocina Oculta
Gastos Variables - Redes Sociales Publicaciones 5 80.000
Publicidad pagada S 70.000
Gestion de redes S 50.000

Nota: Esta tabla representa los gastos variables de la cocina oculta. Tomado de: Elaboracién Propia

Al tratarse de una cocina oculta, el objetivo principal del negocio es

operar de manera eficiente sin necesidad de un local fisico abierto al pablico.

Esto significa una reduccion significativa de los costos asociados con la

publicidad y el marketing tradicionales, como la publicidad en los medios o la

promocidn por parte de agencias reconocidas. Por lo tanto, se espera que la

inversion publicitaria unitaria sea de $200.000, que se destinaran a estrategias
especificas y dirigidas, como la promocion a través de plataformas digitales o

el trabajo con influenciadores que puedan asegurar visibilidad en el mercado

objetivo.

Tabla 16
Gastos Fijos Cocina Oculta

Gastos Fijos

Arriendo

5 5.500.000

Servicios

5 1.500.000

Nota: Esta tabla representa los gastos fijos de la cocina oculta. Tomado de: Elaboracion Propia

En concreto, el precio del alquiler es muy bajo en comparacién con

otros conceptos de negocio porque se trata de una cocina oculta y, por tanto,

no requiere un espacio publicamente visible ni una ubicacién en un distrito
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comercial de alto trafico. Esto reduce significativamente los costos
asociados al alquiler de espacio, permitiendo destinar gran parte del
presupuesto a otras areas del negocio, como la calidad del producto, el

marketing digital o la mejora del servicio.

Ademas, los costos relacionados con los servicios basicos como
agua, luz, gas e internet también se reducen significativamente ya que la
cocina esta oculta. Al no existir un area de atencién al cliente, no es necesario
mantener el gran espacio 0 equipo que normalmente se requiere en un
restaurante tradicional, lo que significa menores costos operativos. Esto hace
que el modelo de cocina oculta sea una opcion mas eficiente y rentable,
permitiendo a los emprendedores operar con menores costos fijos, brindando

calidad en el servicio y optimizando los recursos disponibles.

Tabla 17
Inversion Inicial Cocina Oculta
Equipos y Mobiliario Monto
Cocina Mévil (Vehiculo, utensilios, etc.) $20.000.000,00
Equipos de Cocina (hornos, estufas,
refrigeradores, etc.) $15.000.000,00
Subtotal Equipos y Mobiliario $36.000.000,00

2. Costos Operativos Iniciales

Uniformes y Equipamiento de los

Trabajadores (4 personas, Unico pago) S 200.000,00

Nota: Esta tabla representa la inversion inicial requerida para la cocina oculta. Tomado de: Elaboracion
Propia

Las cocinas maviles son el corazén del negocio ya que ofrecen mayor
flexibilidad y adaptabilidad, lo que permite trabajar en espacios reducidos
como los que se requieren para las cocinas de yeso. Esta cocina moévil esta

disefiada para optimizar la utilizacion del espacio y permitir una coccion
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eficiente sin comprometer la calidad del servicio. Por su capacidad de
adaptarse a diferentes ambientes, las cocinas moviles son una excelente opcion
para modelos de negocio como las cocinas ocultas que no requieren una

ubicacion fija.

Solo el coste de la cocina movil fue de 20.000 doélares. Una inversion
critica en las operaciones comerciales. Ademas de eso, incluyendo el costo de
los equipos necesarios para su funcionamiento, como estufas y refrigeradores, el
costo adicional ascendio a $36.000.000. Este equipo es necesario para mantener
los alimentos a la temperatura adecuada y prepararlos de manera eficiente,

garantizando asi un excelente servicio.

En cuanto al equipo adicional, como utensilios de cocina,
herramientas y otros materiales necesarios para el trabajo de cocina, el precio
es menor, estimado en 200.000 pesos. Esto incluye articulos como cuchillos
y sartenes, Utensilios de cocina y demas cosas necesarias para el trabajo. El
costo total de inversion para la cocina maévil y el equipo necesario fue de
$36,000,000, una cantidad significativa, pero necesaria para brindar un
servicio eficiente y de alta calidad a la empresa. Esta inversion inicial es
fundamental para construir un negocio sélido y rentable, con potencial para

adaptarse a la demanda y crecer con el tiempo.

3.3.4 Aerolinea De Bajo Costo

Tabla 18
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Costos Fijos Aerolinea Bajo Costo

Costos Fijos Monto ($)

Leasing de Aviones S 600.000.000
Oficina Administrativa y Equipamiento $ 250.000.000
Equipos de Tl y Comunicacion 5 10.000.000
Sistema de Reservas y Venta de Boletos 5 500.000.000
Licencias y Permisos S 400.000.000
Uniformes y Equipamiento de Tripulacion $125.000.000

Nota: Esta tabla representa los costos fijos de la aerolinea de bajo costo. Tomado de: Elaboracién Propia

Los costos fijos que se muestran describen la inversion inicial
necesaria para iniciar una aerolinea de bajo costo. El leasing de aeronaves es
necesario para adquirir una flota de aviones sin una gran inversion inicial. La
infraestructura de oficina y el equipamiento técnico son necesarios para el dia a
dia. Los sistemas de reserva 'y emision de billetes son inversiones

fundamentales en la comercializacién de vuelos.

Las licencias y permisos son requisitos legales importantes para
operar de forma seguray legal. Finalmente, los uniformes y equipos de la

tripulacion garantizan una imagen profesional y la seguridad de los pasajeros.

Es importante sefialar que estos valores son estimaciones y pueden
variar significativamente segun factores como el tamafio de la flota, las rutas
utilizadas y las condiciones del mercado. Ademas de estos costos fijos, las
aerolineas enfrentan costos variables como el combustible y el

mantenimiento.
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Tabla 19
Costos Variables Aerolinea Bajo Costo

Costo variable unitario Monto

Combustible S 300.000
Mantenimiento 5 50.000
Comida S 25.000

Nota: Esta tabla representa los costos variables de la aerolinea de bajo costo. Tomado de: Elaboracion
Propia

Estos son probablemente los costos variables méas importantes para las
aerolineas. Esto incluye los costes de combustible de los aviones, asi como
otros costes operativos directamente relacionados con cada vuelo, como el
mantenimiento y revision en cada vuelo junto con la comida. Estos costos
varian segun la cantidad de vuelos, la distancia recorrida y los costos de

combustible.

Tabla 20
Gastos Fijos Aerolinea Bajo Costo

Gastos Fijos Monto ($)

sistema de compras $ 150.000.000
Seguros $ 240.000.000
Gastos Administrativos v Consultoria 5 250.000.000

Nota: Esta tabla representa los gastos fijos de la aerolinea de bajo costo. Tomado de: Elaboracion
Propia

Sistema de adquisiciones: Este costo se refiere a la inversion en un

sistema o plataforma informatica que pueda gestionar eficientemente las
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adquisiciones de la empresa. También incluye el costo de desarrollar o

comprar el sistema, asi como el costo de mantenerlo y actualizarlo.

Seguros: Estos costos incluyen las primas cobradas por la empresa
para protegerse contra diversos riesgos como incendio, robo, responsabilidad
civil, etc. El seguro es necesario para mitigarlas consecuencias de eventos

imprevistos que puedan afectar las operaciones de una empresa.

Gastos administrativos y consultoria: Este rubro incluye diversos gastos
relacionados con las operaciones de la empresa, como salarios del personal
administrativo, alquiler de oficinas, facturas de servicios publicos, gastos de
oficina, honorarios de consultoria, etc. Estos costos son necesarios para las

operaciones diarias de la empresa.

Tabla 21
Gastos Variables Aerolinea Bajo Costo

Gasto variable unitario Monto
Transporte/almacenamiento | S 10.000
Marketing 5 5.000

Nota: Esta tabla representa los gastos variables de la aerolinea de bajo costo. Tomado de: Elaboracion
Propia

Los gastos de transporte y almacenamiento, asi como los gastos de
publicidad y marketing, son costos variables que fluctian segun el nivel de

actividad de laempresa. En el caso del transporte, estos costos incluyen el



gasto del envio de productos a clientes o proveedores y pueden variar segun

la distancia, la cantidad enviada y la frecuencia de los envios

Por otro lado, los gastos de publicidad y marketing son esenciales para

atraer nuevos clientes y mantener el conocimiento de la marca en el mercado.

Estos costes también son variables ya que dependen de la intensidad de la
campafia publicitaria, el tipo de medio utilizado y su duracion. Por ejemplo,
una camparfia de marketing en redes sociales puede implicar un mayor gasto
durante las temporadas altas 0 promociones especiales, mientras que puede
resultar en presupuestos publicitarios reducidos durante los periodos fuera de
temporada. La eficacia de estas actividades y su capacidad para generar

ventas determina el retorno de la inversion.

Tabla 22
Inversion Inicial Aerolinea Bajo Costo
Concepto Costo Inicial (COP)

Leasing de Aviones $ 1.800.000.000,00
Oficina Administrativa y Equipamiento S 500.000.000,00
Equipos de Tl y Comunicacién $ 600.000.000,00
Sistema de Reservas y Venta de Boletos $ 2.000.000.000,00
Licencias y Permisos (AOC y otros) $ 2.500.000.000,00
Uniformes y Equipamiento de Tripulacién S 125.000.000,00
Publicidad y Marketing de Lanzamiento $ 750.000.000,00
:l::::r:: de Mantenimiento y Herramientas $  900.000.000,00
Seguros S 250.000.000,00
Combustible y Operacion Inicial S 800.000.000,00
Gastos Administrativos y Consultoria S 400.000.000,00

Nota: Esta tabla representa la inversién inicial requerida para la aerolinea de bajo costo. Tomado de:
Elaboracidn Propia

208



La tabla detalla la importante inversion inicial necesaria para iniciar
una aerolinea. Los costos van desde la compra de aviones y la apertura de
oficinas hasta el desarrollo de sistemas tecnoldgicos y la realizacion de
campafias de marketing. El arrendamiento de aviones, la compra de equipos
informéticos y la inversion en sistemas de reservas se encuentran entre los

gastos mas destacados.

Ademas, se incluyen los costos relacionados con licencias, seguros,
capacitacion de la tripulacién y costos operativos iniciales. Es importante
tener en cuenta que estos costos son estimaciones y pueden variar
significativamente segun diversos factores, como el tamafio de la flota, las rutas
utilizadas y las condiciones del mercado. Iniciar una aerolinea requiere una
planificacion financiera cuidadosa y una evaluacién cuidadosa de los riesgos

asociados con esta industria altamente competitiva.

3.3.5 Empresa Reguladora De Horarios

Tabla 23
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Costos Fijos Empresa Reguladora de Horarios

Costos Fijos Monto

Salarios del equipo de trabajo (abogados, asesores) $ 10.000.000
Alquiler de oficina 5 5.000.000
Seguros y licencias 5 2.000.000
Sistemas de gestion v software de reclamos 5 3.000.000

Nota: Esta tabla representa los costos fijos de la empresa reguladora de horarios. Tomado de:

Elaboracién Propia

Salarios del grupo de trabajo (abogados, consultores): Este es

probablemente el costo fijo mas importante. Incluye salarios, beneficios y

asignaciones para abogados y consultores de derecho aeronautico que

manejan reclamos.

Alquiler de oficina: equivalente al costo del arrendamiento del espacio

fisico en el que opera la empresa, incluyendo servicios basicos como agua,

luz e internet.

Seguros y Licencias: Cubre las primas de seguros necesarias para

proteger a su empresa, como el seguro de responsabilidad civil, asi como el

costo de las licencias y permisos necesarios para operar legalmente.

Sistemas y software de gestion de reclamos: este costo incluye

inversiones en tecnologia para una gestion efectiva de reclamos, como

sistemas de gestion de casos, software legal y comunicaciones.
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Tabla 24
Costos Variables Empresa Reguladora de Horarios

| Costo variable unitario

| Manto

| Red/ infraestructura de reclamos

| 5 10.000

Nota: Esta tabla representa los costos variables de la empresa reguladora de horarios. Tomado de:

Elaboracién Propia

Costos operativos por caso (procesamiento de cada solicitud): incluye

todos los costos asociados con el procesamiento de cada solicitud individual,

como costos de entrega de documentos, tarifas de procesamiento y servicios

notariales. honorarios de peritos, etc. Este costo varia en funcion del nimero

de solicitudes y de las acciones especificas tomadas en cada caso.

Tabla 25
Gastos Fijos Empresa Reguladora de Horarios

Gastos Fijos Monto

Publicidad y Marketing (promocién de servicios) $ 1.000.000
Servicios publicos (agua, electricidad, internet) $ 1.000.000
Consultoria externa v contabilidad $ 1.000.000

Nota: Esta tabla representa los costos variables de la empresa reguladora de horarios. Tomado de:

ElaboraciénPropia

Publicidad y marketing (promocion de servicios): Este precio incluye

todas las actividades encaminadas a promocionar los servicios de la empresa y

captar nuevos clientes. Incluye publicidad online y offline, marketing digital,

relaciones publicas y otros costos. Estos costos son clave para crear demanda

y posicionar su marca.
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Utilidades (agua, luz, Internet): equivalente al consumo de servicios
bésicos requeridos para el funcionamiento de la oficina, como agua, luz,
conexion a Internet, ETC. Estos gastos son recurrentes y necesarios para

mantener las operaciones diarias.

Consultoria y contabilidad externa: Incluye honorarios pagados a
consultores externos para brindar asesoramiento en areas especificas como
estrategia de negocios, legal, finanzas, etc. También cubre los servicios de

contabilidad que mantienen los registros financieros de una empresa.

Tabla 26
Gastos Variables Empresa Reguladora de Horarios

Gastos variable unitarios Monto
Comisiones por reclamos 5 10.500
Honararios abogados 5 14.000

Nota: Esta tabla representa los gastos variables de la empresa reguladora de horarios. Tomado de:
Elaboracién Propia
Estos gastos se estiman con base en el precio del servicio, en concreto la
comision para los empleados es del 15% por cada reclamo exitoso, asi como un

20% a los abogados por su colaboracion en cada caso de reclamo exitoso.

Tabla 27
Inversion Inicial Empresa Reguladora de Horarios
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Recurso/Descripcion Costo Total (COP)
Software CRM para gestidan de casos 5 1.500.000,00
{licencias mensuales)

Linea tf_j|EfE'rn'ICE emprES?riaI 5 1.000.000,00
[multilinea con grabacidn)
Servidores y almacenamiento en la

3 1.500.000,00
nube
Equipos informaticos (PCs o laptops
HuiR [ PRORS ) o 25.000.000,00
nara asentes v EIIFIF‘I"UIEI'}F1

Nota: Esta tabla representa la inversién inicial requerida para la empresa reguladora de horarios.

Tomado de: Elaboracién Propia

Software de gestion de casos CRM: este software es esencial para
organizar y gestionar eficazmente diversos asuntos de los clientes.
Mantenga registros detallados de cada queja, asigne tareas a los agentes y

realice un seguimiento del progreso.

Lineas telefonicas comerciales: las lineas telefonicas comerciales con
multiples lineas y capacidades de grabacion son fundamentales para responder
las llamadas de los clientes, grabar conversaciones y garantizar una

comunicacion eficiente.

Servidores y almacenamiento en la nube: Estos recursos son
necesarios para almacenar datos de clientes, documentos relacionados con
casos y garantizar la disponibilidad del sistema. La nube proporciona una

solucion escalable y flexible para almacenar grandes cantidades de datos.
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Hardware informaético: el hardware informatico (PC o portatil) es

fundamental para que los agentes y administradores realicen sus tareas
diarias. Estos equipos deben estar equipados con el software necesario de

gestion de casos y comunicacion con el cliente.

3.4 Balance Inicial

En el desarrollo de nuevas ideas de negocio, el balance inicial es una
herramienta crucial para evaluar la viabilidad y sostenibilidad de cualquier
proyecto, incluido un sector tan dindmico como el aéreo colombiano. La
comodidad de los clientes en este ambito no solo requiere creatividad e
innovacion en términos de ideas, sino que también necesita una planificacion
financiera precisa en términos de recursos disponibles, costes previstos y fuentes

de financiacion.

El balance inicial, por tanto, es el primer paso para evaluar la estructura
financiera de cualquier idea de negocio. Permite identificar los activos
necesarios para realizar una idea inicialmente, sea infraestructura, tecnologia o

capital humano, e identificar los pasivos y el patrimonio.

Ademas, este enfoque contribuye a la toma de decisiones empresariales
al garantizarla eficiente utilizacion de recursos en el futuro. Cinco ideas

disefiadas para mejorar la comodidad de los clientes en el sector aéreo
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colombiano se presentan en este documento. Se presentan los analisis

financieros iniciales de cada una, lo que implica una descripcién detallada de

los activos no corrientes, los activos corrientes, los pasivos y el patrimonio.

Este enfoque no solo ayuda a identificar recursos y apoyar la viabilidad
de las propuestas a largo plazo, sino que también garantiza una contribucién
positiva de las propuestas a los problemas planteados actualmente. El analisis
del balance inicial se calcula para cada propuesta, teniendo en cuenta el
mantenimiento necesario para funcionar durante tres afios y basado en la misma

estructura de financiamiento.

Por lo tanto, un préstamo de COP $40,000,000 es un activo en cada
propuesta. Es un activo ofrecido por los padres de los socios de nuestro grupo,
que cada uno aporta COP $20,000,000. Los socios los completan con una
asignacion de COP $20,000,000 cada uno, lo que constituye un total de COP
$40,000,000 en capital propio. El dinero adicional es un préstamo dado por los
angeles inversores, a cambio del cual tienen un 50% de las acciones. En otras
palabras, esta estructura no solo asegura la financiacion inicial, sino que

también garantiza un crecimiento significativo en el futuro.

3.4.1 Balance Inicial Salas VIP
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Tabla 28

Resultados Balance Inicial Salas VIP

Activos Pasivos y Patrimonio

Activos No Corrientes Pasivos

Equipos y Mobiliario 5114 045.000 | Prestamao s 40.000.000

Total Activos No Corrientes 3 114.045.000 | Total Pasivos ] 40,000,000

Activos Corrientes Patrimonio

Capital de Trabajo en Efectivo s 165.516.000 | Capital Propio s 40.000.000

Subtotal Activos Corrientes 3 165.516.000 | Inversion de 3 199.561.000 |
Total Patrimonio s 239.561.000

Total Activos y Corrientes 5 279.561.000 | Total Pasivos y 5 279.561.000

Nota: Esta tabla representa los resultados del balance inicial de las salas vip. Tomado de: Elaboracién
Propia
Activos: En cuanto a los activos no corrientes, estos ascienden

a un total de $114,045,000COP. Esta cifra abarca principalmente los

equipos y mobiliario necesarios para el funcionamiento del buffet, lo que

indica una inversion sustancial en infraestructura. Estos activos a largo

plazo son cruciales para garantizar que el buffet ofrezca un servicio de

alta calidad y eficiencia a los clientes, proporcionando el entorno

adecuado para una operacién exitosa y un ambiente confortable para los

usuarios del aeropuerto.

Por otro lado, los activos corrientes suman $165,516,000 COP, lo que
representa el capital de trabajo disponible en efectivo. Esta cantidad es
esencial para asegurar la liquidez de la empresa en el corto plazo,
permitiendo cubrir los gastos operativos recurrentes, como salarios,
suministros, costos de inventarios y otros gastos necesarios para el
funcionamiento diario del buffet. Los activos corrientes también permiten
manejar imprevistos y garantizar que la empresa pueda operar sin

interrupciones durante los primeros meses de funcionamiento.



Pasivos: En la seccidn de pasivos, se registra un préstamo de COP
$40,000,000, que constituye una parte fundamental del financiamiento inicial
del proyecto. Este préstamo refleja el compromiso de los inversionistas con
el negocio y su confianza en el éxito del buffet en el Aeropuerto El Dorado.
Ademas, permite cubrir parte de los costos iniciales asociados a la puesta en
marcha del buffet, permitiendo que la empresa comience a operar de manera

efectiva.

Patrimonio: Finalmente, el patrimonio total de la empresa se
encuentra en $239,561,000 COP, lo cual refleja la sélida base financiera
sobre la que se construye el proyecto. Este patrimonio estd compuesto por
$40,000,000 COP de capital propio, que representa la inversion directa de
los fundadores o accionistas, y $199,561,000 COP de inversion realizada por
los accionistas. Esta combinacion de recursos demuestra el respaldo
econdmico necesario para que el buffet pueda desarrollar sus operaciones con

una estructura financiera robusta, capaz de generar valor a largo plazo.

3.4.2 Balance Inicial Cocina Oculta

Tabla 29
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Resultados Balance Inicial Cocina Oculta

Activos

Activos No Corrientes

Equipos y Mobiliario
Total Activos No Corrientes

Activos Corrientes

Capital de Trabajo en Efectivo(3
meses)

Subtotal Activos Corrientes

Total Activos

$ 39.200.000
S 39.200.000

$ 28.800.000,00

$ 28.800.000,00

$ 68.000.000,00

Pasivos y Patrimonio

Pasivos
Préstamo de Padres 5 40.000.000,00
Total Pasivos S 40.000.000,00
Patrimonio
Capital Propio S 20.000.000,00
Inversionistas S 8.000.000,00
Total patrimonio 5 28.000.000,00
Total Pasives y

s 68.000.000,00

Patrimonio
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Nota: Esta tabla representa los resultados del balance inicial de la cocina oculta. Tomado de: Elaboracién

Propia

Activos: Los activos no corrientes totalizan $39,200,000, los cuales

estan compuestos principalmente por equipos y mobiliario. Esta cifra refleja

una inversion significativa en infraestructura, que es crucial para el correcto

funcionamiento de las operaciones de la empresa. Estos activos de largo

plazo son esenciales para el desarrollo y expansion del negocio, ya que

permitiran el desempefio eficiente de las actividades productivas a medida

que laempresa crece y se establece enel mercado.

Por otro lado, los activos corrientes suman $28,800,000, lo que representa

el capital de trabajo disponible para la empresa. Esta cantidad esta destinada a

cubrir las necesidades de liquidez durante los primeros tres meses de

operacion, permitiendo la gestién de los gastos operativos recurrentes, tales

como ndmina, compra de inventarios y otros costos inmediatos. Los activos

corrientes son vitales para asegurar que la empresa pueda mantener su operativa

sin contratiempos financieros en el corto plazo.



En conjunto, los activos totales de la empresa alcanzan un valor de
$68,000,000, lo que proporciona una vision clara 'y completa del capital inicial
necesario para el establecimiento de la empresa, cubriendo tanto las
inversiones en infraestructura como el capital de trabajo necesario para los

primeros meses de operacion.

Pasivos: Se registra un préstamo de $40,000,000, el cual proviene de
los padres de los fundadores. Este préstamo constituye la totalidad de los
pasivos de la empresay refleja la estrategia de financiamiento utilizada para
respaldar el crecimiento inicial del negocio. La presencia de este pasivo
indica el compromiso familiar en el proyecto y el nivel de confianza

depositado en su éxito a largo plazo.

Patrimonio: De la empresa se distribuye en dos
componentes principales: $20,000,000 de capital propio y $8,000,000 de
inversion de otros inversionistas, resultando en un patrimonio total de
$28,000,000. Este capital reflejado en el patrimonio proporciona una base
sélida para el negocio, combinando los recursos propios de los fundadores
con los de los inversionistas externos que han confiado en el proyecto. El
patrimonio es un indicador clave de la solvenciay estabilidad financiera de la

empresa a medida que avanza en su etapa inicial.
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3.4.3 Balance Inicial Kits Confort

Tabla 30

Resultados Balance Inicial Kits Confort

Activos

Pasivos y Patrimonio

Activos No Corrientes Pasivos

Inversion inicial{equipos y

moviliario,costos operativos 5 90.848.750 | Préstamo de Padres 3 40.000.000
iniciales)

Total Activos No Corrientes S 90.848.750 | Total Pasivos 3 40.000.000
Activos Corrientes Patrimonio

Capital de Trabajo en Efectivo

am 5 99.600.000 | Capital Propio 5 40.000.000
Subtotal Activos Corrientes 5 99.600.000 | Inversion de Accionistas 5 110.448.750 |
Total Activos 3 190.448.750 | Total Patrimonio 5 150.448.750
Total Activos y Corrientes 5 190.448.750 | Total Pasivos y Patrimonio | § 190.448.750
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Nota: Esta tabla representa los resultados del balance inicial del kit confort. Tomado de: Elaboracion Propia

Activos: Los activos no corrientes, que ascienden a $90.848.750,

representan la inversion inicial necesaria para establecer las operaciones. Este

monto incluye la compra de equipos, mobiliario y otros activos de largo plazo

gue son esenciales para la puesta en marcha del proyecto. Estos activos estan

disefiados para soportar la operacién durante un periodo prolongado, siendo

una inversion clave para el éxito inicial del negocio.

Ademas, dentro de esta categoria se contemplan los costos

operativos iniciales, como la adecuacion de espacios, la implementacion



de sistemas tecnoldgicos para la gestion de inventarios y ventas, asi como
los gastos asociados a la creacion de la marca y la estrategia de

posicionamiento en el aeropuerto.

Los activos corrientes incluyen un capital de trabajo en efectivo de
$99.600.000, el cual esta destinado a garantizar la operatividad del negocio
durante los primeros tres meses. Este capital cubrira costos recurrentes,
como la reposicion de inventario, la némina del personal, el arriendo de
espacios comerciales en el aeropuerto y servicios basicos asociados al

funcionamiento diario.

Este enfoque permite que la empresa cuente con un colchdn financiero
que asegure su sostenibilidad en los meses iniciales, mientras se genera una
base de clientes estable y se consolidan las ventas. Al sumar los activos no
corrientes y los corrientes, se alcanza un total de $190.448.750, reflejando
una estructura de recursos bien planeada para enfrentar tanto los gastos

iniciales como las operaciones regulares del negocio.

Pasivos: Los pasivos incluyen un préstamo familiar de $40.000.000,
aportado por los padres de los socios. Este préstamo constituye un apoyo
financiero clave, que se utilizard para complementar la inversion inicial sin
recurrir a deudas bancarias o0 compromisos financieros con tasas de interes
elevadas. Este enfoque reduce los costos financieros y da mayor flexibilidad

al proyecto en sus etapas iniciales.

Patrimonio: Capital Propio: Aportado directamente por los socios
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fundadores, quienes han invertido $40.000.000 en partes iguales,

demostrando su compromiso con la vision del proyecto y su confianza en su

viabilidad.

Inversion de Accionistas: Ademaés del capital propio, el proyecto ha
asegurado una inversion externa de $110.448.750 proveniente de angeles
inversionistas. Este respaldo financiero representa un voto de confianza en la
idea de negocio y permitira financiar tanto los costos iniciales como la

expansion del servicio en el mediano plazo.

El total del patrimonio, que asciende a $150.448.750, evidencia la
solidez del proyecto y el apoyo tanto interno como externo con el que

cuenta para garantizar su éxito.

La suma de los pasivos ($40.000.000) y el patrimonio
($150.448.750) alcanza un total de $190.448.750, lo que asegura que el

balance esté completamente equilibrado y en linea con los activos.

3.4.4 Balance Inicial Aerolinea Bajo Costo

Tabla 31
Resultados Balance Inicial Aerolinea Bajo Costo



Activos

Activos No
Corrientes
Equipos y
Mobiliario
Total Activos No
Corrientes

Activos Corrientes
Capital de Trabajo

en Efectivo

Subtotal Activos
Corrientes

Total Activos

$ 10.625.000.000,00

$ 10.625.000.000,00

Pasivos y Patrimonio

Pasivos
Préstamo de Padres
Total Pasivos

Patrimonio

$ 40.000.000,00)

$ 40.000.000,00)

$12.411.000.000,00

$12.411.000.000,00

$ 23.036.000.000,00

Capital Propio

Inversion de
Accionistas

Total Patrimonio

$ 40.000.000

$ 22.956.000.000,00

$ 22.996.000.000|
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Total Acti Total Pasi
otal Activos y $ 23.036.000.000,00 0 -2, 2SVOSY $ 23.036.000.000,00
Patrimonio

Corrientes

Nota: Esta tabla representa los resultados del balance inicial del kit confort. Tomado de: Elaboracién Propia

Activos: Los activos no corrientes, que ascienden a 10.625.000.000
COP, incluyen los bienes duraderos necesarios para la operacion de la
aerolinea. Este monto contempla: Aviones: La adquisicion o leasing de
aeronaves, que representan el principal activo para la operacion.
Infraestructura técnica: Equipos relacionados con el mantenimiento, el

monitoreo y las operaciones de las aeronaves.

Mobiliario y otros activos: Recursos para oficinas administrativas,
estaciones de servicio y otros bienes duraderos necesarios para la gestion
eficiente de la empresa. Estos activos son esenciales para garantizar la

capacidad operativa de la aerolinea y su sostenibilidad en el largo plazo.

En cuanto a los activos Corrientes, el Capital de trabajo en efectivo



cuenta con un capital de trabajo en efectivo inicial de 12.411.000.000 COP,
destinado a cubrir las necesidades operativas diarias de la aerolinea. Costos
operativos: Pago de combustibles, mantenimiento de aeronaves, seguros y
otros gastos variables relacionados con la operacion diaria. Nomina:
Salarios del personal, incluyendo pilotos, tripulacion, personal de
mantenimiento y equipo administrativo. Gastos administrativos: Arriendos,
servicios publicos y otros costos fijos. Este capital liquido asegura la
estabilidad de las operaciones durante el periodo inicial, mientras se

consolida la base de ingresos de la aerolinea.

Pasivos: Por parte de los pasivos y como en las demas ideas se genera
un préstamo por parte de los padres de los fundadores, que representa el
unico pasivo registrado en este balance inicial. Este pasivo es a devolver en

el futuro, pero no genera intereses ni compromisos adicionales,

permitiendo flexibilidad financiera en los primeros meses de operacion.

Patrimonio: Los fundadores de la aerolinea han aportado un total de
40.000.000 COP como capital inicial, demostrando su compromiso con la
vision del proyecto. Por otra parte, se ha logrado captar una inversion
significativa de 22.956.000.000 COP por parte de angeles inversionistas y
otros socios estratégicos. Este monto representa la mayor parte del
patrimonio, ya que cubre los altos costos asociados con: La adquisicion y
mantenimiento de aeronaves, los gastos operativos iniciales, incluyendo el
capital de trabajo y la implementacion de sistemas tecnologicos y la creacion

de una marca competitiva en el mercado de la aviacion.
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3.4.5 Balance Inicial Empresa Reguladora De Horarios

Tabla 32

Resultados Balance Inicial Empresa Reguladora de Horarios

Activos

Activos Mo Corrientes
Inversion inicial(equipos v

Total Activos No Corrientes

Activos Corrientes

Capital de Trabajo en
Efectivo 3m

Subtotal Activos Corrientes

Total Activos

Total Activos y Corrientes

"s

69.500.000

69.500.000

97.500.000

97.500.000

167.000.000

167.000.000
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Pasivos y Patrimonio

Pasivos

Préstamo de Padres s 40.000.000
Total Pasivos 3 40,000,000
Patrimonio

Capital Propio 3 40,000,000
Inversion de 1
Accionistas 3 87.000.000
Total Patrimonio 3 127.000.000
Total Pasivos y

Patrimonio 3 167.000.000

Nota: Esta tabla representa los resultados del balance inicial de la empresa reguladora de horarios. Tomado

de: Elaboracion Propia

Activos: Inversidn inicial (equipos y demas): 69.500.000 COP. Este

monto corresponde a la inversidn clave para la puesta en marcha del proyecto

e incluye: Infraestructura: adecuacion de la oficina para un entorno de trabajo

eficiente y profesional. Mobiliario: Escritorios, sillas, mesas y otros

elementos necesarios para el equipo de trabajo. Tecnologia: Software de

gestion, servidores, ordenadores y herramientas tecnoldgicas esenciales para

la operacion. Marketing: Campafas iniciales para posicionar la marca,
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material publicitario y estrategias de comunicacion para atraer clientes.

Gastos legales: Incluyen la constitucion de la empresa, asesorias legales y
cualesquiera tramites necesarios para garantizar la operacion en cumplimiento
con lanormativa local. Estos activos son esenciales para asegurar la capacidad

operativa y estratégica del negocio desde su inicio.

Capital de trabajo en efectivo (3 meses): 97.500.000 COP. Este monto
esta destinado a cubrir los costos operativos durante los primeros tres meses
de funcionamiento, asegurando una estabilidad financiera mientras se
generan los ingresos. Incluye: Nomina del personal: Pago de sueldos a los
empleados del proyecto. Arriendo: Alquiler del espacio fisico para las
oficinas o instalaciones comerciales. Servicios basicos: Gastos de electricidad,

internet, agua y otros servicios necesarios para la operacion diaria.

Pasivos: Préstamo de padres: 40.000.000 COP. Este préstamo
representa un pasivo a devolver en el futuro. Es una forma de financiacion
personal que reduce la necesidad de recurrir a préstamos bancarios o con
intereses elevados, aportando flexibilidad financiera al proyecto en sus

inicios.

Patrimonio: Capital propio: 40.000.000 COP, este capital fue
aportado directamente por los socios del negocio, quienes contribuyeron 20
millones cada uno. Este aporte refleja el compromiso de los fundadores con

el proyecto y asegura una base sélida de recursos.
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Inversion de accionistas (angeles inversores): 87.000.000 COP.
Representa el respaldo financiero de inversores externos, quienes confian en
la viabilidad del negocio y aportan recursos para cubrir la mayor parte de los
costos iniciales. Este apoyo financiero es clave para garantizar que el
proyecto cuente con los fondos necesarios para su crecimiento y

sostenibilidad.

La suma de los pasivos (40.000.000 COP) y el patrimonio
(127.000.000 COP) iguala perfectamente el total de activos, logrando un

balance financiero solido y equilibrado.

3.5 Margen De Contribucion

El margen de contribucion es ideal para tomar decisiones sobre una
idea de negocio, este nos indica cuanto estamos ganando por cada unidad por
lo tanto obtener este dato nos permite ver claramente si una idea es rentable o
no. Junto con este margen también va a acompafiado el punto de equilibrio, el
cual nos muestra cuanto se debe vender ya sea en unidades o en dinero para
gue la empresa este igualada en ingresos y egresos. Por ello se calcularon estos

datos para todas las ideas, y adicionalmente el balance inicial de cada una de



ellas para visualizar como se compone cada idea de negocio.

Para el balance general se asume que obtendremos un crédito de

40.000.000 COP provenientes de nuestros padres, ya que priorizamos ser 1o mas
realistas posibles, y para la parte del patrimonio, los socios aportamos
20.000.000 en conjunto junto con los inversores que cubririan el resto de la

inversion.

3.5.1 SalaVIP

En esta propuesta de buffet, hemos contemplado dos tipos de
“tickets” para ofrecer opciones que se adapten a distintos perfiles de
cliente. El primer tipo es la Entrada Unica, que tiene un precio de $69,900
COP por persona y un costo de $28,000 COP por persona. La diferencia
entre el precio y el costo unitario nos permite calcular el margen de
contribucién de la entrada Unica, el cual es fundamental para analizar la

rentabilidad de esta oferta.

Por otro lado, hemos implementado un método de suscripcion que
ofrece a los clientes 20 accesos mensuales al buffet por un precio de
$399,000 COP. Estimamos que cada suscriptor utilizara el servicio en
promedio 10 veces al mes, lo que nos da un costo por persona de
$280,000 COP en total. Esta opcion busca fidelizar a los clientes frecuentes

y proporcionarle un valor agregado a un precio competitivo.
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Dado que ya contamos con el margen de contribucion y el punto de

equilibrio de cada producto de manera individual, es necesario ponderar
estos indicadores para consolidarlos en un solo producto ponderado. Esto
simplificara los calculos futuros y facilitara el analisis financiero general

del buffet.

Para la ponderacién, asumimos que el 80% de las ventas provendra
de las entradas Unicas, mientras que el 20% restante correspondera a las
suscripciones. Con esta distribucion, aplicamos el porcentaje de
participacion de cada tipo de venta sobre sus respectivos margenes de
contribucion y puntos de equilibrio individuales. Dando, asi como resultado
un precio ponderado de 135.720 y un costo ponderado de 78.400 Esto nos
permitird obtener indicadores ponderados que reflejan una vision mas
realista y simplificada del rendimiento global del buffet, asegurando que
nuestras decisiones estratégicas se basen en una representacion precisa del

comportamiento del negocio.

Tabla 33
Resultados Margen De Contribucion Sala VIP

Punto de equilibrio
mc ponderado 54%
Contribucion 5 57.320

Nota: Esta tabla representa los resultados del margen de contribucion de la sala vip. Tomado de:
Elaboracidn Propia
De esta manera, el margen de contribucién ponderado se calcula
en $57,320 COP, lo que representa el promedio ajustado de ambos tipos de

entradas (Unicas y suscripciones), lo que en % representa un margen de
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contribucion de 54% por cada ticket.

3.5.2 Margen De Contribucion Cocina Oculta

Para poder hacer la ponderacidn necesitamos estimar cuanto pesa
cada uno, este peso se estima con base a lo que mas se consume en general,
por lo tanto, la pizza siendo la comida preferida por los consumidores tiene
mas peso, seguida por el perro caliente, por ultimo, con menos peso estaria la
botella de agua, ya que al ser un establecimiento de comida rapida no se

esperaria que una gran cantidad de clientes prefirieran agua.

Tabla 34

Resultados Peso Ponderado Cocina Oculta
Producto Peso ponderado
Perro 0,2
Hamburguess 0,15
Pizza 0,25
Taco 0,15
Gaseosa 0,1
Jugo 0,1
Agua 0,05

Nota: Esta tabla representa los resultados del precio ponderado de la cocina oculta. Tomado de:
Elaboracidn Propia

Una vez tenemos cuanto pesa cada producto podemos ponderarlos,
multiplicando cada uno de estos por su peso y sumando todo en un solo

precio y costo ponderado.
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Tabla 35

Resultados Margen de Contribucion Ponderado Cocina Oculta
Precio ponderado S 9.750
Costo ponderado S 3.305
Mc contribucion 67%
Mec contribucion S 6.445

Nota: Esta tabla representa los resultados del margen de contribucién ponderado de la cocina oculta.
Tomado de: Elaboracion Propia

El andlisis del Margen de Contribucién Ponderado del proyecto
Cocina Oculta muestra resultados positivos, con un precio ponderado de
$9,750, un costo ponderado de $3,305y un margen de contribucion del 67%,

equivalente a $6,445 por unidad.

3.5.3 Kits Confort

Tabla 36

Resultados Margen de Contribucién Kits Confort
Producto Kits comfort
Margen de Contribucion S 19.603
Margen de Contribucidn 18%

Nota: Esta tabla representa los resultados del margen de contribucion ponderado del
kit confort. Tomado de: Elaboracion Propia

El precio unitario de los kits asciende a $109,000, esto con base en
un costo unitario de $89.389 que tiene en cuenta elementos como tapaojos,

mantas, mascarillas, desodorantes, toallitas hUmedas y el empaque. Al
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restar estos elementos con el precio de venta nos da como resultado un

margen de contribucion de $19.603 y en % de 18% por unidad.

3.5.4 Margen de Contribucion Aerolinea De Bajo Costo

En esta aerolinea, el precio de venta aproximado de cada pasaje es
de 400.000 COP, mientras que el costo de cada pasaje asciende a 375.000
COP. Esto implica un margen de contribucion por cada boleto de 25.000
COP, que representa aproximadamente un 6% del precio de venta. Este
margen es coherente con los margenes tipicos de la industria aérea, donde los
beneficios suelen ser reducidos, normalmente en torno al 10% o menos,

debido a los altos costos operativos que enfrenta el sector.

El margen de contribucion es un indicador clave en la contabilidad
de costos, ya que muestra cuanto dinero genera cada unidad vendida (en
este caso, cada boleto de avidn) para cubrir los costos fijos y,
eventualmente, obtener beneficios. En otras palabras, cada pasaje vendido

contribuye con 25.000 COP a cubrir los costos totales del negocio, un 6%

por tiquete.

Tabla 37

Resultados Margen de Contribucion Aerolinea Bajo Costo
Producto Margen
Margen contribucion | $ 25.000,00
Mergen contribucion 6%

Nota: Esta tabla representa los resultados del margen de contribucidn ponderado de la aerolinea de bajo
costo. Tomado de: Elaboracion Propia
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3.5.5 Margen Contribucion De Empresa Reguladora De Horario

En esta idea de negocio, el precio del servicio es de 70.000, este
precio estd basado enel porcentaje que nosotros cobramos al solicitar un
reclamo, en concreto tomamaos el 17,5% del valor de un pasaje, tomamos
de referencia un boleto de 400.000 que es un aproximado de cuanto vale un
pasaje a nivel nacional, por lo tanto 17,5% * 400.000 nos da como
resultado 70.000, por otro lado, el costo que nosotros tenemos para el uso
de software y del espacio por persona es de 10.000 por cada cliente, al restar

esto nos da un margen de contribucién de 60.000 y 86% en porcentaje.

Tabla 38
Resultados Margen de Contribucién Ponderado Empresa Reguladora de Horarios

Margen contribucion | 60.000
% | 86%

Nota: Esta tabla representa los resultados del margen de contribucién ponderado de la empresa reguladora
de horarios. Tomado de: Elaboracion Propia

El analisis de los resultados del Margen de Contribucion Ponderado
para la Empresa Reguladora de Horarios indica un margen de contribucion
absoluto de $60,000 y un margen porcentual del 86%. Esto significa que el
86% de los ingresos generados por las ventas se destina a cubrir los costos
fijos y a generar utilidades, después de descontar los costos variables. Este

es un margen muy solido, lo que refleja una alta eficiencia en la estructura
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de costos variables de la empresa. Con un margen tan elevado, la empresa

tiene una excelente capacidad para operar de manera rentable, siempre que

mantenga el volumen de ingresos y el control sobre sus costos.

3.6 Punto De Equilibrio

El calculo del punto de equilibrio es una herramienta financiera
fundamental para evaluar la viabilidad de cualquier proyecto o idea de
negocio. En el contexto de este reporte, donde se investigan cinco ideas
centradas en el mejoramiento del confort en el sector aéreo, el punto de
equilibrio adquiere una importancia clave en la planificacion y proyeccion de
estas iniciativas. Este analisis no solo permite determinar el nivel minimo de
ventas necesario para cubrir los costos fijos y variables, sino que también

proporciona una vision clara sobre la rentabilidad de cada idea en el mercado.

Para las propuestas dirigidas a la mejora de la experiencia del pasajero en
el sector aéreo, comprender el punto de equilibrio es crucial, ya que estas
iniciativas deben generar suficientes ingresos para justificar las inversiones en
infraestructura, tecnologia y personal. Al calcular este indicador, se podra
identificar con precision en qué momento las ideas comenzaran a generar
ganancias, asi como los riesgos financieros involucrados en cada una. Ademas,
este analisis ayuda a establecer metas claras y alcanzables, lo que facilitara la
toma de decisiones estratégicas, desde la fijacion de precios hasta la evaluacion de

la demanda esperada.

En un sector altamente competitivo y con margenes de rentabilidad
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ajustados como el aéreo, el punto de equilibrio se convierte en una herramienta

indispensable para prever la sostenibilidad financiera de los proyectos a largo
plazo. Este reporte se enfoca en proporcionar un analisis detallado de dicho
punto para cada una de las ideas, permitiendo asi una evaluacion precisa de su
potencial de éxito y su capacidad para contribuir al confort de los pasajeros y la

rentabilidad de las aerolineas y empresas del sector.

3.6.1 Punto De Equilibrio Salas VIP

Tabla 39
Resultados Punto de Equilibrio Sala VIP

Punto de equilibrio

Precio ponderado 3 135.000,00
mc ponderado 54%
Cantribucion 3 57.320
Punto equilibrio unidades 522 889044
Punto equilibrio dinero 3 55 586.948

Nota_: Esta tabla representa los resultados del punto de equilibrio de la sala vip. Tomado de: Elaboracién
Propia
El margen de contribucion de las salas VIP se realiz6 una

ponderacién asumiendo que el 80% de las ventas vendrian de entradas

Unicas y el restante vendria de suscripcién es mensuales, de esta

ponderacién dio como resultado un margen de contribucion de $57,320

COP. Para cubrir los gastos y costos fijos de 29.972.00, determinamos un

punto de equilibrio de 522 unidades entre ambas modalidades de venta, es

decir, necesitamos vender un total combinado de 522 entradas Unicas y

suscripciones para cubrir los costos fijos y variables que se resume en un



total en dinero de $55.586.948.

3.6.2 Punto De Equilibrio Cocina Oculta

Tabla 40

Resultados Punto de Equilibrio Cocina Oculta
Punto equilibrio unidades | 1490
Punto equilibrio dinero | S 14.422.535

Nota: Esta tabla representa los resultados del punto de equilibrio de la cocina oculta. Tomado de:

Elaboracion Propia

Se realiz6 una ponderacién de los indicadores para consolidar los
datos de todos los productos en un Gnico producto representativo,
facilitando asi los célculos futuros. El precio ponderado resulté en $9,750
COP, y el margen de contribucion ponderado es de $3,305 COP, conun
porcentaje de contribucion del 67%. El punto de equilibrio es calculado
con base en los costos fijos se son un total de 2.600.000 siendo la némina
el principal peso de este costo y los gastos fijos con un total de 7.000.000
representando el arriendo y los servicios del local. De esta division entre
los gastos y costos divididos por el margen de contribucion nos da el

resultado del punto de equilibrio de unidades y en dinero.
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3.6.3 Punto De Equilibrio Kit Confort

Tabla 41
Resultados Punto de Equilibrio Kit Confort

Punto equilibrio unidades 847
Punto equilibrio S  92.304.552,99

Nota: Esta tabla representa los resultados del punto de equilibrio del kit confort. Tomado de:
Elaboracion Propia

El analisis del Punto de Equilibrio para el proyecto del Kit de Confort
revela que se para cubrir un total de $16.600.000 entre costos y gastos fijos
necesitan vender 847 unidades, lo que equivale a generar ingresos de
$92,304,552 para cubrir los costos fijos y variables sin incurrir en pérdidas ni
utilidades. Estos resultados subrayan la importancia de implementar
estrategias de ventas y marketing efectivas que garanticen alcanzar este
volumen minimo, asegurando la viabilidad financiera del proyecto y su

capacidad de generar rentabilidad en el futuro.

3.6.4 Punto De Equilibrio Aerolinea Bajo Costo

Tabla 42
Resultados Punto de Equilibrio Aerolinea Bajo Costo
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Punto equilibrio und | 101000
Punto equilibrio dinero | S 40.400.000.000

Nota: Esta tabla representa los resultados del punto de equilibrio de la aerolinea de bajo costo. Tomado
de: Elaboracion Propia

Al ser una idea con un margen tan bajo como son los boletos de avion,
la cantidad de boletos que se deben vender es muy alta, en este caso para
cubrir los gastos y costos fijos que suman un total de $2.525.000.000 se
deben vender 101.000 tiquetes para que esta idea no caiga en perdidas, Si
dividimos esta cifra en 30 dias nos da como resultado 3.366 boletos diarios
lo que es una cifra muy realista teniendo en cuenta que son dos aviones. En
cuanto a las ventas en dinero se debe vender un total de $40.400.000.000

para cubrir los costos y gastos totales.

3.6.5 Punto De Equilibrio Empresa Reguladora De Horarios

Tabla 43

Resultados Punto de Equilibrio Empresa Reguladora de Horarios
Punto equilibrio und | 383
Punto equilibrie & | & 26.833.333

Nota: Esta tabla representa los resultados del punto de la empresa reguladora de horarios. Tomado de:
Elaboracion Propia

Al ser un servicio este punto de equilibrio se calcula con base en los
servicios generados en cada mes, el margen es de 60.000 como ya se habia
descrito anteriormente, para el calculo del punto de equilibrio se tomaen
cuenta la suma de costos y gastos fijos que son un total de 23.000.000, esta

cifra es dividida entre 60.000 lo que nos da como resultado 383 servicios



mensuales, lo que representa aproximadamente 13 servicios exitosos al dia,
lo cual es una cifra realista para llegar al punto de equilibrio de esta idea. Lo

que en dinero equivaldria a un total de $26.833.333 en dinero.

4. Seleccion Tres Ideas De Negocio

Tras analizar distintas opciones para emprender en el sector
aeroportuario, hemos seleccionado tres ideas de negocio enfocadas en
servicios en el Aeropuerto ElI Dorado de Bogota, que consideramos viables

y alineadas con nuestras capacidades. Las ideas que consideramos son:

Buffet en el Aeropuerto EI Dorado: Este servicio busca ofrecer una opcion
de comida tipo buffet para los pasajeros y el personal del aeropuerto. Al
ser una opcion rapida y variada, puede atraer a viajeros que disponen de
poco tiempo y buscan una buena relacién calidad-precio en sus alimentos.
Comida Rapida en el Aeropuerto El Dorado: Esta idea contempla la apertura
de un local de comida rapida, enfocado en ofrecer un menu sencillo y
accesible para pasajeros en transito. Este formato puede generar ingresos
constantes debido al alto volumen de pasajeros que pasan diariamente por
el aeropuerto y buscan opciones rapidas de alimentacion.

Puesto de Kits de Confort en el Aeropuerto ElI Dorado: Esta propuesta
consiste en vender kits de confort que incluyen articulos basicos para el

viaje, como antifaces, almohadas de cuello, tapones para los oidos y otros
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elementos Utiles para los pasajeros. Esta opcion tiene potencial para atraer
tanto a viajeros de vuelos nacionales como internacionales, que buscan

mayor comodidad en su experiencia de viaje.

Las demaés ideas fueron descartadas debido a su complejidad administrativa,
ya que al ser solamente dos socios manejar una empresa de gestion al cliente o una
aerolinea de bajo costo es practicamente imposible si un gestion externa, ademas el
célculo de los costos y gastos de estas ideas son estimaciones y por lo tanto sesga el
resultado final del margen de contribucién y el punto de equilibrio, por ello y por
temas practicos , elegimos estas tres ideas que se ajustan a las capacidades de los

dos fundadores.

4.1 Proyeccion Flujo De Caja

El flujo de caja es una herramienta financiera esencial para la planificacion y
evaluacion de cualquier proyecto de negocio, ya que permite visualizar de manera
clara y precisa los ingresos y egresos proyectados en un periodo determinado. En
el contexto de este reporte, que analiza tres ideas de negocio centradas en el
mejoramiento del confort en el sector aéreo, proyectar el flujo de caja para cada
una de estas ideas es fundamental para determinar su viabilidad financiera y

sostenibilidad a largo plazo.

La proyeccidn del flujo de caja permite anticipar las necesidades de
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financiamiento, identificar posibles dificultades de liquidez y establecer estrategias

para mantener un equilibrio adecuado entre los ingresos y los costos operativos.
Este anélisis no solo facilita la toma de decisiones sobre cudl de las tres ideas tiene
el mayor potencial de rentabilidad, sino que también permite evaluar de forma
objetiva las fortalezas y debilidades de cada propuesta. Ademas, al proyectar el
flujo de caja, se obtiene una vision mas clara sobre el punto de equilibrio, el retorno
de inversién esperado y los plazos de recuperacién de la inversion, factores clave

para la toma de decisiones estratégicas.

Proyectar el flujo de caja de estas tres ideas de negocio no solo es
importante para identificar cual tiene un mayor potencial de éxito en el futuro, sino
que también permite disefiar planes de accion més acertados, mitigar riesgos
financieros y maximizar las oportunidades de crecimiento. De esta forma, se logra
visualizar con mayor claridad cuél de las ideas es méas robusta desde el punto de
vista financiero y cual tiene la capacidad de generar un impacto positivo y

sostenible en el mercado del sector aéreo.

4.1.1 Proyeccion Flujo De Caja Sala VIP

Tabla 44
Resultados Proyeccion Flujo de Caja Sala VIP
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Variable Ao 1 Afio 2 Afio 3
Ahorros $ 40.000.000

Adecuaciones 5 114.895.000

Arriendo Mensual $22.272.000| 5$22.940.160 | $23.628.365
Salario trabajadores/mes S 6.500.000 $7.150.000| S 7.865.000
Unidades Mes 1 produccién (mes 2) 500

Precio Venta Ao 1 S 235.000,00 258.500 284.350
Aunmento Mensual Ventas 5 2 2
Costo x persona 578.400| S 04,080 | S  112.896
Inventario seguridad buffet 630 630 630
Servicios/mes S 2.500.000 2 650.000 2.809.000
Impuesto Renta 33%

Salario Grupal (Honorarios) 50

Comisién 10,00%

Aunmento Gastos y Costos 30,00%

Aumento precio 30%

Redes Sociales S 200.000,001 S 280.000,00 | S 392.000,00
Credito

DEPRECIACION ANUAL 9.514.000

Nota: Esta tabla representa la proyeccion del flujo de caja para llevar a cabo la creacion de la sala VIP.

Tomado de: Elaboracion Propia

Para proyectar el flujo de caja de la idea de negocio de salas VIP en el

Aeropuerto EI Dorado, se analizan varias variables clave que impactan tanto

los ingresos como los gastos a lo largo de los primeros tres afios de operacion.

A continuacion, se describen las principales variables y su evolucion afio a

ano.

Ahorros: Afio 1: $40.000.000: El ahorro inicial es la cantidad disponible

para cubrir los costos y gastos operativos durante el primer afio. Este monto

proviene de los fondos propios de los emprendedores o de una fuente de

financiamiento externay se utiliza para cubrir los gastos iniciales del negocio.

Afos 2y 3: No hay proyeccion de ahorro adicional, lo que refleja que los
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ahorros iniciales se utilizan en los primeros meses de operacion y no se generan

nuevos ahorros en los afos siguientes.

Adecuaciones: Afio 1: $114.895.000: las adecuaciones iniciales
corresponden a la inversion en la remodelacion y el equipamiento necesario
para establecer la sala VIP. Este es un gasto significativo que se realiza al
inicio de las operaciones y no se repite en los afos siguientes. Afios 2y 3: No
se proyectan adecuaciones adicionales, ya que se espera que la infraestructura

ya esté consolidada y no se necesiten cambios sustanciales.

Arriendo Mensual: Ao 1: $22.272.000, Afio 2: $22.940.160 y Afio 3:
$23.628.365. El arriendo mensual es un gasto fijo y se ajusta anualmente con un
aumento moderado del 3% cada afio, lo que refleja los incrementos esperados

debido a la inflacion o al ajuste de tarifas de arrendamiento.

Salario Trabajadores/mes: Afio 1: $6.500.000, Afio 2: $7.150.000 y Afio 3:

$7.865.000. El gasto en salarios aumenta cada afio debido a los incrementos
salariales y posiblemente a la contratacion de més personal a medida que el
negocio crece. Los salarios se incrementan un 10% cada afio, reflejando la

inflacion y el crecimiento de la empresa.

Unidades Mes 1 Produccion (Mes 2): Afio 1: 500 unidades: EI niUmero
de unidades vendidas o clientes atendidos en el primer mes es de 500 unidades,

lo que establece la capacidad inicial de operacion. Este valor es fundamental
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porque determina la base para calcular las ventas en los siguientes meses.

Precio Venta Afio 1: Afio 1: $235.000, Afio 2: $258.500 y Afio 3:
$284.350. El precio de venta por persona se ajusta anualmente, con un aumento
del 10% cada afio. Este ajuste se realiza para alinearse con la inflacion y la

demanda del mercado.

El aumento mensual de ventas refleja un crecimiento moderado.
Durante el primer afo, las ventas aumentan en 5 unidades mensuales debido al
lanzamiento y la captacion de clientes. En los afios siguientes, este aumento
disminuye a 2 unidades mensuales, lo que indica un crecimiento mas estable y

sostenido.

El costo por persona aumenta cada afio debido a los incrementos en los
costos operativos, como el mantenimiento de las instalaciones, los insumos del
buffet y los pagos a proveedores. Este aumento refleja la inflacion y el
incremento de los costos de operacion. Afio 1: $78.400, Afio 2: $94.080 y Afio

3:$112.896

El inventario de seguridad se mantiene constante a lo largo de los tres
afos. Este valor representa la cantidad minima de productos que se deben
tener disponibles para garantizar que el buffet funcione sin
desabastecimientos, lo que garantiza la continuidad del servicio.

Servicios/mes



El gasto en servicios basicos como electricidad, agua, internet, etc., se
incrementa cada afio en un 6%. Este aumento refleja el crecimiento de los
costos de los servicios en general debido a la inflacion. Afio 1: $2.500.000,

Afio 2: $2.650.000 y Afio 3: $2.809.000

El impuesto a la renta se aplica como un porcentaje fijo de las
ganancias netas. En este caso, el 33% representa el monto que se debe pagar
anualmente sobre los ingresos netos de la empresa, impactando directamente

en el flujo de caja disponible.

El gasto en publicidad en redes sociales aumenta anualmente en un
40%. Este incremento estéa asociado con la estrategia de marketing que busca
aumentar la visibilidad del negocio y atraer més clientes a medida que el
negocio se establece en el mercado. Afio 1:$200.000, Afio 2: $280.000 y

Afio 3: $392.000.

La depreciacion anual es un gasto contable que refleja la pérdida de
valor de los activos de la empresa, como el mobiliario y los equipos. Este
valor se mantiene constante a lo largo de los tres afos, lo que refleja una

estimacion fija del desgaste de los activos.
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Tabla 45
Resultados Primer Afio Flujo De Caja Sala VIP

Variables Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Aie £
FLUJO DE TESORERIA 1 ] 3 4 5 6 T 3 3 10 n =2 1

Unidades Yendidaz i 3338 3dd 353 338 3d1 ETT 351 ETE] 360 357 376 | § 3 859
Tichetz por dia 11 1 2 11 11 2 12 iz 12 12 15
VENTAS ] - 1% T3.EES.000 | § 0.540.000 | § 4,565,000 | § THEES.000 | § HOIEE000 | § F1S10.000 | § 485000 | § F1545.000 | § 4,600,000 | § 35,000 [ & £0.000 | §  906.865.000
- Descucntos
“Cartars Mag
+Carters recuperads
Total lngresos 10 $ 79.665.000 $ 80.840.000 1 84.365.000 $ 79.665.000 1 80.135.000 $ 81.310.000 1 82.485.000 $ £1.545.000 4 84.600.000] %53.835.000] % 88.360.000] % 306865000
+lveentario Inicial burfet 30 3 43.332.000 $45.332.000] $49332.000 343,332,000 § 45,332,000 149.392.000 3 45.332.000| 343,332,000 $45.332.000] 45,532,000 $43.532.000
+Compraz Mez buffet $43.332.000] $ 26.517.600 4 26.369.600] 25145600 26,577,600 § 26,734,400 27126400 £ 27.515.400 § 27.204.300 1 4,000 421.333.500] $29475.400] §  551.937.600
“Inventario Final buffet $43.332.000] 3 43.332.000 $ 43.392.000] $43.332.000 3 43.352.000 3 45.332.000 3 43.332.000 49.392.000 1 43.392.000 $49.392.000 4 43.392.000 $43.392.000
Mano de obra fincl d. i il 4 6.500.000 $ 6.500.000 1 6.500.000 1 6.500.000 1 6.500.000 16.500.000 1 6.500.000 $ 6.500.000 1 6.500.000 $ 6.500.000 $ 6.500.000 $6500.000] § 18.000.000
Salario trabaj ] 5500000 | § 5500000 | § 5500000 | § 6.500.000 | 3 5500000 | § 5500000 | § 6.500.000 | 3 5500000 | § 6.500.000 | 3 5500000 | § £.500.000 [ § 6500000 | §  76.000.000
Costos indi de Fabricacié 3 2.500.000 3 2.500.000 3 2.500.000 $ 2.500.000 3§ 2.500.000 $ 2.500.000 3§ 2.500.000 3§ 2.500.000 3§ 2.500.000 32500000 32500000 32500000
Sarvicioz $ 2500000 §2.500.000 $ 2500000 $ 2500000 12,500,000 § 2,500,000 $2.500.000 $ 2500000 $2.500.000 $ 2500000 §2.500.000] 4 2500000

i ¥ i 1 22.472.000 1 30.438.500 3 30.556.000 3 30.308.500 1 30.438.500 3 30455500 3 30.603.000 1 30.720.500] 3 30.626.500 $30932.000] 330861500] 331306000] § 360350500
Salaric Grupal
Lricnda 32 372 000)| $22 373 000 32 372 000)| 122,372,000 § 22 272 000 § 22 272 000 § 22 272 000 122 372 000)| § 23 372 000 122 373 000)| 22 373 000| 22 373 000)|
Fiedes Sociales $200.000] § 200.000 $200.000] $200.000 $200.000 200,000 $200.000 $200.000] $200.000 3 200.000] § 200.000) § 200.000)
Comisionss 10 § T.9EE.500 1 5064000 $E436.500 § 1966500 $ E013.500 § 5.131.000 $ 5245500 § 5.154.500 §5.460.000 §5.359.500] §5.636.000
Total Egresas ir $ 50664000 $ 66.016.100 $ 66.505.600  66.054.100 3§ 66.016.100 3§ 66.219.900 | 3 66.729.400 $67.238.900] 3 66.831.300 $ 65.156.000] § 67.850.300] § 65756400
FLUID BE LAJA NETE GPERATIVE. -3 80.664.000 3§ 13.645.900 $12.512.400 $16.310.900 $13.645.900 3 13.915.100 $ 14.550.600 } 15.246.100 3 14.713.700 $16.444.000] §16.044.700] § 15.575.600
Eqresos Mo Oy [rads que ver con ¢l neqalcie; s multas) F -
Ak, Fijos Dlaprociabl 1 T4 £35.000 4  114.695.000
Total Eqresc ao Foaal $ 114.895.000 30 30 $0 30 30 30 30 30 30 30 30
EAIA INCLLTERD S EGRES G N GPERA -} 135.753.000 3§ 13.645.900 $16.310.900 $13.645.900 3 13.915.100 $ 14.550.600 } 15.246.100 3 14.713.700 $16.444.000] §16.044.700] § 15.575.600
Apartes socias 1 235 561,000 § 235561000
Creditos obtenidos 40.000.000,00 $  40.000.000
Fubtotal ingresas i 4§ 273.561.000 30 10 10 30 30 10 10 10 10 10 30|
Intersiones Financieras
Diczingsrzionss Financisraz
Fubiotal ingreses i £i e 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30 30| 30|
[ nes Bancarias 3 -
Intarszos $53533533 $520.723.47 $505.020,57 $23620517 252,254 17 $263.254,30 $256.17,05 3242563, $229.511,55 $216.042,55 $20246166 yEaTerz0 | § 3.144.599
Capital $1512.463,72 $1.525.067,58 S155T.1T6,48 $LE50531.28 $1563.512,35 $1576.542,15 $1553.650,00 1602921, $LE1E. & 162375410 1164 3 T1657.029,55 3.004.966
Total Egresos Fi Fi 1 1545737 41545737 1 1545737 31545737 $1.545.737 31545737 31545737 11845 737 31545737 41845737 41545737 41545737
Caja del periGdo $ 61.356.203) § 11505103 112465603 314465103 311505103 $12.063.503 $12.754.503 $13.400.503) 3 12.867.30 1 14.598.205] 1 14.135.50 $ 16,727,603
Caja inicial 1 81,856,903 1 35 753 506 106,227 303 120 635 0T $132 436115 $ 144 565 415 157,500,221 3 170,70 524 § i 427 § 155 166,630 § iz SR 552
£3f2 aerz § 51356203 333,759,306 3 106227303 $120.633.01 § 132436115 § 144,565 415 $151.300.221 3 170.700.524] 3163565427 §135.166.630) (e 3 223,035,535
Impuestos 3 -
Impussts ala rents ] -
Toeal 0,00 30,00 0,00 0,00 $0.00 $0.00 0,00 30,00 30,00
£3fa del perifde despees 9t Inpacstor § 1.356.203,0] 30 1124636030 3 14.465.103,0 1E03103,0 12.063.303,0 12.734.503,0 15.400.503,0| 16.TE7.505,0)
Laja inicial 02,35 § 593.753.505,30 106,227 308,55 120.69%.01,50 132.496114,75 144,565 417,70 157.300.220,65 1 153565 426,55 §195.166.623 212365 553 48]
Cafa #ets CAMRiads después de impresed § 81356.203,0] 3 33.759.305.3 §106.227.308,3 11206330113 3 1324361143 31445854171 3 157.300.220,1 3107005236 $133565.4266 3135666235 seeaessazs]  $223.090.3354)

Nota: Esta tabla representa los resultados del flujo de caja del primer afio de la sala VIP. Tomado de: Elaboracién Propia
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Debido a los altos costos iniciales y los estrictos requisitos financieros,
el proyecto enfrentd importantes desafios en su primer afio, lo que afecto
directamente el flujo de caja operativo neto. Este comportamiento financiero
ilustra las dificultades inherentes a las primeras etapas de un negocio, cuando
es necesario pagar costos fijos y variables como alquileres, salarios, servicios
bésicos y mejoras de las instalaciones, los cuales no logran generar suficientes
ingresos para equilibrar las cuentas. Estos costos son especialmente agudos en
los primeros meses, cuando la empresa aln esta construyendo y adquiriendo

una base de clientes.

Si bien las ventas experimentan un crecimiento significativo durante las
temporadas de alta demanda, como Navidad y otros dias festivos, también
exhiben una volatilidad significativa. Estas fluctuaciones se deben en gran
medida a la dependencia del negocio del trafico generado por los aeropuertos, lo

que refleja un vinculo directo con la estacionalidad inherente de la industria

Ademas, El costo de los intereses de los préstamos que financiaron el
negocio original se convierte en una carga financiera permanente. Estos pagos
consumen una parte importante de los fondos netos recibidos y limitan
gravemente la capacidad de la Compafiia para mantener un flujo de caja positivo

y estable.

A pesar de estas dificultades, las inyecciones de capital proporcionadas
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por los socios inversores desempefiaron un papel clave en el mantenimiento del
negocio. Su pago inicial por la inversion asciende a $279.561.000, lo que no sélo
cubrira el costo de no realizar ventas durante el primer mes, sino que también

servird como cobertura contra posibles desequilibrios financieros.

En resumen, a pesar de los importantes desafios financieros y operativos del
primer afio, Una combinacién de inversion inicial y apoyo de los inversores es
clave para superar esta etapa critica. Esto pone de relieve la importancia de una
planificacion financiera solida y estrategias de mitigacion de riesgos para abordar
los desafios de modelos de negocio competitivos y sensibles a las estaciones,

como los aeropuertos.



Tabla 46

Resultados Segundo Afio Flujo De Caja Sala VIP
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Wariabliz ERETD Febrero marzo abril {153 jumic I goste iembre b iembre dicizmbre Ao 2
FLUJO DE TEZORERIA 13 14 15 16 1w 18 12 20 21 22 23 24 2

Unidades %endidaz 415 343 354 I6D I43 351 356 361 35T 370 367 IE6 4.354
Tickets por dia 12 12 12 12 13

WENTAS 3 107.277.500 | 3 20216500 | § S1503.000 | § S5.556.500 | % A0.216.500 | § S0.7535.500 | § S2.026.000 [ § 253315500 | § 92254500 | § A5.645.000 | § 94.563.500 | § 23751000 | § 1135.264.000
= Descuentos ] -
-Cartera Mes b

+Carters recuperads t

Total Ingresos 3 107.277.500| § 30.216.500 $ 91.509.000 | § 35 386 500 $90.216.500| § 90.733.500] § H2.026.000 3 93.318.500) § 33.2854.500 3 95.645 000 $ 94 869.500 $ 99.7T81.000]| % 1.133.264.000
Materiales

+lnventario Inicial buffet 343.332.000 $53.270.400 353.270.400 353.270.400 353.270.400 $53.270.400 353.270.400 353.270.400 353.270.400 3 53.270.400 353.270.400 $53.270.400

+Compras Mes buffet 333.043.200 § 32.833.920 § 335504320 § 34.75.520 § 32555920 3 533.022.050 § 35432480 § 33362550 3 33.586.560 t 34.509.600 3 54.527.360 § 36314550 3 412,446 720
=Inventaria Final buffet $53.270.400 $53.270.400 353.270.400 3 53.270.400 3 53.270.400 $53.270.400 353.270.400 353270400 3 53.270.400 3 53.270.400 353.270.400 §53.270.400

Mano de obra [incluyendo prestaciones) 3 7.150.000 § 7.150.000 § 7.150.000 § 7.150.000 § 7.150.000 3 7.150.000 § 7.150.000 § 7.150.000 § 7150000 § 7150000 § 7150000 § 7.150.000 3 85.800.000
Falario trabajadoresimes 3 TAS0.000 | § TA80.000 | § T150.000 | § 7.150.000 | § 7.150.000 | § 7150000 | § TAS0.000 | § 7150.000 | § 7.150.000 | § 750,000 | § T.150.000 | § 71500000 | § &5.500,000
Costos imdirectos de Fabricaci 3 2.650.000 $ 2.650.000 $ 2 650000 $ 2 650000 $ 2 650000 $ 2 650000 $ 2 650000 $ 2 650000 $ 2 650000 $ 2 650000 $ 2 650000 $ 2 650000 $ 31800000
Servicios 1 2.650.000] $2.650.000 § 2 650,000 3 2 650,000 + 2. 650.000 3 2650000 $ 2850.000 3 2 650,000 } 2650000 } 2650000 } 2650000 4 2 £50.000]

Gastor Admini i y O i 1. § 33.947.910 3 32.241.810 § 32 3T1.060 § 32758810 § 32241810 % 32.333. 510 § 33 422 760 § 32552010 3% 32 448 610 § 32 T84 660 § 32.7T07.110 § 33.198.260 § 391.968.320
Zalaric Grupal

Arrisnde § 22,340,160 § 22240160 422,340,160 322,340,160 322,340,160 § 22,340,160 322,340,160 322,340,160 322,340,160 322,340,160 422,340,160 § 22,340,160

Redes Sociales $ 2a0.000 $230.000 $ 250,000 4 250.000 4 250.000 $ 250000 $250.000 3 250,000 4 250.000 4 250.000 $ 250,000 3 250,000

$10.727.700 $3.021.650 $3.150.300 £ 3.535.650 $3.021.650 $9.075.350 33202600 $3.331.850 i3 450 $3.564.500 $ 3456350 $3.375.100

Foral Fgrasos Operatires F &2 731110 3} T4 &T5.730 JIS.AT5.380( F IT.274.330 § T4.GT5.T30 § T5.115.530 § 75.715.240 ¥ 716314 &30 ¥ 15635170 F IT.394 260 JIT.054 470 § TO.313.140

FLUHT GF CASA NETE GPERATIFG 3 24 486 330 § 15.340.T70 3 16.033.620 3 1B 12170 § 15. 340770 § 15.617.910 3 16310760 $ I 003.610| 3 16.449.330 § 18.250.740 $IT.835.030| § 204678560

Eqresos Mo Operacionales [nada gue ver con el nego -
At Fijos Depreciables 3 114.535.000,00
Total Egreso o Operacional j0 jo o iD iD 0 jo j0 jo jo o 0

LA INCELYENDG EERESG AT OPERA_ 3 24 486330 § 15.340.T70 3 16.033.620 3 1B 12170 § 15. 340770 § 15.617.910 3 16310760 $ I 003.610| 3 16.449.330 § 18.250.740 $IT.835.030| § 204678560

Aportes socios $239.561.000,00
Creditos obtenides

Fal F i Financicras 30 30 30 10 10 0] 30 10 10 30 30 0]

Inversiones Financieras

Diesinverciones Financieras

Sadtotaf i ia Fil z 30 30 30 10 10 1] 30 10 10 30 30 10

Comisiones Bancarias

Inbercses $174.955,62 $161.054 56 3146 955 $152.855,60 $1E.565,35 $104.170,54 $59.656,75 375.022.28 36026582 $45.356.33 330, a7 $15.254 52 31154 530,51
Capital HETOE3545 1654 762,03 $1.635 S01,77 31.T12.35545 $1727.23310 31.741.626,71 $1.756.140,27 $L.TT0.774,77 $1.755.551,23 1500440 66 $1.815.414 05 $1.E50.542 6 +20.5335.034 1;
Toval Egresos Fizancioros 31.545.737 $1.545.737 §1.545.737 $1.545.7a7 $1.545.7a7 $1.545.7a7 §1.545.737 $1.545.7a7 $1.545.7a7 $1.545.7a7 §1.545.737 $1.545.7a7
Ciaja del peridde $22 640533 §135.434 373 $14.157.523 § 16266373 $15.434.373 15772113 14464 365 $15.157.513 $ 14 B03.553 16404345 §15.853.233 15622 063
Caja inicial § 223,093,335 § 251133928 §265.228.301 3273.416.T24 § 295.683.087 § 308175070 3 252.257.754 § 296.722.747 § F11.580.560 § 326,454,033 § F42.553.038 § FEHETE26E

Lafs acts acamulada § 251733928 4 265,225,301 3 273.416.724 § 295.683.087 4 3021T5.070 § 322.350.18F $236.722.747 § F1.580.560 § 326454093 4 342,559,055 §35EETE265 3 FTT.500.533
Impuestos 0
Impuesto o la renta 406323334 406323334
Toral Inm, rae-23 $0,00 30,00 30,00 $0,00 $0,00) $40.632333,40 30,00 $0,00 0,00 0,00 30,00 $0,00 340.632.33340
Lafz del peridde o de im, $22.640583,0 $13.424.375,0 §14.157.523,0 316266, 3750 $13.434.9T50) -f 26.320.256F 314464 3630 3 15.157.815,0 3 14.605.5550 $16.404.3430 $ 153522330 $18.622.062 3

Lafs indciad 4223033355 40| §251.755.925,35) §265.225 301,30( §3T9.416.724 25) §236655.097,20) §30175.070,15| §23§2.257T.7E570] 236722 T4665) §S1ES055360( §326.454.092,55) §342589.03550) §555.675.265 45

£aiz pels acamafzds desoucs de imoaests 251753392541 126522890153 1273.416.724.3] 32356830372 £309175.070.2]  $252.25T.TE5T] £ 2367227466 £3M.550559.6]  £326.454.0925 £342.550.0355 £ 305.575.265.4 3375003313

Nota: Esta tabla representa los resultados del flujo de caja del segundo afio de la sala VVIP. Tomado de: Elaboracién Propia




El segundo afio vio un impulso operativo marcado por un modesto
crecimiento de las ventas, aunque no suficiente para superar los desafios
estructurales que enfrenta la empresa. A pesar del crecimiento, la fuerte
dependencia de la temporada alta sigue siendo una limitacion importante.
Durante la temporada alta, las ventas mostraron resultados positivos, pero la
fuerte estacionalidad provoco importantes fluctuaciones en los ingresos

durante el ano.

Ademas de eso, los costos y gastos operativos aumentaron un 6%, en
parte debido a la inflacion y las rigideces financieras. Elementos como el alquiler
y la nébmina siguen siendo una carga importante para los presupuestos, lo que
limita la capacidad de la empresa para obtener ganancias incluso en sus meses
de mayor actividad. Aungue las ventas aumentaron ligeramente, el aumento no
fue suficiente para compensar el aumento de los costos. Esto resalta la
necesidad de optimizar las estructuras de costos o aumentar los ingresos fuera

de temporada.

En este contexto, el papel del colchdn de capital inicial proporcionado
por los inversores vuelve a ser decisivo. Este apoyo permite cubrir los déficits
operativos y evitar la quiebra de las empresas. Sin esta infusion de capital, las
limitaciones del flujo de caja amenazaran la continuidad del negocio, lo que
subraya la importancia de un fuerte apoyo financiero en las primeras etapas de

un negocio.
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En general, el segundo afio de trabajo refleja tanto los avances logrados
como los desafios actuales. A pesar del crecimiento de las ventas, la
dependencia de la estacionalidad, el aumento de los costos y la rigidez
estructural limitaron gravemente el potencial de mejorar el desempefio
financiero. A medida que la empresa crezca, sera clave emplear estrategias
diversificadas y adaptables para optimizar los rendimientos y reducir los riesgos

asociados con la volatilidad del mercado.



Tabla 47

Resultados Tercer Afio Flujo De Caja Sala VIP

“ariablus Entro Febrero Marzo Abril Mayo Junio dalic Agoste Septicmbre DOctubre Horiembre Dicicmbre Aic 3

FLWO DE TESDRERIA a5 26 27 28 23 30 3 | 32 33 34 35 36 3
Unidades Vendidas 430 S64 363 554 364 S66 a7 376 312 355 352 o] 4564
Tickctz por dia 13
WEMTAE 3 122.270.500 | § 103503400 | § 104.325150 | § 103.130.400 | § 103503400 | § 104.072.1900 | § 105,493,550 | § 106.315.600 | § 105775200 | § 103.474.750 | § 105621700 | § 14.024.350 | § 1.237.773.400
- Descuentos [ - [ -
-Cartera Mes H H
+Cartera racuperada H H
Total | $ 122 270.500]| §1035.503.400( § 104.9325.150)| 3§ 103.130.400| §105.503.400) §104.072.100| § 105433650 § 106.915.600| I 105.776.200( 109 474.750| 1 1085.621.700]| f 114.024 350 §1.237 773400
Materiales
+Inwentaric Inicial Buffat $53.270.400 §1124.430 §T1124.430 $ 71124450 § 1124 480 §T1124.430 $ 71124450 § 1124 430 $ 1124 480 $ 71124450 $ 71124450 § 1124 430
+Compraz Mes buffat $45.545.250 $41.034 144 $ 41655624 343552064 $41.034.144 § 41.513.336 3 41,554 416 342445536 $41.337.512 345,464 360 $435.126.272 $45.271.236 $515.257.544
“Inventario Final buffet § 11124 450 $ 124 450] 3124 450] $ 71124450 $ 124,450 3124 450] $ 71124450 $ 11124 450 $ 11124 450 $ 71124 430 $ 71124450 § 11124 450
Mano dz obra [iscluyendo prestaciones] § 7.865.000 $ T.865.000 § T.865.000 § T.865.000 § 7865000 § T.865.000 § T.865.000 § 7865000 § 7865000 § T.E65.000 § T.865.000 § 7.865.000 3 94_380.000
Zalario trabajad i 3 7.665.000 | § T.E65.000 | § T.E65.000 | § T.H65.000 | § T.65.000 | § T.E65.000 | § T.H65.000 | § T.665.000 [ § T.G65.000 | § T.665.000 | 3 T.H65.000 | § 7.665.000 | § 34,350,000
Costos indirectos de Fabricacion § 2.809.000 $ 2.809.000 $ 2.809.000 § 2.809.000 § 2.809.000 $ 2.809.000 § 2.809.000 § 2.809.000 § 2.809.000 $ 2.809.000 § 2.509.000 § 2.809.000 § 33.708.000
Eervicios 4 2.503.000 §2.503.000 $2.503.000 $2.303.000 4§ 2.5303.000 $2.503.000 $2.303.000 4 2.5303.000 §2.5303.000 4 2.508.000 4§ 2.303.000 4 2.503.000
Gastos Admisil = y Operacionales $36.247. 415 § 34.370.705) § 34.512.880 $ 34.939.405 $ 34.370.70% $ 34 427575 $ 34.569.750 § 34.711.925 $34598.185| § 34.967.540| §34.882.535| § 3I5422.800 § H18.021.718
Talario Grupal
Arriendo $235.625.365 $25.625.365 $235.625.365 323.625.365 $ 235,625,565 $235.625.365 323.625.365 $235.625.565 3235625365 $ 25,625,365 § 23,625 365 $235.625.365
Fiedes Sociales § 332,000 $ 532.000 $ 532,000 3 552.000 § 532.000 $ 532,000 3 552.000 § 332,000 § 532.000 $ 532,000 3 332,000 § 332,000
Comizignss $12.227.050 § 10,350,340 $10.432.515 $10.213.040 $ 10,350,340 $10.407.210 $10.549.355 $ 10631560 $10.577.520 $10.347.475 $10.862170 § 11402435
Total Egresas Operatives 3 95.466.695 § 86.138.849| § §6.545.504 § 88.965.469 § §6.138.849 3 86.421.511 § 87.128.166 § 87834821 § 87.263.497 § 89.106.800| §§3.682.807( 3 91.368.096
FLUAT GF CASA NETE OPERATIVG 3 26603505 § 17.564.551 3 16.073.646 320224 331 § 17.564.551 § 17.650.553 § 16.365. 654 1 13080773 } 15.506. 703 3 20.367 350 § 19.338.833 322 656254
Egreses No Operadienales [nada gue ver con ol negel -
Ak, Fijos Depreciables 4 114.535.000,00
Fotaf Eqreso xo iowal j0 $0 $0 j0 j0 $0 j0 j0 j0 30 j0 j0
LAIA INCL L YERDET EGRESS KNG GPERA § 26.803 805 § 17.364.551 § 18.079.646 § 20.224 331 § 1T.364.551 § 1IT.650.583 § 18.365. 684 § 13080773 § 18.508.T03 § 20.367 350 § 19.938.833 $ 22 656254
Aportes socios $ 2353.561.000,00
Creditos obtenidos 30

7 Fis 30 30 30 30 30 30 30 £0 30 30 30 30
Intversiones Financieras
Dezinversienes Financicraz

7 fx Fi t0 10 10 ia 1] 10 A1 ta 1] 10 A1 A1
Comisienes Bancariag
Inkereses $0,00 $0,00 0,00 $0,00 $0,00 0,00 $0,00 $0,00 £0,00 0,00 0,00 $0,00 $0,00
Capital 10,00 0,00 30,00 10,00 10,00 30,00 10,00 10,00 10,00 30,00 10,00 10,00 10,00
Total Egresas Fiasacieros
Cajn del peridda § 26.503.505 $1T.364.551 $15.073.646 $20.224 331 §1T.564 551 $1T.E50.583 $15.365.654 $13.080.773 $15.505.703 §20.367.350 $13.338.833 $22.656.254
Caja inicial 3 377.500.53 404 304 137 1 421665655 1 433,745,334 £ 455975265 1 477337516 1434 385,406 3 513.354.030 3532434 563 $550.343.572 $5T151.522 $531.250.416
Lafa weda o £ 404,304 137 $ 421665655 $433.745.354 $ 453,375,265 $477.557.816 $ 434,355 406 $515.5354.030 $532.434 363 $ 550,345 572 $571.5311.522 $531.250.416 $ 613.306.670
Impucctos 1] | a 1] 1] a 1] 1] 1] o 1] 1] 1]
Impuesto 3 larenta 1] | al 1] 1] 6345141573 1] 1] 1] 1] 1] 1] 63451413,73
Totaf impuestos $0,00 30,00 $0,00 $0,00 10,00 $EIASLAITTE $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 $0,00 § BIARLAIT TS
L£afz deld parifde despees de fmpuestos $17.564 5512 -3 51500.524.5 1 15.365.654,2 $13.050.773.2 $15.508.703,2 1 20.367.350,2 113.558.55 } 22 656,254 2
Laja imicial $ 4533752651 $ 47733781631 434 355.405,51 513.354.053,11 S52.434.568,31 $550.345 572,11 $571.51.522,51 4 531.250.415, |
373 Betz fa2dz s ir da i L ATTI3T.816.3 L 4255363318 £513.354.053.7 $552.434.5689 L£550.343572.1 57135223 £ 531.250.415.5 1 615,306, 663.7]

Nota: Esta tabla representa los resultados del flujo de caja del tercer afio de la sala VIP. Tomado de: Elaboracién Propia
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No fue hasta agosto del tercer afio que el desempefio financiero de la
empresa mejoro significativamente, cambio que estuvo estrechamente
relacionado con la finalizacion del pago del préstamo por $40.000.000. Al
eliminar esta carga financiera, las ganancias operativas comienzan a reflejarse
plenamente en los resultados, ya que los recursos que antes se dedicaban al pago de
la deuda ahora se pueden reinvertir en el negocio. Esta asistencia financiera
proporciona una base més sélida para mejorar las operaciones y la sostenibilidad

del proyecto.

Ademas, agosto marca el inicio de la temporada alta, un periodo
caracterizado por un aumento del trafico aeroportuario, lo que supone un
aumento significativo del nimero de pasajeros. volumen de ventas. Este aumento
estacional resulto en una mejora significativa del beneficio neto, que mostré un
crecimiento sostenido de agosto a diciembre. Durante estos meses, la empresa
logroé capitalizar la afluencia de clientes y optimizar sus operaciones,
consolidando asi una importante recuperacion financiera, reflejando el potencial

del proyecto en condiciones favorables.

Esta fase no s6lo enfatiza la importancia de superar obstaculos dificiles
para los resultados financieros iniciales, aprovecha también estratégicamente los
picos estacionales. Con estas mejoras, la empresa puede finalizar su tercer afio con
un balance mas positivo, lo que sugiere que el negocio puede lograr una mayor

estabilidad a largo plazo mediante una gestion y una planificacion adecuadas de
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los recursos destinadas a maximizar las oportunidades de ingresos.

4.1.2 Conclusién Proyeccion Flujo De Caja Sala VIP

La evolucién de las ventas no solo refleja una marcada fluctuacion a lo
largo del afio, sino que, ademas, esta directamente influida por el flujo de
pasajeros en el aeropuerto. Como tal, las ventas estdn determinadas por la
estacionalidad: aumentan significativamente en la temporada alta, como las
vacaciones de verano, la Navidad y otras festividades importantes, ya que las
personas viajan mucho. Al mismo tiempo, en la temporada baja, es decir,
después de las temporadas festivas o en otras épocas en que el cliente
promedio no vuela, las ventas disminuyen. Si bien este patron es previsible,
tiene una consecuencia clave para el negocio: cadena financiera en temporadas
bajas. En otras palabras, la empresa debe idear formas de asegurarse de que
puede sobrevivir durante las recesiones. Dado que las ventas son lo
suficientemente altas como para abarcar las temporadas bajas, esto implica
maximizar los ingresos en cada temporada alta y optimizar los gastos en las
temporadas bajas. Ademas, las ventas no crecen de manera lineal, lo que
significa que no hay margen para la inversion en operaciones o mejoras

estratégicas.

Por el contrario, los costos y gastos de la empresa se mantuvieron

relativamente estables, variando en gran medida debido al efecto inflacionario.



Mas especificamente, se puede observar que los términos del arrendamiento,
los salarios del personal, los servicios publicos y su suministro constituyen un
gasto fijo significativo. Esta situacion plantea tanto una ventaja como una
desventaja. En primer lugar, es facil proyectar los compromisos financieros, y
que no cambian. Por otro lado, es una barrera porque cuando las ventas no son
suficientes para cubrir los gastos, ellos mismos no disminuyen. Por lo tanto, la
empresa debe encontrar formas de disminuir estos costos o generar ingresos

independientes de las ventas en los meses menos productivos.

Durante el primer mes de operaciones como no teniamos los
acondicionamientos completos ni la infraestructura total para atender a los
clientes en el espacio alquilado, durante este periodo no recibimos visita y no
se efectud ninguna venta. Sin embargo, se debieron adquirir bienes y servicios
que, si bien no son directamente una inversion, son necesarios para iniciar la
operacion, tales como el acondicionamiento del espacio para adecuar el
gimnasio, la compra de los equipos principales en que una parte fue
financiada por un crédito de 40.000.000 COP, entre otros. Aunque este
escenario es normal en un nuevo proyecto, es relevante que una adecuada
etapa de inicio esté en la planificacion para no afectar negativamente la caja 'y

empezar de una forma mas sélida.

Debido a los altos costos iniciales, los fundadores aportaron
40.000.000 COP y con otros 239.561.000 COP que son el préstamo y la

aportacion de los inversionistas, para un total de 279.561.000 COP,
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respectivamente, para asegurarse de que el emprendimiento tendria los flujos
para operar en sus primeras etapas. El capital permitié financiar la adecuacion
de los espacios, la contratacion de personal, la adquisicion de los equipos

principales y otras inversiones importantes.

En su forma actual, el proyecto tiene el potencial de ser viable, los
flujos de efectivo y los datos financieros anteriores muestran una empresa
con un fuerte potencial, especialmente durante el apogeo de las temporadas.
Es un negocio que tiene altas posibilidades de decaer a largo plazo bajo la
administracién actual. La restriccion es la fluctuacién inevitable del usuario,
y al final, incluso el flujo en el aeropuerto y la subsecuente caida del flujo

en dependencia del aeropuerto.

4.1.3 Anélisis Préstamo Sala VIP

Tabla 48
Analisis Préstamo Sala VIP
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Saldo inical Cuota Intereses Abono a capital | Saldo final
1| 40000000 5 - 5 40.000.000
2| 400000000 §  1.B37.850 (5 318.966 | & 1518.884 | § 38.481.116
3| 38481116,1| § 1.B37.850 | 5 306.854 | & 1530996 | 5 36.950.120
4| 368501204 $  1.B37.850 | 5 294845 | § 1543204 | § 35.406.816
5| 354060164 §  1.B37.850 | 5 282340 | & 1555510 | § 33.851.407
G| 338514066 §  1.B37.850 [ 5 268.936 | 1567914 | § 32.283.493
7| 322834928/ 5§  1.B37.850 | 5 257433 | & 1580416 | § 30.705.077
B| 307030765 § 1.B37.850 | 5 244831 | & 1593019 | & 29.110.058
9] 29110057,7| § 1.B37.850 | 5 232128 | & 1605722 | & 27.504.336
10 275043359/ § 1.B37.850 | 5 219.323 | & 1618526 | & 25.885.810
11| 25885809,8| § 1.B37.850 | 5 206417 | & 1631432 | § 24254 377
12| 242543774/ § 1.B37.850 [ 5 193408 | & 1644442 | & 22.609.956
13| 226099357| 5§ 1.B37.850 | 5 180.295 | & 1657555 | § 20.952.381
14 20852381 § 1.B37.850 | 5 167.077 | & 1670772 | & 19.281.609
15| 192816087 § 1.B37.850 | 5 153.754 | & 1684095 | & 17.597.513
16 175975134/ § 1.B37.850 | 5 140325 | & 1697524 | & 15.899.989
17| 15299983| 5 1.B37.850 | 5 126789 | & 1711061 | & 14.1BB.928
18| 14188928,2| § 1.B37.850 |3 113.145 | & 1724705 | & 12.464.223
19] 12464223,2| § 1.B37.850 | 5 99.391 | & 1738458 | § 10.725.765
20| 10725765,1| & 1.B37.850 | 5 B5.529 | & 1752321 | & B.973.444
21| 837344439)| 5  1.B37.850 | 5 71556 | & 1766294 | § 7.207.150
22 7207150,3%| § 1.B37.850 | 3 57471 | & 1780379 | & 5.426.772
23| 542677171| 5§ 1.B37.850 | 5 43.274 | & 1794576 | & 3.632.196
24| 363219604/ § 1.B37.850 | 5 28964 | & 1.B0B.BBE | & 1.823.310
25| 1823310,18| § 1.B37.850 | 5 14538 | & 1823310 |5 0

Nota: Esta tabla representa el anélisis del préstamo para desarrollar la sala VIP. Tomado de:
Elaboracion Propia

Este préstamo es de $40,000,000 con una tasa de interés efectiva anual
del 10% vy se paga en cuotas mensuales durante 25 meses. A continuacion, se

presenta un desglose de su estructura de amortizacion:

Cada mes, el negocio paga una cuota constante de $1,837,849.51, que
incluye tanto intereses como abono al capital. Debido a que el saldo inicial del
préstamo disminuye con cada pago, el monto de los intereses también
disminuye mes a mes. Comienza en $318,966en el segundo mes y desciende

progresivamente hasta $14,539 en el altimo mes.

A medida que se pagan menos intereses cada mes, el abono al capital
aumenta. Inicialmente, el abono al capital es de $1,518,884 y alcanza los
$1,823,310 en el ultimo mes. Después de cada pago, el saldo final disminuye,
acercandose a cero al final del plazo de 25 meses. En el mes 25, el saldo final

del préstamo llega a cero, indicando que el préstamo ha sido completamente
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pagado.

4.1.4 Proyeccion Flujo De Caja Cocina Oculta

Tabla 49

Resultados Proyeccion Flujo de Caja
Variable Afio 1 Afio 2 Afio 3
Ahorros $ 20.000.000
Adecuaciones $ 39.200.000
Arriendo Mensual $5.500.000| $5.665.000 | 55.834.950
Salario trabajadores/mes S 2.600.0001 $2.756.000| S 2.866.240
Unidades Mes 1 produccion (mes 2) 1.450
Precio Venta Ao 1 S 20.000,00 21.200 22.048
Aunmento Mensual Ventas 7 5 4
Costo x persona $3.305| 3.503 | § 3.643

S - |5 -

Inventario seguridad comida rapida 1.400 1.400 1.400
Servicios/mes S 1.500.000 1.590.000 1.853.800
Impuesto Renta 33%
Salario Grupal (Honorarios) SO
Comisién 0,00%
Aunmento Gastos y Costos 6,00%
Aumento precio 6%
Redes Sociales S - S
Credito
DEPRECIACION ANUAL 3.920.000

Nota: Esta tabla representa la proyeccion del flujo de caja de la cocina oculta. Tomado de:
Elaboracion Propia

Se inicia con un ahorro de $20.000.000. Esta cantidad permitira cubrir
los primeros gastos de adecuacion y otros costos operativos. El gasto en
adecuaciones ofrecido es de $39.200.000. De esta manera, viene a decir que la
cantidad considerable tendra que ser invertida para el indice de la empresa. El
arriendo mensual de la venta cuesta a la empresa $5.500.000. Este sera un costo
constante para cada mes del primer afio. La cantidad incrementara en los

siguientes afios ya que los costos relacionados también incrementen. La gente
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contratada por la empresa recibe un sueldo mensual de $2.600.000. Similar al

costo de arriendo, este sera un costo constante Unico para el primer afio. Sin
embargo, se ajustara levemente en los siguientes afios. Se espera producir la
cantidad convencional de la primera produccion Start-Up, que es de 1.450

unidades durante el primer mes.

El precio de venta durante el primer afio por unidad es de $20.000. Esta
cantidad es el estandar para la venta de comida réapida, la cual se ajustara levemente
en los siguientes afios. El incremento mensual en las ventas también durante el
primer afo es de 7 unidades. Este es un incremento que comienza a mostrar la
demanda de los productos durante el afio. El costo por persona del primer afio es
$3.305. Esta cantidad refleja el costo por cliente que es debido al procesamiento
de estos productos. Esta cantidad incrementa debido a la inflacion y otros
factores de costo en los siguientes afios. El inventario de seguridad de la comida
rapida es de1.400 unidades. El inventario se mantiene constante para los tres

afos para asegurar que la empresa alcance asistirse de sus alimentos.

Servicios mensuales: el costo de los servicios mensuales, como agua, luz
e internet, asciende a $1,500,000. Después del segundo afio, este monto sera
suficiente para comprometer la operacion total del negocio; ademas, en los
siguientes afios, habra un ajuste ligero en estos gastos. El arriendo mensual;
en un segundo afio, el arriendo asciende a $5,665,000. Los factores que
contribuyen a este aumento son la inflacion y el crecimiento de la remuneracion
acordado en el contrato de arrendamiento. El salario mensual de los trabajadores
también se incrementa a $2,756,000 en un segundo afio, un factor, paquetes

inflacionarios en el ajuste del costo del trabajo. Precio de venta por unidad;
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después de los ajustes, el precio de venta por unidad sera de $21,200. El factor

aumentado se deriva de la estrategia de aumentar el precio de venta a medida que

la demanda crece o el costo operativo disminuye.

En este célculo, el monto sera de 5 unidades menos en las cantidades
vendidas cerradas. Coste por persona; el costo sera de $3,503. Factor de
aumento basado en incrementos en el costo de produccion y operaciones.
Servicios: estos aumentaran y costaran $1,590,000 debido a cambios en los
precios de factores efectivos fundamentales. Gastos asociados; tal efecto se
incrementard en un 6%, lo que refleja ajustes por inflacién y cambios en los
costos operativos. El precio de venta aumenta; este factor es del 6% ya que existe
una estrategia de inflacién y los precios de produccion aumentan. El cuadro 16
demuestra que para el tercer afio el arrendamiento mensual sigue aumentando a
$5,834,950. ElI aumento mensual de alojamiento es una funcién de los costos
fijos en crecimiento. El salario de los trabajadores sigue en aumento a
$2,866,240. El salario de los trabajadores mensual sigue reflejando un marcador

anual que va en aumento segun la inflacién y otros problemas laborales.

El precio de venta mensual es mayor y ahora es de $22,048. El aumento
anual de los precios es una funcion para mantener el margen de beneficio que
necesita un crecimiento mientras los costos operativos contindan en aumento.
Las ventas mensuales de unidades agregadas disminuyen a cuatro unidades. Esta
desaceleracién anual de aumento en las unidades se esta desacelerando porque el
mercado esta mas saturado o la demanda estd mas regular después del

crecimiento inicial en nuevas ventas. EIl costo por persona aumenta a $3,643. El
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incremento en el costo por unidad es efecto acumulativo de la inflacion del

consumidor, los aumentos relacionados de servicio, y el aumento en impuestos
de mano de obra durante los tres afios. Los servicios aumentan a $1,653,600. El
aumento refleja el incremento en el costo de los servicios esenciales. Los gastos y
costos siguen subiendo un 6%. La tasa de inflacidn y el aumento en los costos de

operacion son similares.

El aumento del precio de venta del 6% se mantiene para cubrir el
aumento de los costos operativos. El negocio recibe un impuesto de renta del
33%. Afectara el flujo de caja neto, ya que se trata de una deduccion significativa
de los ingresos que el negocio genera. La depreciacion anual de $3.920.000 refleja
la amortizacion del costo de inversion en activo fijo de los activos de cocinay
accesorios. No se registran gastos adicionales en comisiones y redes sociales, lo que
significa que no se cobran comisiones sobre la base de las ventas, y se lleva a

cabo una campafia de marketing activa en redes sociales.



Tabla 50

Andlisis Primer Afio Flujo de Caja Cocina Oculta
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Mo e L X3 e Mec e L3 Mec Mes AFo ¥
FLUJO ODF TESORERIA 1 2 3 - 5 L) T L:] a 10 ihl =2 1
Unidades wendidas [1] 1600 10T 1640 1620 1EZT 1622 115 1618 TEEn 1638 1659 ITEB3. 00
1510 1517 1550 1630 1657 1632 1625 1626 1543 1543 1563

WERTAS E3 - % 15600000 | $ 156622650 | £ 15.990.000 | $ 15795000 | % 15.862.260 | & 15514500 | & 157462650 | £ 15756000 | & 15930250 | & 15970500 | & 16175250 | & 174 359.250
- Descusntos
-Cartera Mles i : -
~Cartera recuperada
Total lngresoz 20| $15600000| $I56652350| £15.550.000| £ 15795 000 £ 15 865250 £ 15814500 % 15746350 2 15756 000 % 15 950350 £ 15.370.500 £ 16 175250 § 174 353350

2l Comida rapida 0 % 4.627.000 & +.627.000 # 4.627.000 % 4 627.000 % 4.627.000 + 4.627.000 & 4.627.000 & 4.627.000 + 4.627.000 # 3.627.000 # 3.627.000
~Compras MMas Comida rapida ¥ 4.627.000 % 5.258.000 F 5311135 + 5420200 # 5.354.100 ¥ 5.377.200 § 5.360.710 $ 5357570 ¥ 5.340.520 § 5.416.295 F 5413590 $ 5452995 8 63 T3I0.315
“Invcntaric Final Comida rapida $ +.627.000 # 4.627.000 $ +.627.000 # 4.627.000 % % 627.000 F $+.627.000 # 4.627.000 $ +.627.000 $ +.627.000 # 4.627.000 F 3.627.000 F 3.627.000
Mano de obra [inclugeado prestacione=s]) £ 2 &00_ 000 £ 2 600 000 £ 2 &00_ 000 £ 2 600 000 £ 2 600 000 £ 2 &00_ 000 £ 2 600 000 £ 2 &00_ 000 £ 2 &00_ 000 £ 2 600 000 £ F 600 000 f 2 600 000 } 3 S31. 200 000
Salario trabajadoresimes ES 26000007 % Z.600.000 | & Z.600.000 | % Z.600.000 | & Z.600.000 | & Z2.600.000 | % Z600.000 | % Z.600.000 | % 2.600.000 | % Z600.000 | & Z600.000 | & 2600000 | 3 31.200.000
Cosztos indirectos de Fabricacidn 3 1500 000 3 1.500.000 3 1.500 000 3 1.500 000 3 1.500 000 1 1.500 000 £ 1.500 000 3 1.500 000 3 1.500 000 £ 1.500 000 3 1.500.000 31500000 3 16.000_ 000
Forvicios F 1500000 F 1.500.000 F 1500000 F 1.500.000 F 1.500.000 % 1.500.000 F 1.500.000 F 1500000 F 1.500.000 F 1.500.000 F 1.500.000 F 1.500.000
Gactos Ad itrativos y Operacionales 1 5. 500 000 $ 5 500 000 1 5. 500 000 $ 5. 500000 1 5. 500 000 1 5500 000 1 5. 500 000 1 5. 500 000 1 5500 000 1 5. 500 000 1 5. 500 000 1 5. 500 000 E 3 &6 000 000
Salario Grup.
Arriendo $ 5.500.000 % 5.500.000 $ 5.500.000 % 5.500.000 % 5.500.000 $5.500.000 3 5.500.000 $ 5.500.000 $5.500.000 3 5.500.000 % 5.500.000 3 5.500.000
Fedes Sociales [x) 0 10 0 t0 0 10 [x) 0 10 0 0
Comisicnes 0 30 10 30 0 0 10 $0 t0 30 $0 s
Foraf Fgresos f3paratiros 1 14 227 000 £ 14 _&&8& 000 £ 14 511135 £ 15 020 _200 § 14 _554 100 % 14 3TT_ 235 % 14 360 _T10 £ 14 33T 575 £ 14 _340_S8&0 £ 15 016 835 £ 15 013 530 £ 15 082 535 } 3 ATE_330_315
FE AT ST A AE T SRR A T -1 14 227 000 g 712 000 L TST 115 1 963 F00 § E40.900 F HE6._ 015 F B5F TI0 L BOB.6TS 1 B15.120 F I6I IS5 1 9569310 T 1092 255 | -§ A_571.065
Egresos Mo Operacionalez (nada que ver con <l negosio: las multas] F3 -
Act.Fijos Depreciables E3 F3.200.000 3 39.200.000
Foraf Egrero ao dparacicesf % 39200000 EX] 0 E 1] 0 *0 0 0 *0 0 E] 0
LA A S £ FE R E AT ST AT EPE FA EEAA L -% 53 427 000 %+ 71Z2.000 % 757115 % 969 800 % £40.900 % 886015 % 853.790 % B08.675 % 815120 % 963.355 % 956910 % 1092 255
Aportes socios F 28.000 000 3 28 000 000
Creditos obtenidos F 40.000.000 3 40,000 000
Fards £ i i - # £2.000.000 0 0 0 =0 =0 0 0 =0 &0 #0 0
Inuersiones Financieras F 39.200.000
Desinversiones Financieras
Fard i ia Fu 2 0 0 0 0 =0 0 0 0 0 0 0 0
Comisiones Bancarias 3 -
Intereses F0.00 Rk Rk F320.720.47 FF0S.0Z0.57 F295.205.7 7 FIF2 ZBANT $269.254.90 FZ56117.05 F24Z BEDT 2 F223 51109 H216.042.95 $Z0Z 461.EE | 3 = 855 83
Capital FIGIZA63,72 $1.525.067,58 F1537. 776,48 F1.550.591,28 F1L563 512,58 F1576.542,15 $1.553.650,00 F1.60Z.927,33 F1.616. 255,06 F1.623.754,10 F1.643.335,39 | 8 AT AT 936
Toraf Egresos Fizaacieros %0 4 1.545.747 #1.545.797 4 1846797 $ 1845797 # 1.845.797 $1.846.737 41845797 4+ 1.545.747 4 1846797 $1.845.747 4 1846797
Caja del peridda # 14.573.000 -§ 1133797 -§ 1.088.652 -§ 875.997 - 1.004 897 -§ 959752 -§ 992.007 -§ 1037122 -§ 1.030.677 -f S82442 -§ 855.887 -f TE3542
Cajainicial # 14.573.000 F13.439.203 $12.350.521 F 11474524 F 10463627 4 59.509.545 4 8517538 + 7480716 # 6.450.033 $ 5.567.557 $ 4673710
£3f2 mefs ccemulads # 14.573.000 F13.439.203 4 12.350.521 F 1474524 $ 0463627 #3.509.545 $ 5517538 4 7430716 $ 6.450.033 $ 5567537 $ 4.675.710 4 3.926.167
Impuestos 4 -
Impuesto alarenta 4 -
Forsf impwastos 40,00 $ 0,00 F 0,00 0,00 $ 0,00 $0,00 $ 0,00 40,00 F 0,00 0,00 F 0,00
£2ofa dal parifds despear de fmpwartos $ 14.573.000,0 - 1133.797.1 - 1.088.682.1 -¢ 87693971 -% 1.004.897,1 - 959.782.1 - 992.007,1 I LT ey -§1.030.677,1 -f ERZA42 - 888.887,1 o AL
£°afa Fmiciaf 0,00 1457300000 $13439.202,95]| $12360520,90] $ 1474652386 F 10469 626,20 $9.509.844 75 F 8.617.837,70 $ 7.480.715,65 F 6.450.038,60 # 6.6E7.53E 658 $ 4.6¥8.7049,60
5353 mars fadz o £ 14.572.000.0 £ 134392020 £ 1236065209 114746229 £ 104696268 4 9.609.844.8 26T E3TT # 74207157 £ 64600386 4 BEETHIEE 4 ETET09E + 3926167.5

Nota: Esta tabla representa el andlisis del flujo de caja del primer afio de la cocina oculta.

Tomado de: Elaboracion Propia
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En el primer trimestre de este afio, la empresa sufrid de una caja negativa
del periodo. Esto se debe principalmente a la falta de ventas en el primer mes del
afo, lo que significé que todos los costos relacionados con inventario, costos
fijos y otros gastos operativos recayeron directamente sobre el efectivo operativo

neto, causando una presion financiera significativa.

A pesar de un comienzo dificil, se ha observado que, una vez superada la
crisis inicial, los procesos de negocio de la empresa se volveran positivos. Estos
datos son alentadores ya que muestran que las operaciones centrales del negocio
core son rentables y sostenibles en el tiempo. Sin embargo, estas perspectivas
positivas se ven empafiadas por el impacto de unos costes financieros bastante
elevados. Estos costos financieros afectaron las finanzas de la compafiia,

impidiendo un aumento significativo en el efectivo neto durante el afio.

En otras palabras, incluso si el negocio esta funcionando bien y genera
recursos suficientes para cubrir los costos y generar ganancias operativas, El peso
de las obligaciones financieras, como los intereses de un préstamo o una deuda,
supera los ingresos netos recibidos. Esto sugiere que la empresa necesita tomar
medidas estratégicas para reducir los costos financieros, ya sea refinanciando la
deuda en términos més favorables o encontrando nuevas fuentes de financiamiento
menos gravosas. Solo asi se puede garantizar que la futura tesoreria neta

operativa de la empresa crezca de forma mas sostenible y saludable.
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Tabla51
Analisis Segundo Afio Flujo de Caja Cocina Oculta

Ams T
FLUJO DE TESORERIA TE L 15 i3 17 & iE] Z0 21 ZZ Z3 Z4 z
Unidades vendidas e 1543 1550 1583 156 1570 1565 1558 1559 (A 1581 10z | & 18566
TEF0 1562 1670 1603 16EE 1690 1585 1678 1679 LE0Z 10T [CEE
VEMTAS £ ibeso3e0 | §  BO46005 | $ 16019250 | $ 16060505 | & 615605 | 16206050 | §  16ir4o7s | & 1601830 | % 16112265 | §  6odnarn | § 16539635 [ % 6556670 | 194 980110
= + -
“Cartera Mes 3 =
SCartera recuperada 3 B
Toral $ 16.639.350 26905 £ o5 225950 % 16.174.27% 01930 $ 16.349.970 39635 | ¥ 16.556.670] $ 194 980110
P
Slevrenkaric Inicinl Comids rapids % 4 627 000 T 4804620 F 4004 520 T 4004 620 % 4004 620 T 4804 620 &4 804 620 &4 a0 520 & 4804 620 & 4804 520 & 4 604 G20
SCompras Mec Comida rapida FE.640.313 FE 05592 FEE4E 24 $ 5475650 % 5500151 F S A5+ F 5 AC1ESE F 5542221 FEEICTIT FEEIZ207| §  66.093.258
Sinventaric Final Comids rapida % +.90%.620 + 4.904.620 F +.904.620 + +.904.620 $ +.90%.620 + 4.904.620 T %.904.620 T +.904.620 T +.904.620 % +.90%.620 F +.904.620
Biano dc obes 6 : 51 $2 756000 $2756000] $2756000| $2756000] $2756000| $2756000] $2 756000 $2 756000 $2756000] $2756000| $2756000| 32 756000 $ 33 072 000
Salafc trabajadoresimes ¥ 2756000 | §  2ySo000 | ¥ 2ySe000 | §  2yc000 | ¥ 275000 | 2ySc000 | ¥ 2vSE000 [ §  oreco00 | ¥ 2ySe.000 | ¥ 2ySc000 | ¥ 2756000 [§ 0 2756000 | $ 33072000
Costos indi de icacis $1530000] $1590000] $1590000] $1590000] $1530000] $1530000] $1590000| $ 15950 000] $1530000] 21550 000] 31590000 £ 1530 000] £ 13 080 000
Servicios & 1.590.000 £ 1590000 % 1.590.000 % 1.590.000 % 1.590.000 & 1590000 16590000 % 1.590.000 & 1580000 & 1.580.000 & 1590000 % 1590000
Gastos Adminitratizos y Operaci $ 5665000 $5665000] 3$5665000] $5665000] $ 5665000 $5665000] $5665000] % 5665000 E5000] $ 5665000 $5665000] $5665000] $ &7 980 000
Salaric Grupal
Arriende F 5665000 F 5665000 FE.665.000 F 5665000 F 5.665.000 F 5665000 F 5.665.000 FE5.665.000 F 5665000 F 5.665.000 F 5665000 F E.665.000
Fiedes Sociales EXT) EXT) EXT) EX] EXT) EXT) EXT) $0 0 £0 30 30
Comisiones $0 %0 %0 30 $0 %0 %0 %0 30 $0 %0 %0
Fotak Egrecor riror $15651 313 £ 15416557 F 15 441115] F 15556 724| $ 15486658 $ I5511.181| F 15453 665| F 15469 141| F 15472 645]| $ 15553 971| § 15549 717 | $ 15 623 287
FLEREGT DE GAIA NET & GPERATIVE $ 988 037 % 530 313 £ 578 135 $ 303 581 % 666 94T & 714 768 + 680 611 % 632 783 % 639 620 % 796 749 € 789 918 $ 933383 & 8 754 852
Fio Oporaciontor [nads que ver con ol negesio; az_maltaz] E3 -
= Depreciables + 59.200.000
Totat Egrero ao Gpersciceet 30 30 0 0 $0 30 0 £0 0 0 20 0
CATA INCE LY ENG T EGRES G NG GEERACIENAL + 980037 3 530313 F 578195 + 503561 3 GGG 94T $ 715,769 + 680611 $ 632,799 3 639.620 3 796.749 s vo9.918 $ 933383
Aportes socios + 28 000000
Credit, i + -
2 a feros 0 0 #0 F0 F0 0 0 #0 0 $0 £0 £0
Inusrsiones Financieras
Desinversiones Financieras
7 2 Frasmcieras £0 0 F0 0 £0 0 $0 $0 0 £0 0 $0
Comiziones Bancariaz
Intereses $158.767.20 174 aGE62 F161.034.96 $196 99528 #1352 83660 115 662,95 F104 170,54 $80 656,75 F75 022,28 TED 266,52 $45 38659 $o0FE207 | £ 1328 043
apiral FAIRGT NZAAR | F1F7N areds | #1RA4 FRZ.0A F1RAR ANLT T F1717 AREAR | &1 77 FARIN BRI F1FORANFT | &1 FINTTATT 17K Al 7h F1 AN ATNFR BELECAE L e ta]
Tofal Egreses Fisaacicras #1.545.797 + 1.G45.797 F 1.845.797] #1.545.797 #1.545.737| #1.545.797 + 1.645.797 + 1.545.737 #1.545.797 F1.845.797 #1.545.797 + 1.645.797
|
Caja delperidda -¢ 88T.7E0 -$1.315.404 - 1267662 -3 1.042.216 -3 1178950 - 1131.028 - 1165187 - 1212008 -¢ 1206177 -F 1049.042 -+ 1.055.879 - ai2.414
Caja inicial ¥ 39251067 £ 3.067.407 $1.751.923 ¥ 454.261 - 557.955 -% 1.736.805 - 2.867.833 -F 4.033.019 -F 5.246.025 -¥ 6.452.204 -% 7.501.252 -¥ 5557131
£afs etz o & 3067 407 # 1751923 & 454 261 -& 557.355 - 1736.805 - 2867833 -% $.033.013 - 5.246.028 -F 6452204 - 7501252 -% 8557131 - 3463545
Impusstos E3 -
Impuesto a la renta E 3 -
[ p———— 0,00 F 0,00 F 0,00 $ 0,00 $ 0,00 $ 0,00 F 0,00 F 0,00 $ 0,00 $ 0,00 $ 0,00 Fo00f § -
£735> def perio e - 8577601 =% 1.315.4584.0 -% 1267 662.1 - 1042 216.0 -% 1175.850.0 =% 1131.025.1 -% 1165.186.6 =% 1.213.008.5 - 1206.176.8 -% 1.043.047.7 -% 1055.879.4 -E 23T
Cafr fmiciar F3I2T6T,F|  F IOETAOTE $ 17919235 F 4942614 % 577954, ¥ L7604 ¥ 285T.8F25 -$ 4037019, -¥T.2ie027E] -gedseevsz| -grsmeszo EECITAEI R
Lafr metz Fr de Fa 3 20674074 $1.751.9225 + 4242614 -3 6579546 -$ 17268045 -3 28678326 -3 4.022.019,1 -$ 52480276 -$ 64522043 -3 7.e01.282,0 -$ 85571212 -$ 94695450

Nota: Esta tabla representa el andlisis del flujo de caja del segundo afio de la cocina oculta. Tomado de: Elaboracién Propia
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El segundo afio de actividad de la empresa estuvo marcado por malos
resultados, que pusieron de manifiesto los numeros rojos del balance. Aunque el
negocio principal siguié siendo rentable en comparacion con el primer afio, los fondos
de inversion iniciales fueron insuficientes para cubrir la caja negativa del periodo
causadas por el préstamo de 40 millones de pesos, lo que supuso un serio obstaculo

para la viabilidad de la empresa.

En particular, esta caja negativa se hizo evidente a partir de abril del afio
siguiente ya que la caja neta cumulada llega a -557.954 esto debido a que los costos
financieros asociados con el préstamo y otros costos acumulados excedieron los
ingresos generados por las actividades comerciales normales. Este desequilibrio
financiero nos dice que la estructura de capital original aun no es capaz de soportar una
carga financiera tan significativa, poniendo en peligro la capacidad de la empresa para

continuar operando sin una inyeccion de recursos adicionales.

En este contexto, asumiendo que completara el trabajo del segundo afio hasta el
final del negocio del afio y garantizara el negocio, La empresa requeriria nuevas
inversiones o préstamos adicionales por $9.469.545 Este monto cubriria la caja
negativa acumulada y obligaciones financieras incumplidas, manteniendo estable la

situacion financiera en el corto plazo.



Tabla 52

Andlisis Tercer Afo Flujo de Caja Cocina Oculta
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FLUJO DE TESODRERIA 25 28 27 28 29 0 ] 32 F3F 34 35 36
Unidades Vendidas 1655 1585 1535 1625 1605 1E15 1610 1603 1604 1E2T 1626 1E4T 13,406
16TS 160G 1615 1645 1625 16355 1.6350 1623 1624 1647 1646 1E6T
WERNTAE 1T.T65.602 | § 1T065.453 | 1 1T145.635 | ¢ IT.435.535 | £ 1T265.427 | 1 17T.555.666 | 304324 | ¢ IT.223.685 | f 17240454 | § MAST.E4T | £ ITATESAS | § 1T.T02.615 205,555,450
- Descuenkos - -

-Cartera Mes

+Zartera recuperada

Total Ingreso= $£ 1T TEE. 602 | § IT.06E 459 | £ I7T. 143 6398 | £ 1T 498 335 | £ IT.2EF 437 | § 17T 358 666 | £ IT. 304 324 | £ 17239 685 | $ 1T 240 434 | $17. 487 647 £ 1T ATE.E98 | £ 17.702.615| § 208 583 450
Materiales

+Inventario Inicial Comida rapida §4.304.620 1 5.100.505 § 5100505 3 5.100.505 3 5.100.505 1 5.100.505 3 5.100.505 3 5.100.505 § 5100505 3 5.100.505 3 5.100.505 § 5100505

+Compras fes Comida rapida § 6.023.650 3 5.755.770 3551274 $5.351.507 3 5.555.6533 $5.564.145 $5.565.926 3 5.540.421 35544065 $5.927.564 35924220 § 5.000. 755 370704 441
“Inventarie Final Comida rapida 3 5. 100,505 3 5100505 § 5100505 3 5. 100,505 3 5. 100,505 3 5100505 3 5.100.505 3 5. 100,505 § 500505 3 5.100.50% 3 5. 100,505 § 5100505

Manc de obra [inclageado prestacionts]

$ 2 866240

$ 2. 866240

$ 2 866240

$ 2 866240

$ 2 866240

$ 2. 866240

% 2. 866 240

$ 2 866240

$ 2 8663240

$ 2 866240

$ 2 866240

1 2 866240

$ 34394 880

Faluric trabajadercaimes f 0oGEo40 [ §  OOCEDA0 |3 DGEED40 | §  DSELOA0 | £ DBEE.040 | §  OOCEDA0 | §  DSEGD40 |t DSELO40 | £ DOGE040 | § S OEE D40 | §  OGEE.D40 | §  D.SEE.040 | £ 54594550
Coztos indirectos de Fabricacion T1 655600 $1653600| $1653.600| 31653600 1655600 11653 600| I 1653600 $1653.600| 11655600 § 1655 600] § 1653.600] I1.653. 600] § 19 6435200
Sorvicios T 1655600 T 1655600 $1655.600 $1.655.600 T 1655600 T 1655600 3 1655600 $1.655.600 £ 1655.600 $1.655.600 31655600 T 1655600
Gastor Adminitratives y Opcraciossles $5 634950 $5 654950 §5.854.050| 35654050 §5.694.950| 35 0654950 §5.804.050] 35 654 050] 3§ 5 654.0950] 35 654.950] § 5654050 § 5.894.950] % 70.019.400
Falaric Grupal
Arriende R £ EE54 050 $EEE4.050 fEo54.950 R £ EE54 050 §E554.950 fEo54.950 [ ) fEo54.950 fEo54.050 $ 5554050
Fiedes Sociles T T0 T0 T T T0 T0 T T0 T t0 s
Comiziones $0 T0 10 (] $0 T0 10 (] T0 (] to 30
Total Egreros atires $16. 304670 | 3 16.140.560 | 3 16.166.064 | 3 16.266.297 | § 16215429 | § 16.230.955 | 3 16.220.7116| § 16.195.211| 3 16196055 | § 16 202 654 | 3 16.279.000 | § 16.355.523
FEEIE LE EAIA NET L GPERATIVEG 1405 952 f 981 599 f 97i.634| T 1015 098] % 1.069.993 1119755 $1084 208| §1 0S4 47A| $1041579| 1204 995| F1197 688 | §1 347092 § 13 621599
Egresos Mo Operacionales [nads que ver con ol negocio; s 1 3 -
Ak Fijos Depreciables $ 59.000.000,00
Total Egrero ao Lgoracionst [X) [A) 0 [X) [X) [A) 10 [X) 0 [X) I0 i0
TAIA INEL L TERNG G EGRESE WG GPERALTGAA| § 1405 932 § 981,599 f 9vi6a34| F 1012 098] §1.069.993 F1119.755| §1.084.208| (1054474 §1041579| §1.004 995 § 1197 668 | §1.347.092
Aportos zodias £ 25.000.000,00
Creditos obtenidos T 0,00
Fabfotal imgreros Fimamcieras $0 $0 $0 $0 ] T 0 0 0 T 0 $0 30 t0
Trversienes Financieras
Dicsinversicnes Financieras
Fubtotal ingresos arersiones Fiasncieras (] (] ] ] (] (] ] ] (] ] t0 30
Comisionss Bancarias
Inkereses $15.254.52 30,00 0,00 $0,00 30,00 30,00 $0,00 $0,00 0,00 $0,00 30,00 0,00 $15.254,52
Capital $1550542,68 $0,00 $0,00 $0,00 30,00 $0,00 £0,00 £0,00 £0.00 £0,00 $0,00 0,00 FLES0.542,62
FTotad Egreros Fimancieras
Cafe del perizde f1405932 (EFIEEE] TR £ 1012095 [RUEEEE] [RRIENEE] §1054 005 $1054.474 § 1041573 §1004 935 [RREIEEE] f 1547092
Cajo inicial $ 3.460.545 EEEEASE ERAREIAGT -3 £ 160050 EXEINELH f 55055 EFRERED] {1 1674042 fEST5ES T A0Z.001 3 1e07.004 T Zo04.592

o acte acamaiads ~§ 5065615 ERAETAGE 3 E150.050 % 40470952 EEEIELE “§ 250250 $LET4.042 § 653565 $ 402001 $1.607.004 §o.508.592 3 451954
Tmpusstas [ 1] 1] [ [ 1] 1] [ 1] [ [ 1] ]
Tmpusste o F rents 3 - 3 - 3 - 3 - 3 - $ic45552 § - 3 - 3 - 3 - 3 - 3 - §_ io458ei5T
Totad Impaertor £0,00 £0,00 $0,00 T o000 £0,00]  § 134586157 fo.00 T o000 $ 0,00 T o000 F 0,00 $ 0,00 $ 104555157
Cafz del perigao despues de ImpRestos $1.305.052,0 FEREEEN TN FRESEIETA] I R L EREEREEE] Ti06d o0ms] 31054 475.0 Fiodisiar|  fio0dases 3 LI0T.505,0] 310410985
Eafa dmiciat 1 9d63545,0]  F 5065 i3 T IGT 5T o ie00Ta,0] 34947 9013] S ooirooes] - forseosn0| - leidudls S ESTSETE $402010,0]  $1607.005,5] $o.504.591,5
Sars mcta acamEiads AeimAis O fmpEcTEeT ~§ &.065.612,3 ATAGT 5T 36600785 f4.947.061,0] f 5.81T.005,5 § 40071116 16740415 -§ E53.567,5 $ 402.010,3 $1E07T.005,5]  $2.508.591,5 § 41519541

Nota: Esta tabla representa el andlisis del flujo de caja del tercer afio de la cocina oculta. Tomado de: Elaboracién Propia
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Si recupera su déficit de caja neto acumulado en el segundo afio, la empresa
aun enfrentara una perspectiva financiera desafiante. En particular, el flujo de caja
negativo llega hasta el mes 24, desde este punto empieza la recuperacion del flujo
de caja obteniendo flujos de caja positivos desde enero hasta fin de afio. Como ya se
menciond para no quebrar el negocio necesitaria de una inversion de
aproximadamente $9.000.000 que representa la liquidez necesaria para asegurar la

operacion del negocio.

Esta situacion pone de relieve un problema clave: la inversion inicial es
insuficiente para cubrir los costos operativos y las obligaciones financieras,
especialmente las asociadas con los préstamos. Aunque el nacleo operativo del
negocio era rentable y eficiente, los elevados costos financieros y la falta de
liquidez inicial crearon un desequilibrio que amenazaba la continuidad del

negocio.

4.1.5 Conclusion Proyeccion Flujo De Caja Cocina Oculta

La tendencia de las ventas en este proyecto se asocia directamente con
los ciclos de demanda que definen las temporadas altas de turismo. En este

sentido, las cifras de ventas se comportan de la misma manera que en un
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proyecto como la sala VIP. Por ejemplo, los periodos de alta afluencia de

turistas, como el inicio y cierre del afio, Semana Santa y otros periodos
vacacionales clave, se caracterizan por un fuerte aumento en las ventas. De esta
manera, se pueden visualizar periodos de alto ingreso, en los que el proyecto se

aprovecha de la maxima afluencia de turistas para aumentar sus ventas.

Por otro lado, en los periodos de baja afluencia de turismo, las ventas
bajan, estableciendo un flujo de ingreso fluctuante que dificulta la proyeccién de
los ingresos a largo plazo. De la misma manera que en la Cocina oculta, sucede
a menudo en los proyectos vinculados con el turismo y pone de manifiesto la
vulnerabilidad financiera de no establecer estrategias para conservar ingresos
estables como ofertas en temporada baja, oferta de nuevos servicios o la
busqueda de clientes més alla del turismo. La estacionalidad no solo afecta el
ingreso mensual, sino también deteriora la sostenibilidad del negocio debido a
que en la temporada de bajas puede llevar a cajas negativas del periodo mayores

que la afluencia en la temporada alta.

Costos y gastos operativos También se espera que los costos y gastos
relacionados con la operacién del negocio se mantengan relativamente
constantes, con un aumento estimado del 6% durante el segundo afio. Esta cifra
esta relacionada con la inflacion proyectada para el cierre de 2024. Como se
menciono antes, estos costos incluyen salarios, alquiler de espacio, servicios
publicos y mantenimiento de los instrumentos; todos estos factores no dependen
directamente de las ventas, lo que también agrega un nivel adicional de

complejidad a la gestion financiera.
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Al contrario del comportamiento de venta, los costos operativos no
experimentan fluctuaciones significativas; por lo tanto, incluso durante los
meses de baja generacion de ingresos, esta cantidad debe ser pagada. Dicha
situacion presiona el flujo de caja en lo que respecta al tiempo, especialmente
durante los primeros tres meses del proyecto, cuando la base de clientes no estar
completamente consolidada. Inversion inicial y fuentes de financiamiento Un
aspecto positivo de este proyecto es la baja cifra de inversidn necesaria de
antemano en contraposicion con otros modelos de negocios similares. Desde este
punto de vista, el total de la inversidn necesaria para comenzar las operaciones
es de 68,000,000 pesos, distribuida de las siguientes maneras: Base Total

68,000,000 COP. Flujo de caja y analisis de rentabilidad.

En primer lugar, a pesar de que la inversion inicial es relativamente baja,
el flujo de caja presenta varios desafios clave para la sostenibilidad del
proyecto. El flujo de caja del periodo de referencia fue negativo en los primeros
dos afios y la mayor parte del tercero. La caja neta acumulada se sostiene en
niveles positivos hasta el décimo quinto mes. A partir de este mes, la inversion
inicial no es suficiente para cubrir el déficit operativo, lo que pone en riesgo la

viabilidad del proyecto.

Este déficit financiero adicional puede ser cubierto a través de dos
opciones principales: un préstamo adicional que ofrezca liquidez inmediata,
pero aumente los compromisos financieros del proyecto, 0 una nueva ronda de

inversiones por parte de los socios, que reducira el impacto del préstamo, pero
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disminuira la cuota de los propietarios originales. Sin embargo, sin tales

medidas, el proyecto no serd econémicamente viable y enfrentara la quiebra

técnica en el décimo sexto mes.

4.1.6 Andlisis Préstamo Cocina Oculta

Tabla 53
Analisis Préstamo Cocina Oculta

Saldo inical Cuota Intereses Abono a capital | Salde final
1] 40000000 5 - 5 40.000.000
2| 40000000) S 1.837.850 | 5 318.966 | & 1518884 | & 38.481.116
3| 384811161| § 1.837.850 | 5 306.854 | & 1.530.996 | 5 36.950.120
4| 36950120,4| §  1.837.850 | 5 294645 | & 1.543.204 | & 35.406.916
5| 354069164| S 1.837.850 | 5 282340 | 5 1.555.510 | & 33.851.407
G| 338514066) S 1.837.850 | 5 269.936 | & 1.567.914 | & 32.283.493
7| 322834929| 5  1.837.850 | 5 257.433 | & 1.580.416 | & 30.703.077
B| 307030765)| S 1.837.850 | 5 244831 | & 1.593.019 | & 29.110.058
9| 22110057,7| § 1.837.850 | 5 232128 | & 1605722 | & 27.504.336
10| 275043359| 5 1.837.850 | 5 219.323 | & 1618526 | & 25.885.810
11| 258858028 & 1.837.850 | 5 206.417 | & 1631432 | 5 24.254.377
12| 242543774| 5  1.837.850 | 5 193.408 | & 1644442 | & 22.609.936
13| 226099357 5 1.837.850 | 5 180.295 | 5 1657555 | & 20.952.381
14| 2085238B1| 5 1.837.850 | 5 167077 | 5 1670772 | & 19281 609
15| 192816087 5 1.837.850 | 5 153754 | 5 1684005 | & 17.587.513
16| 17597513,4| 5 1.837.850 | 5 140335 | 5 1697524 | & 15.8599 989
17] 15B99985| 5  1.837.850 | 5 126789 | 5 1711061 | & 14188928
18| 141885928.2| 5 1.837.850 | 5 113145 | 5 1724705 | & 12.464.223
19 12464223,2| 5 1.837.850 | 5 93391 | 5 1738458 | & 10.725.765
20| 107257651 5 1.837.850 | 5 B5529 | 5 1752321 | & B.973.444
21| 897344435| 5  1.837.850 | 5 71556 | 5 1766204 | & 7.207.150
22| 720715038 5 1.837.850 | 5 57471 | 5 1780379 | & 5.426.772
23| 542677171 5 1.837.850 | 5 43374 | 5 1794576 | & 3.632.196
24| 363219604| 5 1.837.850 | 5 28964 | 5 1808886 | & 1.823.310
25| 1823310,18| 5 1.837.850 | 5 14538 | 5 1823310 | & 0

Nota: Esta tabla representa el anlisis del préstamo de la cocina oculta. Tomado de: Elaboracion Propia

Al igual que el préstamo de la idea del buffet, y como se explicé en la
introduccion de flujo de caja este préstamo es de $40,000,000 con una tasa de

interés efectiva anual del 10% y se paga en cuotas mensuales durante 25 meses.



Cada mes, el negocio paga una cuota constante de $1,837,849.51, que incluye
tanto intereses como abono al capital. Debido a que el saldo inicial del
préstamo disminuye con cada pago, el monto de los intereses también
disminuye mes a mes. Comienza en $318,966 en el segundo mes y desciende

progresivamente hasta $14,539 en el altimo mes.

A medida que se pagan menos intereses cada mes, el abono al capital
aumenta. Inicialmente, el abono al capital es de $1,518,884 y alcanza los
$1,823,310 en el ultimo mes. Después de cada pago, el saldo final disminuye,
acercandose a cero al final del plazo de 25 meses. En el mes 25, el saldo final
del préstamo llega a cero, indicando que el préstamo ha sido completamente

pagado.

4.1.7 Proyeccion Flujo de Caja Kits Confort

Tabla 54
Proyeccion Flujo de Caja Kits Confort
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Variable Afio 1 Afio 2 Afio 3
Ahorros $ 40.000.000

Adecuaciones y Activos Fijos $ 14.000.000

Arriendo Mensual $12.000.000| 12.720.000 | 13.228.800
Vendedores Mensual (2) $2.600.000) 2.756.000 2.866.240
Contador Mensual $2.000.000| 2.120.000 2.204.800
Unidades Mes 1 produccién (mes 2) 500

Precio Venta Afo 1 $ 200.000 220.000 237.600
Aumento Mensual Ventas 30

Precio Tapén de Qido §712 755 785
Precio Tapaojos $ 1.685 1.786 1.858
Precio Mantas 5 18.000 19.080 19.843
Precio Snack $11.000 11.660 12.126
Precio Mascarilla $ 4.000 4,240 4.410
Precio Espejo Compacto $ 15.000 15.900 16.536
Precio Crema Hidratante $ 4.000 4.240 4.410
Precio desodorante $ 3.000 3.180 3.307
Precio Toallitas Himedas $1.000 1.060 1.102
Precio Empaques $ 25.000 26.500 27.560
Empaque 100

Inventario Seguridad Tapén Oido 100

Inventaric Seguridad Tapaojos 100

Inventaric Seguridad Mantas 100

Inventaric Seguridad Snack 100

Inventario Seguridad Mascarilla 100

Inventario Seguridad Espejo 100

Inventaric Seguridad Crema Hidratante 100

Inventaric Seguridad Desodorante 100

Inventaric Seguridad Toallitas Himedas 100

Inventario Seguridad Empaques 100

Licencia Comercial (cada afio) $ 3.000.000 3.180.000 3.307.200
Certificacién Seguridad (cado aiio) $5.000.000| 5.300.000 5.512.000
Consultoria financiera. leaal v loaistica $1.500.000 1.590.000 1.653.600
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Nota: Esta tablarepresenta la proyeccion del flujo de cajade los kits confort. Tomado de: Elaboracion Propia

En el primer afio se tienen ahorros iniciales de $40.000.000, que
representan una fuente de capital para financiar la puesta en marcha. Este
monto puede utilizarse para cubrir costos iniciales, reducir la necesidad de
financiamiento externo y mejorar la posicion de liquidez inicial. La inversion
en adecuaciones y activos fijos para el primer afio es de $14.000.000,
cubriendo costos de infraestructura y mobiliario necesarios para operar en el
aeropuerto. Este gasto es una inversion a largo plazo que se amortizara en los afos

posteriores mediante la depreciacion anual.

El arriendo mensual comienza en $12.000.000 en el primer afio y aumenta
a$13.228.800 en el tercer afio debido a un incremento del 6% anual. Este gasto

representa una carga recurrente significativa, tipica de los espacios comerciales en
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zonas de alto trafico como un aeropuerto. Los costos mensuales para dos vendedores

aumentan de $2.600.000 en el primer afio a $2.866.240 en el tercer afio.
Igualmente, el contador tiene un costo mensual que incrementa anualmente (de
$2.000.000 en el primer afio a $2.204.800 en el tercero). Este gasto es esencial
para mantener operaciones y llevar la contabilidad de forma adecuada. Los gastos
de energia y wifi también aumentan anualmente. Estos costos son relativamente
bajos (por ejemplo, $220.000 en el primer afio para energia y $150.000 para

wifi), pero son necesarios para mantener la operatividad del negocio.

Se planea producir 500 unidades en el mes 1 del segundo afio. Esto da
una referencia inicial de la capacidad de produccion y ventas para escalar en los
meses Yy afios siguientes. El precio de venta comienza en $200.000 en el primer
afo y se incrementa a $237.600 en el tercer afio, con un aumento de precio
proyectado en un 10% el primer afio y un 8% el segundo. El crecimiento en el
precio refleja un ajuste para mantener margenes de utilidad frente a la inflacion

y los incrementos en costos.

El aumento mensual de ventas de 30 unidades sugiere una estrategia de
crecimiento que incrementa la demanda de forma gradual, permitiendo ajustar la

produccién y mejorar las proyecciones de ingresos.

Los kits incluyen varios productos, cada uno con un costo unitario que

incrementa cada afio. Algunos ejemplos son:
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Tapones de oido ($712 en el primer afio a $785 en el tercer afio),

- Mantas ($18.000 a $19.843),

Crema hidratante ($4.000 a $4.410).

Estos costos reflejan incrementos proyectados debido a la inflacién o
ajustes de proveedores. El aumento en el costo de materiales impactara el
margen de ganancia si no se acomparia de un ajuste proporcional en el precio de
venta. El precio unitario de empaque comienza en $25.000 y aumenta a $27.560
en el tercer afio. Con una produccién de 100 Kits iniciales, este gasto es
significativo para mantener la presentacion y calidad del producto. Cada
componente del kit tiene un inventario de seguridad de 100 unidades. Este
inventario acta como un buffer que protege contra la falta de insumos en
situaciones de mayor demanda o demoras en la reposicion, asegurando asi la

continuidad del negocio.

Es un gasto anual que empieza en $3.000.000 y aumenta hasta
$3.307.200 en el tercer afio. Esta licencia es un requisito legal para operar en el
aeropuerto, y su aumento refleja ajustes por inflacion. Con un costo inicial de
$5.000.000 que crece a $5.512.000 en el tercer afio, esta certificacion asegura
que el negocio cumple con normas de seguridad en la venta de productos, lo

cual es crucial en entornos regulados como un aeropuerto.

Con un gasto inicial de $1.500.000, esta consultoria ayuda a establecer

estrategias financieras y de cumplimiento regulatorio para el negocio. Este gasto
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puede reducir riesgos legales y optimizar la operacion. Con una tasa del 33%, el

impuesto a la renta afecta directamente el flujo de caja neto del negocio. La
tasa elevada requerird una cuidadosa gestion del margen de ganancia para
maximizar la rentabilidad después de impuestos. Los costos de operacion
aumentan un 6% el primer afio y un 4% el segundo afio, lo cual indica una
presion en los costos operativos que afectard el margen si no se ajustan los

precios de venta.

Con un costo de $500.000 en el primer afio que aumenta a $551.200 en
el tercer afio, esta partida ayuda a impulsar las ventas y aumentar la visibilidad
del producto en el aeropuerto. Es esencial para atraer clientes en un mercado
altamente competitivo. Un crédito de $40.000.000 proporciona financiamiento
adicional, que debe ser administrado adecuadamente para evitar cargas
financieras excesivas. La depreciacién anual de $2.000.000 reduce el valor de
los activos en el balance y es un gasto no monetario que afectara el resultado

fiscal.
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Tabla 55
Flujo de Caja Primer Ao Kits Confort

‘Warisble Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mas A f
FLUJO DE TESORERIA 1 2 3 4 5 6 7 8 E] 0 n 12 1
Unidades Wendidas a 100 35 155 140 152 138 133 135 535 161 RV 1508
3 3 =1 =1 4 =1 =1 =1 =1 =1 B
WEMTAS k3 - % 20.000.000 | % 15.000.000 | % 27.000.000 | ¥ 25000000 | £ 26.400.000 | £ 27 600.000 | %27 8500.000 | 27 000.000 | % 30600000 | % 32200000 | % 36.000.000 [ $ 301600000
- Descusntos
-Cartera Mes $ -
+Carterarecuperada
Total Ingresos $0 4 20.000.000 £19.000.000| $ 27000000 # 28.000.000 4 26.400.000| #$ 27 600.000| $ 27.800.000| % 27000.000| % 30.600.000| #% 32200000 % IE.000.000] $ 301600000
Materiales
sInwentario Inisial Tapones [x] $71.200 $71.200 #7200 $71.200 #7200 71200 #71.200 $71.200 71200 71.200 $71.200
sInwentaric Inicial Tapacjos [x] $165.500 #16:5.500 #1658.500 #165.500 #1658.500 #165.500 #165.500 #165.500 #165.500 #165.500 #165.500
lnwentario Inicial Mantas [x] #1.800.000 #1.800.000 #1.800. 000 #1.800.000 #1.800. 000 #1.800.000 #1.800.000 #1.800.000 #1.800.000 #1.800.000 #1.800.000
lnwentario Inicial Snack [x] #1.100.000 #1.100.000 #1.100.000 #1.100.000 #1.100.000 #1.100.000 #1.100.000 #1.100.000 #1.100.000 #1.100.000 #1.100.000
Inwentario Inicial Mascarilla a #400.000 # 400,000 # 400,000 #400.000 # 400,000 #400.000 # 400.000 # 400,000 # 400.000 % 400.000 #400.000
Inwentario Inicial Espejo a #1.500.000 #1.500.000 #1.500.000 #1.500.000 #1.500. 000 #1.500.000 #1.500.000 #1.500.000 #1.500.000 #1.500.000 #1.500.000
+lnwentario Inicial Crema Hidratante a #400.000 400,000 # 400,000 #400.000 # 400,000 #400.000 4 400.000 # 400,000 #400.000 #400.000 #400.000
+lnwentario Inicial Desodorante a #300.000 # 300,000 # 300,000 & 300.000 # 300,000 #300.000 #300.000 # 300,000 # 300.000 # 300.000 #300.000
+lnventario Inicial Toallitas Himedas u] #100.000 #100.000 #100.000 #100.000 #100. 000 #100.000 #100.000 #100.000 #100.000 #100.000 #100.000
+lnwentario Inicial Empagues u] #2.500.000 2.500.000 # 2.500.000 #2.500.000 # 2.500.000 #2.500.000 #2.500.000 # 2.500.000 #2.500.000 #2.500.000 # 2.500.000
+Compras Mes Tapones, #71.200 71200 HE6T.640 #96.120 #93.660 #93.954 98,256 # 95,968 #96.120 #108.936 # 114632 #126.160] $ 1.144.896
+Compras Mes Tapaojos # 165500 #165.500 #160.075 #EET. 475 # 235,900 # 222 420 #E232.530 F 234215 #EETATS #E257.605 $E271.285 #303.300) § 2.709.480
+Compras Mes Mantazs #1.800.000 #1.600.000 #1.710.000 # 2.430.000 #2.520.000 # 2 376000 #2.454.000 #2.502.000 # 2,430,000 #2.754.000 #2.535.000 $3.240.000] § 28.944.000
+Compras Mes Snack, #1.100.000 #1.100.000 #1.045.000 #1.455.000 #1.540.000 #1452 000 #1.515.000 #1.523.000 #1.455.000 #1.653.000 #1.771.000 #1350.000| & 17.688.000
+Compras Mes Mascarilla #400.000 #400.000 # 550,000 # 540.000 # 560.000 # 528,000 #552.000 4 556.000 # 540,000 #612.000 # Bidet. 000 #T20.000) & 6.432.000
+Compras Mes Ezpejo #1.500.000 #1.500.000 #1.425.000 # 2 .025.000 # 2.100.000 #1.350. 000 #2.070.000 #2.085.000 # 2 .025.000 #2.235.000 #2.415.000 #E2.700.000] & 24.120.000
+Compras Mes Crema Hidratante 400.000 #400.000 + 550,000 # 540,000 ®560.000 525,000 #552.000 % 556.000 # 540.000 #612.000 % Gdd. 000 #T20.000) 3 6.432.000
+Compras Mes Desodorants #300.000 #300.000 #2585.000 %405 000 #420.000 # 336000 #d414.000 #417.000 405000 #453.000 #4835.000 $#540.000| ¢ 4. 824 000
+Compras Mes Toallitas Himedas % 100.000 #100.000 #35.000 #135.000 # 140.000 % 132 000 #135.000 #133.000 % 155000 #1535.000 #161.000 #150.000| ¢ 1608 000
+Compras Mes Empagues #2.500.000 #Z.500.000 %2 375.000 % 3.5375.000 #3.500.000 % 3.500.000 #3.450.000 #3.475.000 % 3.5375.000 #3.625.000 #4.025.000 #4.500.000) ¢ 40_Z00_000
-Inuentario Final Tapones [siempre e el inventario de sequridad) F 71200 #7200 #7200 #7.200 % 71200 #71.z200 # 71.200 #71200 #71.200 # 7.200 #7200 F 71200
#168.500 #165.500 #7168.500 #168.500 #165.500 $ 168500 #168.500 $168.500 #168.500 #168.500 $168.500 $168.500
#1.800.000 $1.800.000 #1.800.000 #1.800.000 #1.800.000 #1.800.000 #1.800.000 #1.800.000 #1.800.000 #1.800.000 $1.800.000 #1.800.000
#1.100.000 #1.100.000 #1.100.000 #1.100.000 #71.100.000 #1.100.000 #71.100.000 #1.100.000 #1.100.000 #71.100.000 #1.100.000 #1.100.000
#400.000 #400.000 #400.000 #400.000 #400.000 #400.000 #4100.000 #400.000 #400.000 #400.000 #400.000 #400.000
#1.500.000 #1.500.000 #1.500.000 #1.500. 000 #1.500.000 #1.500. 000 #1.500.000 #1.500.000 #1.500.000 #1.500.000 #1.500.000 #1.500.000
-Inventario Final Crema Hidratante # 400,000 #400.000 #400.000 # 400,000 #400.000 # 400,000 #400.000 #400.000 # 400,000 #400.000 #400.000 #400.000
-Inwentario Final Desodorante $ 300.000 $300.000 $ 300.000 # 300,000 4 300.000 $ 300,000 4 300.000 4 300.000 # 300,000 # 300.000 4 300.000 $300.000
Final Toallitas Himedas #100.000 $100.000 #100.000 #100. 000 #100.000 # 100,000 #100.000 #100.000 # 100000 #100.000 #100.000 #100.000
-nwentario Final Empagues #2.500.000 4 2.500.000 #2.500.000 # 2.500.000 4 2.500.000 # 2.500.000 # 2.500.000 #2.500.000 # 2.500.000 % 2.500.000 #2.500.000 # 2.500.000
IF=11+C-L1
Mano de obra [inclugendo prestaciones) % 4.600.000 £ 4600000 # 4.600.000 £ 4.600.000 £ 4.600.000 £ 4.600.000 % 4.600.000 % 4 600000 4 4.600.000 4 4.600.000 # 4600000 4 4.600.000) $ 55.200.000
Contador 4 2.000.000 #2.000.000 4 2.000.000 4 2.000.000  2.000.000 4 2.000.000 $ 2.000.000 F 2.000.000 4 2.000.000 $ 2.000.000 & 2.000.000 $2.000.000 & 24.000.000
Wendedores (2] % 2.600.000 4 2.600.000 % 2.600.000 # 2.600.000 # 2.600.000 # 2.600.000 # 2.600.000 % 2.600.000 # 2.600.000 #2.600.000 # 2.600.000 # 2.600.000
Costos indirectos de fabricacion 4 1.870.000 & 370000 % 370,000 £ 370,000 £ 370.000 4 370,000 £ 370.000 & 370,000 # 370,000 4 370_000 £ 370,000 % 370,000 § 5.940.000
Consultora #1.500.00
Energia #220.000 #220.000 #220.000 # 220,000 #220.000 220,000 #220.000 #220.000 # 220,000 #220.000 #220.000 #220.000
“wifi #150.000 #150.000 #150.000 #150.000 #150.000 #150.000 #150.000 #150.000 # 150,000 #150.000 #150.000 #150.000
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Gastos Adminitrativos y Dperacionales 4 12.500.000 $12.700.000( %$12.690.000| $12.770.000) #12.780.000 $12.764.000( $12.776.000) $12778.000| $12.770.000( $12.806.000| $12822.000| $1Z2.360.000[ % 153.016.000
Salario Grupal

Arriendo $12.000.000 #12.000.000 F12.000.000 3 12.000.000 #12.000.000 3 12.000.000 # 12.000.000 F12.000.000 3 12.000.000 #12.000.000 F12.000.000 3 12.000.000

Redes Socisles $500.000 4 500000 § 500000 3§ B00.000 4 500000 3§ B00.000 3 B00.000 § 500000 3§ B00.000 4 500000 $ 500,000 3§ B00.000

Comisiones 0 $ 200.000 3 130000 3§ 270,000 $ 280.000 3 264.000 # 27R.000 F 278.000 3§ 270,000 $ 306.000 F 322000 4 3E0.000

Fotal Egreses Qperatives $27.309.700) $26.009.700) $£25582.715) $28998595| $29425580) S22 742404 $29254786) $ 293400183 $28998595) % 3053574 $ 3.218.917 | $ 32.841.460

Cuertas por pagar $ -
Pago de cuentas por pagar 3 -
FLRGRE CAJA MEFD GPERA TG -§ 27.309.700 -3 6.009.700| -$6.582.715) -$1.998.595| -%1.425.580 - 2342404 | -3 1654786 - 1.540.183| -4 1.998.595 % 64.253 $ 931.083 $ 3.158.540

Eqgresos Mo Operacionales [nada que ver con &l negacio; las mulkaz) $ -
Act. Fijos Depreciables 14.000.000 3 14.000.000
Fotal Egresc se Operacienal $ 14.000.000] $0] $0] $0] $0] $0] $0] $0] $0] $0] $0] $0

LA INCE BYEMB EGRESE M3 GPERACIGAA | -$ 41.309.700] -% 6.009.700] -$ 6.582_715] -3 1.995.595] -% 1.425.580] -$ 2 342 404] -3 1.654.786] -$ 1.540.183[-% 1.998.535] $64.259]  $981.083] $3.158.540

Apartes socios $150.445.750] I I I I I [ I I I I $  150.448.750
Creditos obtenidas $40.000.000] [ [ [ [ [ [ [ [ [ [ 4 40.000.000
Fubictal ingreses fnancieres $190.448.750] 30] $0] $0] 30] $0] 30] $0] $0] 30] $0] $0

Inwersiones Financieras [salida de dinera) | | | | | | | | | | |

Desinversiones Financieras [entrada de dingra) | | | | | | | | | | |

Subitotal ingresos ipversiones Fii feras $0] 3 0] 0] $0] 3 0] $0] $0] 0] $0] 3 0] 0] 30

Caomiziones Bancarias $ -
Intereses $0[ $409.474] $394.336] $379.043] 363,553 347,986 § 332,218 §316.289] $300.157] § 263,941 §267.517] $250.926) 8 3.645.520
Capital $0] $1.475.779] $1493.917] $1509.210[  $1524.659] $1540.267)  #1556.034]  #1571963] $1585.055] $1604.512]  $1620735] $1637.326) 8 17.125.256
Fotal Egrescs Financiercs 0] $1886.252] #1888.252]  $1888.252]  $1.885.252] $1885.252]  #1888.252]  #1608.252]  $1888.252]  $1885.252] #1888.252] #1888.252

Caja del peridda $143.933.050)  -$7.837.952] -$#8470.967| 33886847 -$3913832] -$4.230656) -$3543035) -$3428435 33886847 -$1.823333 -$307.163 $1270.288

Cajainicial 0 $143133.050) $11.241.0358] $132.770.130] $125.883.263] $125.569.451] $121.335.734| $117.735.756| $114.367.321] $110.480.474| $105.656.480 $107.743.31

Cafa neta fada $143.933.050]  $11.241.095] $132770.130] $128.853.283| $125.563.4%71  $121338.73d| $ M7 7I5.7S6) $ 4367321 $7110.480.474| $108.696.4800 $107.743.3M| $103.019.533

Impuestos | | | | | | [ | | | | ) -
Impuesto a la renta | | | | | | | | | | | 3 -
Fotal impuesitos $0] $ 0] $0] $0] $ 0] $0] $ 0] $0] $0] $ 0] $0] $0

Lafa del pericdo despues de Mmpuesites $149.133.050)  -$7.837.952] -$58.470.367| -$3.886.847| -$3.313832] -$4.230656] -$3543.035) -$3426435] -$3.886.847| -$1.8233933 -$307.169 $1270.288

Cafa inicial $0[  $143133050) $M.241.035] $132.770.030] $128.883.283]  $125.569.451 $121335.734] $MTVISTS6| $M4.367.321] $10.430474| $108.656.430( $07.743.311

£afa peta JoLmulata Bespues 80 impoestos $143.133.050]  $11.241.038] $132.770.130) $128.883.283] $125.563.451 $121338.734| $ 177357561 $M4.367.3211 $110.480.474| $108.656.4500 $107.743.31 $103.013.533

Nota: Esta tabla representa el analisis del flujo de cajadel primer afio de los kits confort. Tomado de: Elaboracién Propia
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Siguiendo el mismo patron observado en los resultados financieros,
podemos concluir que la idea enfrenta serios problemas estructurales,
principalmente por una inversion inicial insuficiente en el primer mes. Estas
inversiones, destinadas a cubrir los costos iniciales de puesta en marcha,
infraestructura y otros gastos operativos, fueron insuficientes y exacerbaron los

problemas de liquidez de la empresa.

Ademas, incluso excluyendo el impacto del primer mes, el trafico
operativo sigue siendo negativo, lo que indica que las actividades diarias de la
empresa no pueden generar los ingresos necesarios para cubrir los costes basicos.
A juzgar por los primeros resultados del afio completo, la pérdida acumulada
alcanzd los 19 millones de pesos, una tendencia preocupante. EI continuo deterioro
del flujo de caja neto sugiere que el modelo de negocio actual no puede sostenerse

a largo plazo sin una intervencion financiera o una reestructuracién significativas.

Incluso excluyendo el impacto Unico de la inversion inicial, los resultados
financieros no son ideales. Alentador. signos de recuperacién. En cambio, el flujo
de caja neto continta disminuyendo. Esto indica que una transaccion particular

generd mas salidas de efectivo que entradas de efectivo.






Tabla 56

Flujo de Caja Segundo Afio Kits Confort

Mariable

Enero

Febrero

280

Marzo Abril Mayo Junio Julic Agosto Septiembre Dctubre Moviembre Diciembre Ado &

FLUJO DE TESORERIA 13 " 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 2
Unidades Yendidas 105 10z a7 157 e 134 140 H 157 155 163 1Bz | s 1.635
WENTAS # 23.100.000 | $22.440.000 | # 21340000 | & 30.140.000 | % 31240000 | $23.450.000 | $30.500.000 | % 31.020.000 | % 30.140.000 | ¢ 34.900.000 | $35.560.000 | $40.040.000 | ¢  359.700.000
- Descuentos $ -
~Cartera Mes $ -
+Carterarecuperada 3 -
Total Ingresos 4 23.100.000| % 22 440.000 $21.340000| $30.140.000| % 31.240.000| $29.480.000| $ 30.200.000( $% 31.020.000) % 30.140.000| $ 34.100.000| $ 35.860.000| $ 40.040.000| £ 359.700.000
Materiales
+lnuentario Inicial Tapones 71200 $75.472 $75.472 $75.472 $75.472 $75.472 $75.472 $70.472 $75.472 $75.472 $75.472 $75.472
+lnuentario Inicial Tapaojos $168.500 #178.610 $178.610 #178.610 $175.610 #175.610 #178.610 $178.610 #178.610 $175.610 #175.610 #178.610
+lnuentario Inicial IMantaz #1.800.000 $1.508.000 #1.9058.000 #1.508.000 $1.908.000 #1.905.000 #1.308.000 #1.908.000 #1.508.000 $1.908.000 #1.905.000 #1.308.000
+Inventario Inicial Snack #1.100.000 #1.166.000 #1.166.000 #1.166.000 #1.166.000 #1.166.000 #1166.000 #1.166.000 #1.166.000 #1.166.000 #1.166.000 #1166.000
+lnuentaric Inicial Mazcarilla #400.000 #424.000 Fdz2d.000 Fd24.000 Fdz2d.000 Fd24.000 #424.000 Fd2d.000 Fd24.000 Fdz2d.000 Fd24.000 #424.000
slnuentari Inicial Espejo $1.500.000 $1.530.000 $1.530.000 $1.530.000 $1.530.000 $1.530.000 $1530.000 $1.530.000 $1.530.000 $1.530.000 $1.530.000 $1530.000
+lnuentario Inicial Crema Hidratante #400.000 #424.000 Fdz2d.000 Fd24.000 Fdz2d.000 Fd24.000 #424.000 Fd2d.000 Fd24.000 Fdz2d.000 Fd24.000 #424.000
+lnuentario Inicial Desodorante #300.000 $315.000 $318.000 #315.000 #318.000 #315.000 $315.000 $318.000 #315.000 #318.000 #315.000 $315.000
+Inventario Inicial Toallitas Himedas #100.000 #106.000 % 106.000 #106.000 % 106.000 % 106.000 #106.000 % 106.000 #106.000 % 106.000 % 106.000 #106.000
+lnuentario Inicial Empaques $2.500.000]  #2650.000 $#2650000] $2650.000) #2650.000) $2650.000) $2650.000) +$2650.000) $2650.000( $:2650.000) #$2650.000) #2650.000
+Compras Mes Tapones $79.246 $76.981 $73.208 #103.397 107170 101,132 $105.661 # 106,416 #103.397 # 116.952 $123.019 $137.359 ¢ 1.233.967
+Compraz Mes Tapacjos $157.54 $152.182 $173.252 # 244 636 #203.626 233337 $250.054 $2515840 # 244 636 #27T6.546 $291.134 $325.070( ¢ 2.920.274
+Compraz Mes Mantas #2.003.400 #1.946.160 #1.850.760 $2613.960) #2709.360) 2556720 $2671200]  $2630.250 $2613.960) #25957.400 $3.10.040) $3472560) ¢ 31.195.800
+Compras Mez Snack #1.224.300 #1153.320 1131020 $1557.420 $1655.720 #1562 440 #1632.400 #1.644.060 $1557.420 $1.507.300 #1.900.580 #2122120( ¢ 19.064.100
+Comprazs Mes Mascarilla Fd45. 200 $432.450 $d411280 # 580550 # 602050 # 565,160 #593.600 #597.840 #580.550 $657.200 $631.120 $7T1LES0) ¢ 6.932 400
+Compras Mes Espejo #1.669.500 $1.621.800 $1.542.300 $2.178.300 $2.257.800 #2.130.600 $2226.000 $2.241.900 #2.178.300 $2.464.500 $2.591.700 $2833.800( ¢ 25.996.500
+Comprazs Mes Crema Hidratante Fd45. 200 $432.450 $d411280 # 580550 # 602050 S65.160 #593.600 #597.840 #580.550 $657.200 $631.120 $7T1LES0) ¢ 6.932 400
+Comprazs Mes Desodorante #333.900 #324.360 # 308460 #4d35.660 $451.560 426120 445200 #ddi. 350 # 435,660 #d92.900 515,340 $575.7E0( ¢ 5.199.300
+Comprazs Mes Toallitas Himedas #111.300 $108.120 102,520 #145.220 #150.520 142040 $148.400 $143.460 #145.220 #164.300 Tiz. 7a0 $192.920] ¢ 1.733.100
+Compras Mez Empagues $2.752500]  #2703.000 $#2570500) $3.630.500] #3.763.000 #3.551.000 $3.710.000) $3.736.500) #3.630.500 #4.107.500 $4.319.500) #4.523.000) ¢ 43.327.500
-nwentario Final Tapones [siempre = el inventario de seguridad) $75.472 $75.472 $75.472 $75.472 $75.472 $75.472 $75.472 $75.472 $75.472 $75.472 $75.472 $75.472
-nuentario Final Tapaojos #176.610 #178.610 $178.610 #178.610 $175.610 #175.610 #178.610 $178.610 #178.610 $175.610 #175.610 #178.610
-Inuwentario Final fantas #1.905.000 #1.508.000 #1.905.000 #1.508.000 $1.908.000 #1.905.000 #1.308.000 #1.908.000 #1.508.000 $1.908.000 #1.905.000 #1.308.000
-Inuentaric Final Snack #1.166.000 #1.166.000 #1.166.000 #1.166.000 $1.166.000 #1.186.000 #1.166.000 #1.166.000 #1.166.000 $1.166.000 #1.186.000 #1.166.000
-Inuentario Final Mazcarilla Fd2d.000 #424.000 Fdz2d.000 Fd24.000 Fdz2d.000 Fd24.000 #424.000 Fd2d.000 Fd24.000 Fdz2d.000 Fd24.000 #424.000
-nwentario Final Espejo #1.590.000 #1.530.000 #1.530.000 #1.530.000 #1.530.000 #1.530.000 #1530.000 #1.590.000 #1.530.000 #1.530.000 #1.530.000 #1530.000
-Inwentario Final Crem.a Hidratante Fd2d.000 #424.000 Fdz2d.000 Fd24.000 Fdz2d.000 Fd24.000 #424.000 Fd2d.000 Fd24.000 Fdz2d.000 Fd24.000 #424.000
-Inuentario Final Desodorante #318.000 $315.000 #315.000 #315.000 #316.000 #316.000 $315.000 $318.000 #315.000 #316.000 #316.000 $315.000
-nuentario Final Toallitas Himedas #106.000 $106.000 #106.000 #106.000 #106.000 #106.000 $106.000 $106.000 #106.000 #106.000 #106.000 $106.000
-Inuentario Final Empagues $2.650.000  #2650.000 $#2650000] $2650.000) #2650.000) $2650.000) $2650.000) +$2650.000) $2650.000( $:2650.000) #$2650.000) #2650.000
Mano de obra [inclugendo prestaciones) 4 4 876000 £ 4.376.000 4 4.876.000 4 4.876.000 4 4 876,000 4 4.876.000 £ 4.876.000 4 4.876.000 4 4.876.000 4 4 876,000 4 4.876.000 $4876.000( § 5£.512.000
Contadar 4 2120.000 2120000 4 2120.000 4 2120000 4 2120000 4 2120.000 4 2120.000 4 2120.000 4 2120.000 4 2120000 4 2120.000 $2120000] % 25 440000
Mendedores (2] $2.756.000]  #2756.000 $2756.000) $2756.000) #27S6.000) $2756.000) $2756.000) #$27S6.000) $2756.000) 27560000 #$2796.000) #2756.000
Costos indirectos de Fabricacion $ 1.982.200 4 392,200 £ 392.200 £ 392.200 4 392.200 4 392.200 £ 392.200 £ 392.200 4 392.200 4 392.200 4 392.200 $392.200( ¢ 6.296.400
Consultora #1.530.000
Energia $233.200 $233.200 $233.200 #233.200 #233.200 #233.200 $233.200 #233.200 233.200 #233.200 #233.200 $233.200
wifi $155.000 #159.000 $153.000 #159.000 $153.000 #153.000 $159.000 $153.000 #159.000 $153.000 #153.000 $159.000
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Gastos Adminitrativos y Operacionales $ 13481000 $13.474.400] $13.463.400| $13.551.400| $13.562.400] $13.544.800| $13.558.000] $13.560.200| $13.551.400] $13.591.000| $13.608.600 $13.650.400[¢ 162.597.000
Sialario Grupal
Arriendo $12.720.000 $12.720.000 $12.720.000 $12.720.000 $12.720.000) $12.720.000 $12.720.000 $12.720.000 $12.720.000 $12.720.000 $12.720.000 $12.720.000
Redes Sociales 4 530,000 $530.000 $ 530,000 $530.000 $530.000 $530.000 $ 530,000 $530.000 $ 530,000 $ 530,000 $530.000 4 530,000
Comisiones 231000 $ 224400 213400 $ 301400 $ 312400 $ 234,800 $ 302,000 $ 310.200 $ 301400 341000 $ 358600 $ 400400
Fotal Egrescs Operatives $29.621.286] $27.759.484| $27.306.480] $30.930.512] $ 31.383.516] ¢ 30.658.710] $31.202.315] ¢ 31.292.916] $30.930.512| ¢ 32.561.327| $ 33.286.134| ¢ 35.007.549
Cuentaz por pagar
Pago de cuentas por pagar
Fi 06 TE CAGA NETE OFERATIVG -$ 6521286 -$5.319.484] -$ 5.966.480 -$ 790.512 -$ M3516]  -$1178.710 -$ 402,315 -$ 272,916 -$790.512] $1.538.673) $2573.866 $ 5032451
_Egresos Mo Operacionales [nada que ver con el negocio; las mul $ -
Act. Fijos Depreciables E 3 14.000.000
Fetal Egrese ne Operacienal $0] $0] $0] $0] $0] $0] $0] $0] $0] $0] $0] $0
CALA INCEEYENDE EGRESG MO OPERACIONAL | -$ 6.521.286]-$5.319.484[ -$5.966.480] -$ 790.512] -%143.516] -$1.178.710] -$402.315] -$272.916] -% 790.512] $1.538.673] $ 2.573.866] $5.032.451
Aportes socios | | | | | | | | | | | $  150.448.750
Creditos obtenidos | | | | | | | | | | | E 3 -
Fubtctal ingresos Anancieres $0] $0] $0] $0] $0] $0] $0] $0] $0] $0] $0] $0
Inversiones Financieras [salida de dinera) | | | | | | | | | | |
Desinversiones Financieras [entrada de dinero) | | | [ [ [ [ [ [ [ [
Fuditetal ingresos laversiones Financieras 30 $0] 30 $0] 3 0] $0] $0] 30 $0] 30 $0] 30
Comisiones Bancariaz
Intereses 4 234.165] $ 217.233] $ 200.127] 4 152.545] 4 165.388] $147.751] $129.934] $ 11.954] $93.750] $75.350] 4 56.522] $35.074] & 1.653.402
Capital $1654.057  $1671.020] $1668.126]  $1705407) $1722.065]  $1.740501  $1758.919]  $17i6.afa]  $1.794.502] $1o12.5re]  $1Gs1430]  $1.850.176) $  21.005.626
Tetal Egresos Financieres $1.888.252]  $1.888.252] $1.888.252]  $1.888.252] $1.888.252] ¢1888.252] $1.888.252] $1888.252] $1888.252] ¢1888.252] $1.885.252] $1.888.252
Caja del peridda -$5.409.536] -$7.207.796] -$7.854.732] -$26VS.765] -$2031763] -$5.086.962] -$2730.567] -$2161168] -$2676.765] -$349.579 $6E5.61]  $3.144.158
Cajainicial $109.019.553] $100.610.080( $95402.324| $85.547552| $62.565.625) $60.837.055| $7v.770.097| #75473.530 $73.318.362) #70.633.557) #70.290.015] $70.975.652
£afa neta scumulads $100.610.060] $95.402.524] $85547.592] $62.866.528] $60.857.053] $77.770.097| $75.479.530] $73.318.362] $70.639.537] $70.290.018] $70.975.632[ $7V4.119.550
Tmpuestas | | | | I I I I I I I : -
Impuesto alarenta [ [ [ [ [ [ [ [ [ [ [ % -
Fetal impoestcs $0] $0] $0] $0] $0] $0] $0] $0] $0] $0] $0] s -
Eaja ded pericac Gespues de Impuestes -$5.409.536] -$7.207.796] -$7.854.732] -$Z6VS.765] -$2031769] -$5.086.962] -$2290.567] -$2161168] -$2.675.765] -$349.57] $6E5.614]  $3.144.158
Cafs inieial $109.019.553] $ 0060060 $33407324] $85547592| $62.866.528] $80837.053) $7¥7.7/0.037) $75479530] $73318.362] $70633537 $70.290.015] $70.975.632
Caia neta v is de i $100.610.060] $93.402524] $85547.592) $62.866528] $80.837.053) #77.7v0.0971 $75.4735300 $73318.362] $70.633.5971 $70.230.0181 $70.975632]  #7V4.113.830

Nota: Esta tabla representa el analisis del flujo de caja del segundo afio de los kits confort. Tomado de: Elaboracion Propia
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El afio siguiente, las tendencias financieras relacionadas con las ventas de
prendas de vestir en el Aeropuerto EI Dorado no se desarrollaron como se esperaba
inicialmente. A octubre de este afo, el proyecto ha mantenido un flujo de caja
negativo, lo que ha resultado en un deterioro significativo del flujo de caja neto
acumulado. En concreto disminuy6 de $100,610,060 a $74,119,830, una
disminucion que resalta la falta de progreso de la compafiia hacia la estabilidad
financiera. La persistencia de estos resultados adversos pone de relieve problemas
estructurales que afectan la capacidad del modelo para generar ingresos continuos y

sostenibles.

Aunque se registré un flujo de caja positivo en los tltimos dos meses, los
ingresos generados fueron insuficientes para contrarrestar los flujos de caja
negativos. Esta situacion refleja la insuficiente utilidad operativa para cubrir los
costos operativos fijos y variables. Deterioro del desempefio financiero a corto y

mediano plazo.



Tabla57

Flujo de Caja Tercer Afio Kits Confort

\ariable

283

A T
FLUJO DE TESORERIA Enero Febrero Marzo Abril Mago Junio Julio Agosto Septiembre Octubre Noviembre Diciembr. 3
Unidades Wendidaz 106 103 98 138 143 135 4 142 138 156 164 84 | ¢ 1.648
g6 g3 i} 1 123 s 121 122 15 136 144 B
WEMTAS $ 25652000 | # 24.926.000 | # Z5.7IE.000 [ # 33396000 | # 34606000 | # 32670000 | £ 34122000 | $ 34.364.000 | $ 33396.000 | ¢ 37752000 | ¢ 35683000 | ¢ 44525000 | ¢  398.816.000
- Descusntos $ -
-Cartera Mes % -
+Canerarecuperada $ -
Total Ingresos 4 25.652.000 $ 24.926.000 % 23.716.000 $ 33.396.000 $ 34.606.000 $ 32,670,000 $ 34.122.000 $ 34.364.000 $ 33.396.000 $ 37.752.000 4 39.688.000 $ 44525000 § 398.816.000
Materiales
+Inventario Inicial Tapones ¥T75.472 #75.491 ¥ 75.491 ¥T5.431 ¥ 75.431 ¥ 75.491 ¥ 75.431 # 75.491 $75.431 ¥T5.431 ¥ 75.431 ¥ 75.491
+Inventario Inicial Tapaojos #175.610 $135.754 #155.754 #185.754 $135.754 $155.754 $155.754 $155.754 #155.794 #185.754 $135.754 $155.754
+Inventario Inicial Mantas $1.908.000 $1.954.320 #1.954.320 #1.354.320 $1.954.5320 $1.984.520 $1.954.320 $1.954.320 #1.354.320 #1.354.320 $1.954.5320 $1.984.320
+Inventario Inicial Snack #1.166.000 #1212.640 $1.212.640 $1.212.640 $1.212.640 #1.212.640 #1.212.640 #1212.640 $1.212.640 $1.212.640 $1.212.640 #1.212.640
+Inventario Inicial Mascarilla # 424,000 $440.960 $440.960 $440.960 # 440,960 # 440,960 # 440,960 $440.960 #440.960 $440.960 # 440,960 #440.960
+Inventario Inicial Ezpejo $1.530.000 $1.653.600 #1653.600 #1.653.600 $1653.600 $1.653.600 $1.653.600 $1.653.600 #1.653.600 #1.653.600 $1653.600 $1.653.600
+Inventario Inicial Cremna Hidratante: #424.000 $440.350 $440.360 $440.360 ¥ 440.960 #440.360 ¥440.560 $440.360 ¥440.360 $440.360 ¥ 440.960 #440.560
+Inventario Inicial Desodorante ¥ 315.000 $330.720 $330.720 $330.720 ¥ 330.720 #330.720 ¥ 330.720 $330.720 $330.720 $330.720 ¥ 330.720 #330.720
slnventario Inicial Toallitas Himedas $106.000 # 110240 $110.240 $110.240 F110.240 110240 #110.240 #110.240 $110.240 F110.240 F110.240 110240
+Inventario Inicial Empagques ¥ 2.650.000 $2.756.000 $2.796.000 $2.796.000 # 2. 796,000 #2.796.000 #2.756.000 $2.756.000 $2.796.000 $2.796.000 #2.796.000 #2.796.000
+Compras Mes Tapones $64.500 $52.400 $75.400 $110.400 $114.400 $108.000 # 112,800 # 113.600 $110.400 #124.800 F131.201 FMT200 & 1.318.405
+Compras Mes Tapaojos # 200,686 $135.006 #185.540 $26121 F 270737 $255.591 $266.951 $268. 844 #2612 255,343 $310.456 $345.361| ¢ 3.120.102
+Compras Mes Mantas $2.143.823 $2.083.154 #1952.030 #2.791.022 $2.892. 146 #2.730.348 $ 2851637 $2.871.922 #2.791.022 #3.155.063 $3.316.867 $3.721363) ¢ 33.330470
+Compras Mes Snack #1.310.115 $1.273.033 $1z21.241 #1705.625 $176T.423 $1.6658.546 $1.742.704 $1.755.063 #1.705.625 #1.325.095 ¥ 2.026.974 F2.274.166] ¢ 20.368.621
+Compras Mes Mascarilla #476.406 $462.923 #440.451 $620.227 # 642633 # 606, Tdd $633.710 $635.205 $620.227 $ 701126 $T3T.052 $526.970) $ 7406771
+Compras Mes Espejo $1.756.524 $1.735.962 $1651.692 $2 325.852| $2.410122 $2.275.230 $2.376.414 $2.393.265 $2 325.852' $2.629.224 # 2. 764056 $3.101.136) ¢ 27.775.392
+Compras Mes Crema Hidratante #476.406 $462.923 #440.451 $620.227 # 642633 F 606, T4 $633.710 $635.205 620227 $701.126 $73T.082 $626.970) & 7406771
+Compras Mes Desodorante 357,305 $347.192 $330.338 #465.170 452029 455,058 $475.2683 $478.654 #465.170 $525.845 $552.81 $620.227) & 5.555.07¢
+Compras Mes Toallitas Himedas $113.102 $115.731 #10.113 #155.057 $160.6TS #151.686 $158.428 #159.551 #155.057 $175.262 $184.270 $206.742) ¢ 1.851.693
+Compras Mes Empaques ¥2.977.540 $2.833.270 ¥2.752.520 $3.676.420 $4.016.570 $3.792.150 ¥ 3.960.630 $3.958.750 ¥3.676.420 $4.352.040 #4.606. 760 ¥5.165.560) ¢  46.292.320
-Inventario Final Tapones [siempre es elinventario de seguridad) 375491 #7549 #7543 ¥ 75431 75,431 75,491 375491 #7549 $75.431 ¥ 75431 75,431 75491
-Inuentario Final Tapaojoz $155. 754 $185.754 #185.794 #185.754 $155.754 $155.754 $155. 754 $185.754 #185. 794 #185.754 $155.754 $155.754
-Inventario Final Mantas $1.954.320 $1.954.320 #1.954.320 #1.354.320 $1.954.520 $1.984.520 $1.954.320 $1.954.320 #1.954.320 #1.354.320 $1.954.520 $1.984.320
-Inventario Final Snack #1.212.640 #1.212.640 $1.212.640 #1.212.640 $1.212.640 #1.212.640 #1.212.640 #1.212.640 $1.212.640 #1.212.640 $1.212.640 #1.212.640
-Inventario Final Masearilla # 440,960 $440.360 $440.360 $440.360 # 440,960 # 440,960 # 440,960 $440.360 # 440,360 $ 440,960 # 440,960 # 440,960
-Inventario Final Espejo #1.653.600 #1.653.600 #1653.600 #1.653.600 $1.653.600 $1.653.600 #1.693.600 #1.653.600 #1.653.600 #1.653.600 $1.653.600 $1.653.600
-Inventario Final Crema Hidratante #440.560 $440.360 $440.360 $440.360 #440.960 #440.360 #440.560 $440.360 $440.360 $440.960 ¥ 440.960 #440.560
-Inventario Final Desadarante #330.720 $330.720 $330.720 $330.720 #330.720 #330.720 #330.720 $330.720 $330.720 $330.720 #330.720 #330.720
-Inventario Final Toallitas Himedas #110.240 110240 $110.240 $110.240 $110.240 #110.240 #110.240 110240 $110.240 $110.240 $110.240 #110.240
-Inventario Final Empagques #2.756.000 $2.756.000 $2.796.000 $2.756.000 # 2. 796,000 #2.756.000 #2.756.000 $2.756.000 $2.796.000 $2.756.000 #2.796.000 #2.756.000
Mano de obra [inclugendo prestaciones) $ 4. 876000 $ 4. 876000 % 4.876.000 % 4.876.000 $ 4.876.000 $ 4876000 $ 4. 876000 $ 4. 876000 % 4.876.000 4 4.876.000 $ 4.876.000 $ 4876000 $ 58.512.000
Contador & 220,000 # 2120.000 4 2.120.000 4 2.120.000 # 2.120.000 21200000 # 21200000 # 2120.000 4 2.120.000 4 2.120.000 # 2.120.000 220000 & 25 440.000
Wendedares [2] #2.756.000 $2.756.000 $2.796.000 $2.796.000 #2.796.000 #2.796.000 #2.756.000 $2.756.000 $2.796.000 $2.796.000 #2.796.000 #2.796.000
Costos indirectos de fabricacion £ 1.982.200 $ 392.200 $ 392200 £ 392200 4 392200 $ 392.200 $ 392.200 $ 392200 $ 392200 £ 392200 4 392200 $392200) 6.296_400
Conzultora $1.590.000
Energia #233.200 $233.200 $233.200 $233.200 ¥ 233.200 #233.200 ¥ 233.200 $233.200 $233.200 $233.200 ¥ 233.200 #233.200
wifi #153.000 $133.000 #133.000 #133.000 $153.000 $153.000 $153.000 $153.000 #133.000 #133.000 $153.000 $153.000
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Gastos Adminitrativos y Operacionales $ 14.301.520 $ 14.294.260 $ 14.282.160 $ 14.378.960 $ 14.391.060 $ 1371700 $ 14.386.220 $ 14.388.640 $ 14.378.960 $ 14.422.520 $ 14441880 $ 14490280 § 172.528.160
Salario Grupal

Arrienda $13.483.200 $13.483.200 #13.483.200 $13.483.200 F13.483.200 $13.483.200 $13.483.200 $13.483.200 F13.4832.200 4 13.483.200 $13.483.200 $13.483.200

Bedes Sociales $ 561800 $ 561800 § BE1200 $ 061800 $ 561800 $ BEL.800 $ BE1200 $ 561800 $ BE1.200 $ BE1.800 $ 91800 $ 9E1800

Comiziones F 256520 F 249.260 F 237080 + 3332960 F 346.060 F 326.700 F 34220 342640 F 333.960 F 377.520 3 396880 F 445.280

Fetaf Egresos Operatiyos $ 31.092.436 $ 29.214.062 $ 28733437 $ 32.578.432 $ 33.059.056 $ 32.290.057 $ 32.866.807 $ 32.962.931 $ 32.578.432 $ 34.308.680 $ I9.077.679 $ 37.000.176

Cuentas por pagar $ -
Pago de cusntas por pagar % -
FEIANG BE £ METG GFPERATIVG -§ 5.440.436 -§ 4.288.062 -$ 5.017.437 % 817568 $ 1.546.944 $ 379.943 4 1.255.193 4 1401063 % 817.568 3 3.443.320 $ 4610321 § T.H27.824

Egresos Mo Operacionales [nada que ver con el neqoeio; las mul % -
Act. Fijos Depreciables % 14000000
Total Egrese Ao Operacional $ 0] $0] $0] $0] $0] $0] $0] $ 0] $0] $0] $0] $0

LA W EPEMBT EGREST MG GPERAICIOMA! | -$5.440.436] -$ 4. 288.062] -$5.017.437] $817.568] $1546944] $379.943] $1255193] $1401.069] $817.568] $3.443.320] $4.61W0.321] $7.527.824

Apartes socios | | | | | | | | | | | § 150448750
Creditos obtenidas | | | | | | | | | | | | ] -
Fuditctal ingresos Faancieres $0] $0] $10] 30] B 0] $0] $0] $0] $0] $ 0] $0] 30

Irwersione s Financieras (salida de dineral | | | | | [ [ [ [ | [
Diesinversiones Financieras (entrada de dinera) | | | | | | | | | | |

Fubfctal iBgresos My ersiones FInancieras $0] $0] $0] 30 $0 $0] $0] $0] $0] $0] $0 0

Comisiones Bancarias $ -
Intereses ¥ 19134 | | [ [ [ [ [ [ [ | [ % 19.134
Capital $ 186918 | [ [ [ [ [ [ [ [ | [ [y 1.869.118
Totaf Egreses Financieres 41868252 $0] $0] $0] $0] $0] $0] $0] #0] #0] $0] $0

Caja del peridda -$7.3258.6858] -$4.2583.062 -$5.017.437 $817.568 $1.546.944 $373.943 $1.285.133 $1401.063 $817.5638 $3.443.320 $4.610.321 $7.527.824

Caja inicial $74.13.530 $66. 7. 142|  $623503.0580) #57.485.643 $58.305.21] #53.890.155| #$60.230.035 $61465.251] $G62856.360] $G63.703.328 $67.147.245 $71737.570

Laja neta /i $66.791.142|  $62503.080] $57.485.643 $56.303.21 $53.850.155]  $60.230.038 $61.485.291] $62.506.360] $63.703.923 $ET.147.245 $71757.570]  $79.285.3594

Impuestos | | | | | | | | | | [ s -
Impuesto alarenta [ [ [ [ [ | | [ & - | [ % -
Fotal impusstes £0] +0] 0] $0] £0] +0] $0] £0] 0] #0] $0] $0[ ¢ -
Lafa def periédc Gespues de MBpuesics -$7.3258.688] -$4.285.062 -$5.017.437 $517.968 $1.546.944 $373.943 $1.285.133 $1.401.063 $817.568 $3.443.320 $4.610.321 $7.527.824

Laja fnieial $74.113.530 $66. 71142  $62.503.0380) $57.485.643 $58.303.21] $53.850.155|  $60.230.033 $61485.291] $62.596.360] $63.703.923 $67.147.245 $71.757.570

Laja neta acumufada después o8 impuesios $66.791.142| $62503.080] $57.485643 $58.303.21 $53.850.155]  $60.230.038 $61485.291| $62.886.360] $63.703.9238 FET.147.245 $71757.570]  $79.285.394

Nota: Esta tabla representa el andlisis del flujo de caja del tercer afio de los kits confort. Tomado de: Elaboracion Propia
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El tercer afio parece ser el mas prometedor para la idea, ya que comienza
a generar ganancias netas en efectivo en abril. Este cambio positivo se debe a la
finalizacion de los pagos del préstamo al final del segundo afio, lo que resulta en
reducciones significativas en los costos financieros y operativos. Ademas del
alivio econémico, las ventas también mostraron una mejora significativa, que se
reflejé en el crecimiento de los ingresos desde mayo y se mantuvo hasta finales

de afio.

El crecimiento de las ventas se vuelve ain mas significativo si tenemos en
cuenta que, aunque el trafico de pasajeros a mediados de afio no fue tan bueno
como a finales de afio, los resultados siguieron siendo positivos. A medida que se
acerca el ultimo trimestre, el nUmero de pasajeros se dispara, al igual que las
ganancias. Por lo tanto, el tercer afio es crucial ya que combina la reduccion de
las cargas financieras con una mayor eficiencia empresarial. Sentar una base

sélida para un crecimiento sostenible en los proximos afios.

Este afio es un punto de inflexién que permite a la empresa superar las

dificultades iniciales, volverse mas competitiva en el mercado y sentar las bases

para una expansion financiera a largo plazo. y estabilidad.

4.1.1 Conclusion Proyeccién Flujo De Caja kits Confort

Igualmente, al igual que las otras propuestas, la evolucién del flujo de

caja de este proyecto se ve marcada por la dependencia con el turismo. Por lo
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tanto, el flujo de caja numerado se ve sujeto a los altos y bajos de turistas y la
estacionalidad de las ventas. Como se describe en el documento de Tren, previo,
durante y post-covid, las temporadas de vacaciones como las vacaciones de
verano, Semana Santa y fin de afio son temporadas altas para la demanda de

servicios de turismo y negocios relacionados con el sector.

Por otro lado, este patrén implica también que, en temporadas bajas, las
ventas disminuyen notablemente, afectando la estabilidad financiera de la
empresay su capacidad para versear ingresos consistentes. Nuevamente, un
obstaculo adicional al mundo financiero es el flujo de caja de este proyecto y los
obtenidos al evaluarlo es el impacto de los compromisos financieros. El crédito
de 40.000.000 COP a una tasa de interés de 10.89% a pagar en 2 afios es un
compromiso financiero significativo que reduce los recursos disponibles. para
asignacidn a aspectos operativos y estratégicos. Por lo tanto, a pesar de los altos
ingresos en temporadas altas, estos no alcanzaran para ver todos los gastos en los
primeros afios. Es por eso que este proyecto de flujo de caja obtiene los

resultados siguientes:

En otras palabras, en contraposicion a la idea de la cocina oculta, este
emprendimiento no llega al punto de quiebre técnico ya que el capital inicial es
significativamente superior alcanzando un valor de 190.448.720 COP, lo que
permite al negocio re digerir los flujos de caja negativos de los primeros 29
meses para asegurar que el flujo de caja neto acumulado permanezca positivo.
Sin embargo, el capital inicial no es suficiente o, al menos, no una panacea:

aunque no precipita la bancarrota, también lleva a un periodo significativamente
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mas largo de recuperacion de la inversion basicay, por lo tanto, ain debe ser
considerado como una amenaza para la viabilidad financiera a largo plazo del
proyecto. A partir del mes 29, la situacion financiera comienza a mejorar; el flujo
de caja del periodo es positivo y, a partir de aqui, los ingresos mensuales no son
solo suficientes para pagar los gastos operativos, sino que generan un pequefio

superavit.

Sin embargo, si bien el negocio comienza a ser préspero a nivel operativo, el
flujo de caja neto acumulado aun tiene una tendencia negativa. Durante los
primeros 29 meses, la cantidad de capital base permanece estancada, lo que
significa que la recuperacion de la inversidn es un proceso lento. Con base en
esto, el andlisis financiero sugiere que, a pesar del crecimiento de los ingresos a
partir del mes 29, la cantidad de activos en inversiones generados €s
desproporcionada. En otras palabras, dos afios y cinco meses después del final de
2024, el negocio podra seguir funcionando sin inyecciones de capital
adicionales; sin embargo, los ingresos generados no pueden tener acceso

adecuadamente a la inversion.

Comparado con otras ideas, como la cocina oculta, este proyecto cuenta
con ventajas significativas, como una alta resiliencia financiera ya que se debe a
una inversion inicial fuerte. Aun asi, este mismo hecho reduce ain mas la
viabilidad general, ya que necesita una cantidad igualmente fuerte de capital
inicial, que con los resultados proyectados no promete retornos atractivos al
mismo tiempo. Al igual que con las otras propuestas, este proyecto enfrenta

varias luchas debido a su fuerte dependencia del sector del turismo. El picoy la
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estacionalidad de las ventas, junto con las fuertes obligaciones financieras
durante los primeros afios, hacen que sea mas dificil lograr la estabilidad

financiera a largo plazo sin ajustes adicionales.

En general, este negocio tiene algunas fortalezas y oportunidades, asi
como debilidades amenazas obvias. Por un lado, su alta inversion inicial no
permitira que quiebre literalmente durante los primeros afios de operacion. Por
otro lado, el volumen de negocios actual y futuro es insuficiente para justificar
completamente esta inversion en el corto y mediano plazo. A largo plazo, sin
embargo, este proyecto puede ser lo suficientemente rentable, aunque necesitara
muchos ajustes en su operacion y estructura financieras para atraer a los

inversores y volverse sostenible en general.

4.1.7 Conclusién General Flujos Cajas

Al analizar los flujos de caja de las tres ideas de negocios, se obtiene que
los flujos de caja de las tres ideas de negocio siguen un patron financiero similar

que es influenciado directamente por dos factores principales:

Dependencia de la temporada de vacaciones. Ya que todas las ideas estan
relacionadas con las industrias del turismo, el volumen de ventas es altamente
estacional. El volumen de ventas se eleva considerablemente en temporadas
pico, como las vacaciones de verano, Semana Santa fin de afio, mientras se

reduce en temporadas bajas, lo que resulta en un nivel significativo de
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fluctuacion a lo largo del afio.

Creédito inicial. Cada idea requiere una inversion inicial de 40,000,000 de
COP y un periodo de reembolso de 24 meses, lo que implica un compromiso
financiero fijo que comprime la utilidad neta a lo largo de este periodo. Aungue
este crédito es necesario para el inicio de operaciones, impone una presion
constante sobre las finanzas y afecta mas severamente a aquellas ideas que son

menos rentables en sus primeros afos.

La cocina oculta ilustra como una combinacion de alto costo de
operaciones y baja de ventas puede llevar a un proyecto a la quiebra. A pesar de
su alto potencial de escalamiento, no se mantiene a flote econdmicamente
después del mes 15, el ultimo periodo donde el flujo de caja neto acumulado es
positivo. La raiz del problema radica en que las ventas son insuficientes para
pagar el costo de las operaciones y el crédito, agotando los recursos iniciales. Para
hacerse viable tendria que recibir una inversion adicional para cubrir la brecha
acumulada de liquidez o solicitar un segundo crédito; sin el financiamiento

adicional, el proyecto no es sostenible en el largo plazo.

La idea del buffet tiene una dependencia ain méas marcada de las
temporadas altas. Durante los meses de mayor afluencia turistica, el negocio
genera ganancias muy altas y, por lo tanto, muestra su capacidad para capitalizar
el aumento temporal de la demanda. Sin embargo, durante los meses de menor
flujo de clientes, el flujo de efectivo del periodo se torna negativo. Esta alta

variabilidad de ingresos convierte al proyecto en financieramente vulnerable
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durante los meses de baja demanda. Aunque el negocio tiene los fondos iniciales
para seguir operando, su rentabilidad sigue estando marcada por un referente

estacional, lo que detecta un desafio comun para la viabilidad a largo plazo.

La idea de los kits de viaje, aunque también dependa de las temporadas
altas, tiene un comportamiento financiero ligeramente diferente. Si bien las
ventas durante los picos no fueron suficientes para abordar todos los costos y
gastos operacionales la mayor parte del tiempo, el proyecto tiene una menor
variabilidad de ingresos en comparacion con el buffet. Esto, sin embargo, no se
tradujo en una mejora significativa en la rentabilidad general, ya que su nucleo
no logra mantenerse autosuficiente la mayor parte del periodo analizado. La
dependencia del crédito inicial, asi como los bajos margenes de ganancia, limitan
el rendimiento de esta propuesta, lo que justifica la necesidad de estrategias
adicionales para ajustar costos o aumentarlas ventas. En general, los flujos de
caja para las tres ideas tienen las siguientes caracteristicas clave, evidenciando

oportunidades y desafios comunes:

Al respecto, hay tres cuellos de botella criticos para cada una de las ideas
prospectivas que se clasifican segun la naturaleza de su contexto: la alta
dependencia de las reventas estacionales, la presion de la deuda inicial, y desafios
unicos del proyecto. Por consiguiente, todas las ideas estan programadas para
enfrentar fluctuaciones masivas en las ventas ya que la industria turistica estacional.
A raiz de esto, el planeamiento financiero se convierte en una herramienta
esencial para capitalizar la alta demanda mientras se compensa la inactividad con

bajas de demanda.
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Por otro lado, la deuda inicial aplicable a los préstamos de 24 meses se
convierte en una carga para generar ganancias de todas estas ideas en los dos
primeros afos. Esto significa que hay sobrecarga en términos de fluidez de caja.
Ademas, en cuanto a cada proyecto individual, la cocina oculta presenta una
oportunidad de crecimiento que necesita un rescate adicional para evitar la
bancarrota y materializarlo. El buffet, por otro lado, muestra oportunidades
lucrativas en temporadas altas y dependera de su rendimiento en temporadas de baja
demanda. Por ultimo, los kits de viaje, aunque prometedores, son rentables a largo

plazo sin alteracion.

Una vez que conocemos el flujo de caja de las tres ideas de negocio,
podemos hacer una comparacion del desempefio general a través de los
resultados de cada afio con los ingresos y egresos de ellas. Sin embargo, en este
caso el andlisis no solo considera los ingresos y egresos directos, sino también
como amortizaciones y depreciaciones afectan la rentabilidad de los proyectos.
En general, el flujo de caja no suele presentar esto, ya que muestra los
movimientos inmediatos de efectivo, sin tener en cuenta que los detalles de los
gastos no son monetarios, relacionados no solo con los activos sino también con

larenta fija en el tiempo.

Agregando amortizaciones y depreciaciones, encontramos una
perspectiva mas completa de la rentabilidad real, ya que la utilidad operativa y la
utilidad neta se veran afectadas por estos elementos, lo que permitira una

evaluacion mas precisa de la eficiencia y sustentabilidad de largo plazo de todos
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los proyectos. En este caso, no solo podremos comparar su potencial de
generacion de efectivo, sino también el control de la depreciacion de activos y

los gastos de amortizaciones en inversiones anteriores.

4.2 Estado De Resultados

4.2.1 Estados De Resultados Salas VIP

Tabla58
Estado de Resultados Salas VIP



Variables Afio 1 Afio 2 Afo 3
Ventas 5 906.865.000 $1.133.264.000 $1.297.773.400
+inventario inicial materia prima 50 $49.392.000 $59.270.400
+Compras materia prima $351.937.600 $412.446.720 $515.257.344
-Inventario final de materia prima $49.392.000 $59.270.400 $71.124.480
=Materiales directos consumidos $ 302.545.600 $ 402.568.320 $ 503.403.264
+Mano de obra directa $ 78.000.000 $ 85.800.000 $ 94.380.000
+Costos indirectos de fabricacion $ 30.000.000 $ 31.800.000 $ 33.708.000
=Costo de productos fabricados $ 410.545.600 $ 520.168.320 $ 631.491.264
+inventario inicial de productos en proceso 50 S50 50
-Inventario final de productos en proceso 50 S50 50
=Costo de productos terminados $ 410.545.600 $ 520.168.320 $631.491.264
+inventario inicial de producto terminado 50 S0 50
-lnventario final de producto terminado S0 1 S0
-descuentos 50 S0 50
Costo de ventas $ 410.545.600 $ 520.168.320 $ 631.491.264

Utilidad Bruta

$ 496.319.400

$613.095.680

$ 666.282.138

Depreciacion y Amortizacion

$9.514,000

19,514,000

49,514,000

Gastos de administracion y ventas

4 360.350.500

$391.968.320

$418.021.718

Ebitda

5135.968.900

§221.127.360

5 248.260.418

Utilidad Operacional

$ 126.454.900

$ 211.613.360

$ 238.746.418

Gastos financieros

$3.144.599

51.154.531

50

Utilidad Antes de Impuestos

$123.310.301

$ 210.458.82%

$ 238.746.418

Impuestos (33%)

440.692.399

4 69.451.414

478.786.318

Utilidad Neta

Nota: Esta tabla representa el analisis del estado de resultados de la sala. Tomado

de: Elaboracion Propia

Las ventas de la empresa crecieron de manera constante, aumentando

$ 82.617.902

$ 141.007.416

$ 159.960.100

un 24,9% de $906.865.000 en el primer afio a $1.133.264.000 en el
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segundo afio y un 14,5% a$1.297.773.400 en el tercer afio. Este crecimiento

refleja la adopcion continua del servicio, aunque una ligera desaceleracion puede

indicar un movimiento hacia la consolidacién. En términos de consumo de

material directo, hubo un aumento del 33,1% en el afio 2 y del 25,1% en el afio 3

(de $302.545.600 a $503.403.264), lo que indica que los costos de produccion se

han mantenido consistentes con el crecimiento de las ventas, aunque con menores
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margenes de beneficio. Los costos laborales (costos laborales directos) estan
creciendo de manera controlada, al 10% anual, lo que refleja el deseo de

optimizar la productividad sin agregar demasiados costos.

Los costos de produccion indirectos, por otro lado, estan creciendo a un
ritmo moderado del 10% anual. 6% anual, lo que refleja una gestion eficaz de los
costes fijos. Esto resultd en un aumento del 26,7% en el costo de ventas en el
segundo afio y un aumento del 21,4% en el tercer afio a $631,491,264. A pesar del
aumento de los costos de ventas, los costos operativos estuvieron bien
controlados, lo que resulté en un aumento del margen de beneficio bruto del
23,5%. El crecimiento fue del 8,7% en el segundo afio y del 8,7% en el tercer
afio, buen desempefio en términos absolutos, pero los margenes estan bajo

presion.

Los gastos también se gestionaron eficazmente, con aumentos del 8,8% en
el primer afio y del 6,6% en el tercer afio, aumentos significativamente menores.
Pero las ventas. Esto resultd en un aumento sustancial del EBITDA del 62,6% en el
segundo afio, de $135.968.900 a $221.127.360, y un aumento del 12,3% en el
tercer afio, a $248.260.418. Asimismo, la utilidad operativa aumento un 67,4% y
un 12,8% en el mismo periodo, lo que refleja una mayor eficiencia operativa y

una mejor gestion de costos.

Un aspecto importante es la reduccion de los costes financieros, que
cayeron un 63,3% en el segundo afno y desaparecieron por completo. En el tercer

afo, esto demuestra que la estrategia de reduccién de la deuda esta funcionando.
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Esto dio como resultado que las ganancias antes de impuestos crecieran un 70,7 %
en el segundo afio y un 13,4 % en el tercer afio, hasta 238.746.418. Finalmente,
los ingresos netos aumentaron un 70,6% y un 13,4% respectivamente en el tercer
afio hasta 159.960.100. Esto refleja la fortaleza y sostenibilidad del modelo de

negocio.

El analisis vertical muestra una estructura de costos eficiente y bien
controlada. El costo de ventas represent6 el 45,3% de las ventas en el primer
afio, aumento ligeramente al 45,9% enel segundo afio y aumentd al 48,6% en el
tercer afo. Esto indica que la presion de costos es moderada mientras que el
margen de beneficio bruto sigue siendo alto. Aungue el beneficio bruto cay6 del
54,7% en el primer afio al 51,3% en el tercer afio, sigue siendo un indicador

positivo de la rentabilidad empresarial.

En cuanto a los gastos de venta y administracion, representaron el 39,7%
de
las ventas. Cayo0 al 34,6% en el primer afio y al 32,2% en el tercer afio, y la
eficiencia siguié mejorando. Operacional. Esto se refleja en el EBITDA, que
crecio en proporcion a las ventas: del 15,0%en el primer afio al 19,5% en el
segundo afio y se estabiliz6 en el 19,1% en el tercer afio, confirmando la

sostenibilidad del negocio.

Finalmente, el beneficio neto como porcentaje de las ventas aumentd del
9,1%. Aumento en el primer afio hasta el 12,4% en el segundo afio y se

consolidd hasta el 12,3% en el tercer afio. Estas cifras muestran que la empresa no
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sélo esta creciendo en términos absolutos, sino que también esta optimizando su
estructura de costes y aumentando el beneficio neto, lo que la sitta en una

posicion sélida. Orientado al futuro.

El analisis muestra que el negocio es sélido y esta creciendo. El
crecimiento de las ventas es fuerte, los costos son controlables y las ganancias
son estables. La reduccion de los gastos financieros y el aumento del beneficio
neto indican una buena gestion financiera y operativa. Este modelo de negocio
equilibra crecimiento, eficiencia y rentabilidad, convirtiéndolo en una apuesta

ganadora en el entorno del Aeropuerto EI Dorado.

4.2.2 Estados De Resultados Cocina Oculta

Tabla59
Estado de Resultados Cocina Oculta
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Afio Aifio 1 Aiio 2 Afio 3

Ventas $174.359.250| S 194.980.110| % 208.583.450
+lnventario inicial materia prima S0 $ 4.627.000| $4.904.620
+Compras materia prima $63.730.315| 566.093.258| S$70.704.441
-Inventario final de materia prima $4.627.000) 54.904.620| $5.100.805
=Materiales directos consumidos $ 59.103.315| $65.815.638 $ 70.508.257
+Mano de obra directa $ 31.200.000| $ 33.072.000| $ 34.394.880
+Costos indirectos de fabricacién $18.000.000| $ 19.080.000| $ 19.843.200
=Costo de productos fabricados $ 108.303.315| § 117.967.638| $ 124.746.337
+lnventario inicial de productos en proces S0 S0 S0
-Inventario final de productos en proceso S0 S0 S0
=Costo de productos terminados $ 108.303.315| § 117.967.638| § 124.746.337
+Inventario inicial de producto terminado 50 50 50
-Inventario final de producto terminado S0 S0 S0
-descuentos S0 S0 s0
Costo de ventas $ 108.303.315| § 117.967.638| $ 124.746.337
Utilidad Bruta $ 66.055.935| $77.012.472| $§83.837.114
Depreciacion y Amortizacion $3.920.000] §3.920.000] §3.920.000
Gastos de administracién y ventas $ 66.000.000| $67.980.000| S 70.019.400
Ebitda §55.935| §9.032.472| §13.817.714
Utilidad Operacional -$ 3.864.065| $5.112.472 $9.897.714
Gastos financieros $2.955.832| §1.328.043 $15.255
Utilidad Antes de Impuestos $6.819.897| $3.784.429| $9.882.459
Impuestos (33%) so| S124ms62] $3.261.212
Utilidad Neta -$ 6.819.897 $ 2.535.567 $6.621.248

Nota: Esta tabla representa el estado de resultados de la cocina oculta. Tomado de: Elaboracion Propia

Ventas: Afio 1 a Afio 2. Las ventas crecen en el segundo afio en un
11.2%, de $174,359,250 a $194,980,110. Esto indica un buen aumento de la
demanda del producto y es una sefial positiva para la viabilidad de la cocina
oculta en el aeropuerto. Afio 2 a Afio 3. Las ventas continGan aumentando en el
tercer afio, pero a un ritmo ligeramente mas lento del 7.0% (de $194,980,110 a
$208,583,450). Esto todavia indica un aumento, pero puede significar que el

negocio esta entrando en una fase de crecimiento estable en términos de ventas.

Materiales directos consumidos. Afio 1 a Afio 2. Los materiales directos
consumidos aumentan significativamente de $59,103,315 a $65,815,638. Esto se
ajusta al crecimiento en las ventas, ya que explica la expansién de la cocina. Afio

2 a Ano 3. El crecimiento en los materiales directos consumidos todavia es
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significativo, con un aumento del 7.2%, de $65,815,638 a $70,508,257, lo que se
ajusta al crecimiento de las ventas y significa que el costo de produccion

continua siendo proporcional al volumen de la cocina.

Costo de produccion y costo de ventas. Afio 1 a Afio 2. El costo de
productos fabricados aumenta un 9.0%, de $108,303,315 a $117,967,638. Esto
significa que la empresa esta gastando més en produccion para satisfacer la
demanda creciente. El costo de las ventas se comporta de manera similar. Afio 2
a Ano 3. El costo de productos fabricados crece en un5.7%, de $117,967,638 a
$124,746,337. Todavia se ajusta al crecimiento en las ventas, pero a una tasa mas
baja, lo que puede ser una sefial de mayor eficiencia o de control de costos mas

riguroso a medida que la compafiia madura.

Utilidad Bruta De Afio 1 a Afio 2: la contraprestacion aumenta
de $66,055,935 a $77,012,472, lo que implica un 16.6% de incremento,
reflejando que las ventas mantienen margenes de ganancia saludables. El
incremento marcara el aceleramiento en las ventas y la mejora de eficiencia en la
operacion. De Afio 2 a Afio 3: aprovechando la temporada festiva, la
contraprestacion también lo adquiere y es de 8.8%, de $77,012,472 a
$83,837,114. Aungue el incremento es menor que los primeros afios, sigue
mostrando que genera buena utilidad bruta y se beneficia del incremento de

ventas.

EBITDA y Utilidad Operacional De Afio 1 a Afio 2: el EBITDA lleva un

significativo salto de $55,935 a $9,032,472. Estos datos reflejan que se estan
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cubriendo mas los costos fijos y variables, generando mejores ganancias antes de
intereses, impuestos, depreciacion y amortizacion. De Afio 2 a Afio 3: seguira
aumentando el EBITDA, que asciende a $13,817,714, un 52.6%. Esto refleja
que es mas eficiente y que gasta mas cuando el gasto administrativo y de ventas

no es tanto mas que el EBITDA.

Utilidad Operacional De Afio 1aAfio 2: el quiebre de la empresa, donde
pasa a ser positivo de ser negativo, de $3,864,065 a $5,112,472. Afio 2 a Afio
3: la utilidad operacional sigue creciendo significativamente, de $5,112,472 a
$9,897,714. Significa que hay un fuerte crecimiento en la capacidad de generar
ganancias operativas después de cubrir todos los costos de produccion y
administracién. En este caso, el aumento es una sefial clara de que el modelo de

negocio esta consolidado.

Gastos financieros. Afio 1 a Afo 2: los gastos financieros caen
de
$2,955,832 a$1,328,043, lo que significa una reduccion en la deuda o una mejora
en las condiciones del financiamiento. Afio 2 a Afio 3: en el tercer afio, los gastos
financieros caen aun mas significativamente, llegando a $15,255. De esta forma,
es una excelente sefial de que la empresa ha disminuido su apalancamiento

financiero y se esta volviendo mas autosuficiente en cuanto al capital.

Utilidad antes de impuestos y Utilidad neta. Afio 1 a Afio 2: la utilidad
antes de impuestos pas6 de -$6,819,897 en el primer afio a $3,784,429. La

empresa deja de tener un flujo de caja negativo antes de impuestos y muestra una
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recuperacion clara en su desempefio financiero. Afio 2 a Ao 3:la utilidad antes de
impuestos sigue aumentando, llegando a $9,882,459. En términos de utilidad
neta, la mejora es igualmente significativa y pasa de -$6,819,897 a

$6,621,248.

Impuestos y Utilidad neta. Afio 1 a Afio 2: la empresa no paga impuestos
en el primer afio debido a las pérdidas netas. Sin embargo, en el segundo afo,
paga $1,248,862. Afio 2 a Afo 3: los impuestos en el tercer afio aumentan a

$3,261,212, reflejando el crecimiento en la utilidad neta de $6,621,248.

En general, la empresa exhibe un crecimiento constante en sus ventas,
margenes de utilidad bruta y operativa en los tres afios. Sin embargo, todos estos
fueron compilados en un caso en que se requeria una inversion inicial para cerrar

el hueco del flujo neto de caja en el que se menciono.

4.3.3 Estados De Resultados Kit Confort

Tabla 60
Estado de Resultados Kit Confort
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Variables Aiio 1 Aiio 2 Aiio 3

Ventas $ 301.600.000 $ 359.700.000 $ 398.816.000
+nventario inicial materia prima 50 5 8.339.700 5 8.840.082
+Compras materia prima $134.102.376 $144.535.341 $ 154.425.624
-Inventario final de materia prima 5 8.339.700 $ 8.840.082 $9.193.685
=Materiales directos consumidos $125.762.676|  $ 144.034.959 $ 154.072.021
+Mano de obra directa $ 55.200.000 $ 58.512.000 $ 58.512.000
+Costos indirectos de fabricacién $ 5.940.000 $ 6.296.400 $ 6.296.400
=Costo de productos fabricados $ 186.902.676| § 208.843.359 $ 218.880.421
+Inventario inicial de productos en pro: 50 50 50
-Inventario final de productos en proce 50 50 50
=Caosto de productos terminados $ 186.902.676| $ 208.843.359 $ 218.880.421
+nventario inicial de producto terminal 50 50 50
-Inventario final de producto terminadoj S0 S0 50
-descuentos 50 50 50
Costo de ventas $ 186.902.676| $ 208.843.359 $ 218.880.421
Utilidad Bruta $ 114.697.324|  § 150.856.641 $ 179.935.579
Depreciacion y Amortizacion 5 2.000.000 5 2.000.000 S 2.000.000
Gastos de administracion y ventas $ 153.016.000 $ 162.597.000 5172.528.160
Ebitda -% 38.318.676 -% 11.740.359 $7.407.419
Utilidad Operacional -$ 40.318.676 -$ 13.740.359 $ 5.407.419
(Gastos financieros 5 3.645520 $ 1.653.402 $19.134
Utilidad Antes de Impuestos -$ 43.964.196 -$ 15.393.760 $ 5.388.285
Impuestos a la renta (33%) so0 $1.778.134
Utilidad Neta -$ 43.964.196 -$ 15.393.760 $ 3.610.151

Nota: Esta tabla representa el estado de resultados del kit confort. Tomado de: Elaboracién Propia

Ventas Ao 1 al Afo 2: la tasa de crecimiento es del 19.3%,
de $301,600,000 a $359,700,000. Este crecimiento es significativo y
sugiere que la demanda ha hecho aumentar, pero, en mi opinién, es
demasiado temprano para decir si esta tasa de crecimiento es sostenible,
ya que también puede relacionarse con una etapa en la que la empresa
estaba expandiendo su base de clientes. Afio 2 al Afio 3: la tasa de
crecimiento disminuye al 10.9%, de $359,700,000 a $398,816,000. Esta
tasa sigue siendo positiva, pero, al mismo tiempo, puede sugerir que el
negocio se esta volviendo mas maduro o afronta problemas para

mantener un alto ritmo de crecimiento.



Materiales directos consumidos Afio 1 al Afio 2: el crecimiento de
estos costos es del 14.5%, de $125,762,676 a $144,034,959. Ha
aumentado en linea con las ventas porque la cantidad de produccion
necesaria ha aumentado, lo que significa que los costos directos de
produccién aumentan proporcionalmente. Afio 2 al Afio 3: sigue habiendo
un aumento, pero la tasa de crecimiento es del 7.0%, de $144,034,959 a
$154,072,021. Esta tasa més baja todavia apunta a un aumento en linea

con las ventas y que el control de costos ha mejorado.

El costo de productos fabricados aumenta un 4.8%, de
$208,843,359 a $218,880,421, lo que es una mejora relativa sobre como
se comporto en el aumento de la venta. Sin embargo, los costos siguen
siendo altos y deberian realizarse un seguimiento para asegurarse de que
no consumen demasiado margen a medida que las ventas crecen a un

ritmo mas lento.

Utilidad Bruta. Afio 1 a Ao 2: la utilidad bruta aumenta en un
31.5%, de $114,697,324 a $150,856,641, lo cual es positivo dado que la
empresa esta generando margenes positivos. Sin embargo, la tasa no sigue
siendo sostenible, dado que los costos de produccion siguen aumentando
sin una mejora correspondiente en las ventas. Ao 2 a Afio 3: la utilidad
bruta sigue creciendo, aunque a un ritmo mas lento del 19.3%, de
$150,856,641 a $179,935,579. Si bien el crecimiento sigue siendo
positivo, es probable que los margenes estén presionados por la caida de la

velocidad de ventas y el incremento en los costos.

317



317

EBITDA y Utilidad Operativa. Afio 1 a Afio 2: EBITDA sigue
siendo negativo, pero se reduce significativamente de $38,318,676 a -
$11,740,359. Si bien la disminucion de las pérdidas es una buena sefial, la
empresa todavia no estéa en punto de equilibrio y esta luchando como
operacion. Afio 2 a Afo 3: EBITDA se vuelve positivo en el tercer afio, con
$7,407,419. Esto es un gran cambio, aunque debe contemplarse con
precaucion dado que la rentabilidad operativa sigue siendo baja en relacién
con las ventas y sigue siendo susceptible a cambios en los costos y la

demanda.

Utilidad antes de Impuestos. Afio 1 a Afio 2: La utilidad antes de
impuestos mejora de -$43,964,196 a -$15,393,760. Nuevamente, es notable,
ya que la empresa aln experimenta una pérdida antes de impuestos durante
estos afios. Sin embargo, esto puede implicar una profunda desventaja para
atraer inversores o financiar cualquier empresa. Afio 2 a Afio 3: Luego, la
utilidad antes de impuestos sube, alcanzando un nivel de $5,388,285.
Parece positivo; sin embargo, pueda que no lo sea tanto considerando el

tamafo de la venta y la utilidad operacional.

Impuestos y Utilidad Neta. Afio 1 a Afio 2: La empresa no paga
impuestos al no percibir utilidades en el primer afio. En el segundo afio
paga $1,778,134 al obtener una utilidad antes de impuesto en el tercer afio.
Afo 2 a Afio 3: La utilidad neta en el tercer afio es $3,610,151, lo que

muestra rentabilidad neta. La empresa registro pérdidas en los dos primeros
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afos; por ello, la utilidad obtenida en el tercer afo revela superavit por
primera vez. No obstante, este es un indicador de alerta si se toma en

cuenta que los margenes son bajos.

4.3.4 Conclusion General De Estados de Resultados

La idea de negocio enfocada en salas VIP se considera la mejor
opcion en este campo ya que tiene la capacidad de cubrir los costos y
gastos operativos y financieros del primer afio de operacion debido a la
inversion inicial. Estas inversiones satisfacen las necesidades basicas de
garantizar las operaciones estables de la empresa y mantenerse en la cima

del mercado.

Ademas, si el modelo de negocio puede ser rentable en los primeros
tres afios, pueden convertirse en una opcion rentable y fiable a largo plazo.
Por otro lado, ideas como cocinas ocultas o kits de confort, aunque pueden
ser atractivas, enfrentan serios problemas debido a margenes de beneficio
extremadamente bajos. Este margen no les permite pagar completamente
la deuda financiera ni los costos operativos, loque genera pérdidas. Por el
contrario, el modelo de sala VIP proporciona una estructura financiera mas
sélida que cubre los costos iniciales y continuos, aumentando asi en gran

medida las posibilidades de éxito y sostenibilidad.
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4.4 Balance General

Una vez que se ha revisado el estado de resultados de las tres ideas de negocio,
es relevante analizar como se estructurd el financiamiento de cada una de ellas y como
evolucion6 la estructura de financiamiento durante los tres afios de operacion.
Considerando la financiacion de la operacion, no solo se debe referir a la posibilidad
de las empresas de costear sus respectivos gastos e imputables iniciales, sino también
a la viabilidad de sostenibilidad y crecimiento a largo plazo de cada una. En este sentido,
se debe observar como las fuentes de financiacién, ya sea internas, con los ingresos
generados de las ventas, o0 externas, como préstamos, inversiones o lineas de crédito,

colaboraron con la cobertura de los costos operacionales e inversion de cada proyecto.

Adicionalmente, se debe evaluar un posible cambio de los gastos financieros
de la operacion, como los intereses y comisiones, a medida de la madurez de las
empresas y de los flujos de caja. Las empresas pueden haber presentado un ajuste de
sus estructuras de financiamiento, con una oferta de montos de financiamiento externo
reinversion de las ganancias liquidas en el fortalecimiento de las operaciones.
Asimismo, se debe identificar si las decisiones de financiamiento permitieron a las
empresas mejorar sus margenes de utilidad, o si los costos financieros definitivamente

afectaron la rentabilidad de las iniciativas.

4.4.1 Balance General Sala VIP



Tabla61

Balance General Salas VIP

Balance General

Activo

afiol

afio2

afio 3

Caja y Bancos

$229.093.335

$377.500.331

$613.306.670

Cuentas por Cobrar S0 S0 50
Inversiones 50 50 50
Inventario Final 549.392.000 5 59.270.400 571.124.480
Total Active Corriente $278.485.335 $436.770.731 $685.031.150
Activos fijos $114.895.000 $114.895.000 5114.895.000
Depreciacion acumulada $9.514.000 $19.028.000 S 28.542.000
Activos fijos netos $ 105.381.000 $05.867.000 $ 86.353.000

Total Activos

$ 383.866.335

$ 532.637.731

$ 771.384.150

Anticipos S0 50 0
Obligaciones Bancarias $20.995.034 50 0
Empleados 30 30 0
Proveedores 50 50 0
Provision Impuestos $40.692.399 $69.451.414 $78.786.318
Pasivos Corte Plazo $ 61.687.433 $ 69.451.414 $ 78.786.318
Obligaciones Bancarias 50 50 50
Provision Impuestos 50 50 50
Pasivos Largo Plazo $0 $0 $0
Total pasivos $ 61.687.433 $ 69.451.414 $ 148.237.732

Capital Suscrito y Pagado

$239.561.000

$239.561.000

$239.561.000

Perdida/Utilidad Acumulada

$82.617.902

$223.625.318

$383.585.418

Total Patrimonio

$ 322.178.902

$ 463.186.318

$ 623.146.418

Total Pasivo y Patrimonio

$ 383.866.335

$ 532.837.731

$ 771.384.150

Sumas iquales:

Nota: Esta tabla representa el balance general de las salas VIP. Tomado de: Elaboracién Propia

$0

S0

50

El balance muestra un aumento constante en los activos totales,

aumentando un 38,7% de $383.866.335 en el primer afio a

$532.637.731 en el segundo afio, y un 44,8% a $771.384.150en el

tercer afio. Este crecimiento fue impulsado principalmente por aumentos

en los activos liquidos, especificamente efectivo y cuentas bancarias, que

crecieron un 64,7% en el segundo afio y un 62,6% en el tercer afio, lo que

refleja una mayor liquidez generada por el negocio. El inventario total

también mostro un crecimiento modesto del 20% en el afio 2 y del 20%

en el afio 3 a $71,124,480, consistente con el crecimiento de las ventas y
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la produccién.

Para propiedades, plantas y equipos netos, la disminucion gradual
se debe a que la depreciacion acumulada aumenta un 9% anual, un 100%
en el afio 2 y un 50% en el afio 3, lo que refleja el desgaste natural de los
activos y la falta de nuevas compras. Esta disminucion no es un problema

ya que la empresa esta centrada en optimizar sus activos existentes.

En términos de pasivos, los pasivos totales aumentaron un
12,6% en el segundo afio, de 61.687.433 a 69.451. 000.Las reservas
fiscales aumentaron debido a mayores ganancias. En el tercer afio, el
pasivo total aumenté significativamente en un 113,5% a 148.237.732, lo

que refleja la acumulacion de obligaciones tributarias.

Finalmente, el capital crece de manera constante un 43,8% en el
afio 2y un 34,5% en el afio 3, a medida que el beneficio acumulado
aumenta de 82. 617 $0,902 por afio. Aumenta del Afio lal Afio 3 a
$383,585,418. Este crecimiento demuestra la capacidad de la empresa

para crear valor sostenible y mejorar el capital.

En el anélisis vertical, los activos corrientes representan una
proporcidn cada vez mayor de los activos totales, pasando del 72,5% en el
primer afio al 81,9% en el segundo afo. El tercer afio enfatiza el
crecimiento de la liquidez empresarial y el enfoque en mantener una

estructura de activos flexible. El efectivo y las cuentas bancarias

317



surgieron como los componentes mas importantes, pasando del 59,7% de
los activos totales en el primer afio al 59,7% en el tercer afio, lo que

destaca la estabilidad de la generacion de efectivo.

En contraste, La proporcion de activos fijos netos con respecto a los
activos totales cayo del 27,5% en el primer afio al 11,2% en el tercer afio,
lo que indica una menor dependencia de los activos fisicos y un aumento
de la eficiencia corporativa. Este cambio indica que el modelo de negocio
es menos intensivo en términos de capital fisico, lo que resulta

beneficioso desde una perspectiva de flexibilidad.

En cuanto a los pasivos, su participacion en el total de pasivos y
capital ha disminuido afio tras afio, alcanzando el 16,1%. Aumento del 1%
al 19,2% en el tercer afio, lo que refleja una estructura financiera
conservadora. El aumento de los pasivos de corto plazo es resultado de las
provisiones tributarias, que representaron el 10,2% del total de los
pasivos Yy el capital en el tercer afo, lo que indica que la empresa

acumula obligaciones tributarias a medida que crecen las ganancias.

A su vez, el capital sigue dominando, representando el 83,9% del
total de pasivos y capital en el primer afio, disminuyendo ligeramente al
80,8% en el tercer debido a que se acumulan las deudas del impuesto de

renta, disminuyendo ligeramente la proporcién del capital.

El analisis del balance refleja la expansién del negocio y el fuerte

317



317

crecimiento de los activos, especialmente en términos de liquidez, lo que
garantiza la flexibilidad financiera. El valor neto de los activos fijos
disminuye gradualmente y el capital supera a los pasivos, lo que indica
que la estructura financiera es sana y estable. Sin embargo, el aumento
de la obligacion tributaria sobre pasivos a corto plazo es un area que
necesita atencion para evitar problemas de liquidez en el futuro. En
general, la empresa ha demostrado una excelente capacidad para crear
valor a largo plazo, respaldada por crecientes ganancias retenidas y una

menor estructura de deuda.

4.4.2 Balance General Cocina Oculta

Tabla 62
Balance General Cocina Oculta

Balance General

Activo afiol afo2 afio 3

Caja y Bancas 53.925.167| -59.4659.545 54.151.984
Cuentas por Cobrar 50 50 50
Inversiones S0 50| S0
Inventario Final $4.627.000) 54.504.620| §5.100.805
Total Activo Corriente $8.552.167| -54.564.925 $19.252.789
Activos fijos 539.200.000 5395.200.000 5359.200.000
Depreciacién acumulada $3.920.000 $7.840.000| § 11.760.000
Activos fijos netos $35,280.000| $31.360.000( $ 27.440.000
Total Activos $43.832.167| § 26.795.075| $ 36.692.789
Anticipos S0 S0 0
Obligaciones Bancarias $22.652.064| 51.830.543 15254,52
Empleados 50 S0 0
Proveedores 50 50 0
Provisién Impuestos s0| $1.248.862] $3.261.212
Pasivos Corto Plazo $ 22.652.064| §$3.079.404| $ 3.276.466
Obligaciones Bancarias 50 50 50
Provision Impuestos S0 S0 S0
Pasivos Largo Plazo 50 $0 50
Total pasivos §22.652.064) §3.079.404| §6.355.870
Capital Suscrito y Pagado $28.000.000] $28.000.000] $ 28.000.000
Perdida/Utilidad Acumulada -56.819.897| -54.284.329 §2.336.919
Total Patrimonio $21.180.103| §$23.715.671| $ 30.336.919
Total Pasive y Patrimonio $43.832.167| §$ 26.795.075| % 36.692.789

Nota: Esta tabla representa el balance general de la cocina oculta. Tomado de: Elaboracion Propia



Activo Corriente: Del Afio 1 al Afio 2: El activo corriente
presenta una importante reduccion de $8,552,167 a -$4,564,925. La
reduccion se puede observar en el efectivo y los bancos que pasando de
$3,925,167 a -$9,469,545. Tal disminucion refiere a problemas de
liquidez o un mayor uso de los recursos financieros en el negocio. Sin
embargo, el inventario final tan solo crece moderadamente, lo que
sugiere que la caida del activo corriente no se debe a la liquidez de los

inventarios.

Del Afio 2 al Afio 3: El activo corriente muestra una notable
recuperacion y aumenta a $9,252,789. La mejora se atribuye
principalmente a la recuperacion en el rubro de caja y bancos, lo que
aumenta a un saldo de $4,151,984. Esto refleja una mejor gestién de los
recursos financieros y el aumento de la liquidez en esta empresa. El
inventario final continla aumentando, lo que puede interpretarse como un

crecimiento de las operaciones en general.

Activos Fijos: De Ao 1 a Ao 2: Los activos fijos se
mantienen constantes en $39,200,000, logue significa que no se hicieron
nuevas inversiones en activos fijos durante este periodo. Sin embargo, la
depreciacion acumulada se dobla y aumenta a $7,840,000. Esto refleja el
desgaste de los activos existentes. De Afo 2 a Afio 3: Los activos fijos
netos disminuyen debido a una mayor depreciacién acumulada y menos

ingresos, de $31,360,000a $27,440,000. Esto refleja una menor inversion
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activa, lo que se espera debido al cierre durante el primer trimestre.

Total de Activos: De Afio 1 a Afo 2: El total de activos cae
de $43,832,167 a$26,795,075. Esta es un hito importante para la
empresa, ya que refleja una peor posicion financiera en activos debido a
una disminucion del activo corriente. Ademas, la depreciacion de activos
fijos aumenta. Del Ao 2 al Afio 3, el total de activos aumenta a
$36,692,789, principalmente basado en una recuperacién del activo

corriente.

Anélisis de los Pasivos: Pasivos a Corto Plazo: Del Afio 1 al Afio
2: Los pasivos a corto plazo muestran una dramaética disminucion de
$369,896,895 a $3,079,404. La empresa logro reducir sus pasivos a corto
plazo pagando sus deudas. Del Afio 2 al Afio 3: Los pasivos a corto plazo
tan solo aumentan levemente a $3,276,466, principalmente atribuido al
incremento de la provision de impuestos explicado anteriormente. Tan

solo $261,725 de deudas a corto plazo.

Pasivos a Largo Plazo: Durante los tres afios, no hay pasivos a
largo plazo; esto significa que la firma no tenia deudas a largo plazo. La
empresa carecia de deudas; de lo contrario, era un factor positivo para a
largo plazo. Sin embargo, es un limitante para el apalancamiento para

oportunidades en inversiones.

Total de pasivos al: Afio 1 al Afo 2: El total de pasivos al Afo 1



fue de $22,652,064; se redujo significativamente en el 86.4% entre el
Afio 1y el Afio 2 a $3,079,404. Esto indica que la empresa comienza a
disminuir su nivel de endeudamiento, lo que es un factor positivo para la
estabilidad de una firma. El total de pasivos, incluyendo pasivos
contingentes al Ao 2 a Afio 3, es $6,355,870. Este aumento se debio en
parte a un aumento significativo en la provision de impuestos, pero sigue
alrededor del 15.6% de los activos, lo que indica pasivos relativamente

controlados.

Capital Suscrito y Pagado: Durante los tres afios, el capital
suscrito y pagado se mantiene invariable, $28,000,000; lo que refleja que
no se ha emitido nuevo capital ni debe producir cambios en la estructura

accionaria.

Pérdida/Utilidad Acumulada: De afio 1 a afio 2, la pérdida
acumulada disminuye de $6,819,897 a -$4,284,329; es decir, incrementa
el margen de “mejora” de los resultados financieros y, por lo tanto, las
pérdidas de la empresa se reducen. De afio 2 a afio 3, la acumulacion de
pérdidas se convierte en acumulacion de utilidades por $2,336,919; este
balance sefiala que la empresa logra ser rentable en su tercer afio. Esta
situacion es positiva porque indica que las operaciones se estan
recuperando y se ha superado la crisis de flujo de efectivo de afios

anteriores.

Total Patrimonio: De afio 1 a afio 2, el patrimonio sigue
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creciendo, de $21,180,103 a $23,715,671; principalmente gracias a la
reduccion del monto de la acumulacion de pérdidas. De afio 2 a afio 3, el
patrimonio continua creciendo hasta $30,336,919; en este caso, crece por
las utilidades acumuladas y la recuperacion de la acumulacion de

pérdidas.

Pasivos: En general, la empresa ha logrado reducir drasticamente
sus pasivos a corto plazo, lo que es una buena sefial para su estabilidad
financiera. Sin embargo, al mismo tiempo, la provision para impuestos
ha aumentado, lo que podria significar mayores ganancias o
acumulaciones de pasivos fiscales. Patrimonio: El patrimonio de la
empresa ha mejorado drasticamente, cambiando de pérdidas acumuladas
a utilidad acumulativa en el tercer afio. Este cambio claramente indica
que el negocio ha rendido y ha fortalecido su base patrimonial y margen

de solvencia.

4.4.3 Balance General Kit Confort

Tabla 63
Balance General Kit Confort
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Activo Afo 1 Ao 2 Afo 3
Caja y Bancos %109.019.599 574.119.830 % 79.285.394
Cuentas por Cobrar

Inversiones 50 50 50
Inventaric Final % B.339.700 5 B.840.082 59,193 685
Total Active Corriente %117.359.299 % 82959912 5 BB.479.079
Activas fijos 5 14.000.000 5 14.000.000 5 14.000.000
Depreciacion acumulada 5 2.000.000 % 4.000.000 % 6.000.000
Activos fijos netos $ 12.000.000 $ 10.000.000 5 8.000.000
Total Activos $ 129.359.299 $ 92.959.912 $ 96.479.079
Anticipos 50 50 50
Dbligaciones Bancarias 5 22.874.744 5 1.869.118 50
Ernpleados 50 50 50
Proveedores 50 50 50
Provizidn Impuestos 50 50 5 1.778.134
Pasivos Corto Plazo $ 22.874.744 $ 1.869.118 $1.778.134
Dbligaciones Bancarias 50 50 50
Provizidn Impuestos 50 50 50
Pasivos Largo Plazo $0 $0 $0
Total pasivos $ 22.874.744 $ 1.869.118 $ 1778134
Capital Suscrite y Pagado % 150.448.750 % 150.448.750 % 150.448.750
Perdida/Utilidad Acumulada -5 43.964.196 -5 59.357.956 -5 55.747 B05
Total Patrimonio $ 106.484.554 $ 91.090.794 $ 94.700.945
Total Pasive v Patrimonio $ 129.359.299 $ 92.959.912 $ 96.479.079

Nota: Esta tabla representa el balance general del kit confort. Tomado de: Elaboracién Propia

Activo corriente: La caida de $117,359,299 a $82,959,912 en el

primer y segundo afio, aumenta de manera drastica, de -$43,964,196 a

$59,357,956 para finalmente llegar a -$55,747,805. La acumulacion de

pérdidas sigue siendo un indicador importante, pero con el paso del

periodo no se dan sefiales de recuperacion a corto plazo.

El patrimonio pasa de $106,484,554 en el primer afio a
$91,090,794 en el segundo afio, lo que demuestra el impacto de las
pérdidas acumuladas. En el tercer afio, el patrimonio mejord ligeramente
a $94,700,945, pero esta mejora era tan pequefia en comparacion con la
acumulacion de pérdidas anteriores que sigue siendo extremadamente

bajo y refleja la falta de restablecimiento de la empresa. Si la empresa no
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logra detener la tendencia a la baja en la acumulacion de pérdidas, el

patrimonio seguira disminuyendo.

La empresa pierde constantemente liquidez y valor. Aunque el
total de activos ha mejorado ligeramente en el tercer afio, los resultados
de la disminucion de caja y bancos, asi como la faltade crecimiento de
inventario, sugieren que la empresa aun se ve obligada a luchar por
adquirir suficiente efectivo para continuar operando. Los pasivos a corto
plazo se han reducido, pero esto no es una sefial positiva, ya que significa
que laempresa no ha tenido acceso al financiamiento y no puede expandir
su negocio mediante la deuda. No tiene pasivos a largo plazo que puedan

indicar un potencial para crecer mediante el apalancamiento.

El capital suscrito y pagado no ha cambiado, lo que significa que
la empresa no ha recibido inyecciones de efectivo de los accionistas. Las
pérdidas acumuladas contindan aumentando, lo que muestra que la
empresa no ha podido alcanzar la rentabilidad y, por lo tanto, sigue
luchando para recaudar suficientes fondos basados en los ingresos. El

patrimonio sigue siendo insuficiente.

4.4.4 Conclusion General Balance General

De las tres ideas de negocio analizadas, el financiamiento de los activos
muestra una estructura similar, si no idéntica, en términos generales, aunque
con variaciones en las proporciones asignadas a cada fuente de financiamiento.

Las diferencias mas significativas, sin embargo, se evidencian al observar las
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ganancias acumuladas a lo largo de los afios. En el caso de la idea de las salas
VIP, se presenta un cambio notable y positivo en las ganancias acumuladas, lo
cual refleja la capacidad de este modelo de negocio para generar ingresos
sostenibles y crecimiento. Este incremento en las ganancias acumuladas es un
indicador claro de que la empresa ha logrado mejorar su rentabilidad y gestion

de recursos con el tiempo, lo que refuerza la viabilidad de la idea.

Por otro lado, en las demas ideas, como la de la venta de kits y la de
comida rapida, no se observan cambios sustanciales en las ganancias
acumuladas, y de hecho, en algunos casos las pérdidas persisten o incluso
aumentan. Esto sefiala que, a pesar de los esfuerzos por financiar los activos y
operar las actividades del negocio, los resultados no han sido tan favorables, lo
que pone en duda la rentabilidad de estos proyectos a largo plazo. La falta de
mejoras en las ganancias acumuladas en estos casos sugiere que los modelos
de negocio no han sido lo suficientemente efectivos o sostenibles para generar
los ingresos necesarios que justifiguen el financiamiento inicial y las

expectativas de crecimiento.

4.5 Indicadores Contables

Para un andlisis mas claro y comprensible de la informacion financiera, es
fundamental tener en cuenta los indicadores contables, ya que estos nos

proporcionan una vision rapida y precisa del rendimiento de un negocio. Los
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indicadores contables permiten evaluar de manera eficiente la salud financiera de una
empresa, su capacidad para generar beneficios, su liquidez, y su solvencia, entre
otros aspectos clave. Gracias a estos indicadores, se pueden identificar patrones,
detectar areas de mejora y tomar decisiones informadas que optimicen la gestion de

los recursos.

En este caso, para realizar una evaluacion adecuada de las tres ideas de
negocio analizadas, se llevara a cabo un andlisis detallado de sus respectivos
indicadores financieros. Estos indicadores no solo ayudaran a medir el éxito de cada
negocio a lo largo de los afios, sino que también permitirdn hacer comparaciones entre
ellos, destacando las fortalezas y debilidades de cada modelo. Ademas, a traveés de
estos indicadores, podremos comprender con mayor claridad como se gestionan los
activos, pasivos y ganancias, y como estos elementos afectan la viabilidad y

sostenibilidad de cada proyecto a largo plazo.

4.5.1 Indicadores Contables Salas VIP

Tabla 64
Indicadores Contables Salas VIP



INDICADORES 1 2 3
Indicadores de Rentabilidad
Margen Bruto 54,73% 54,10% 51,34%
Margen Operacional 13,94% 18,67% 18,40%
EBITDA 14,99% 19,51% 19,13%
Margen antes de impuestos 13,60% 18,57% 18,40%
Margen Neto 9,11% 12,44% 12,33%
ROl (Return Over Investment)
ROA (Return On Assets) 21,52% 26,47% 20,74%
ROE (Return Of Equity) 25,64% 30,44% 25,67%
Margen de Cobertura 540,21 $183,29 50,00
Indicadores de Actividad
Rotacion de Cartera (veces) 0,000 0,000 0,000
Rotacion de cartera (dias) 0,000 0,000 0,000
Rotacion de Inventarios (veces) 8,31 8,78 8,88
Rotacion de Inventarios (dias) 43,31 41,02 40,55
Ciclo Operativo 43,31 41,02 40,55
Rotacion proveedores (veces) 0,00 0,00 0,00
Rotacion proveedores (dias) 0,00 0,00 0,00
Ciclo de Caja 0,00 0,00 0,00
Indicadores de Solvencia
Solvencia 45145 6,2889 8,6948
Liguidez Pura o prueba acida 3,7138 54355 7,7920

de rentabilidad bueno.

Nota: Esta tabla representa los indicadores contables sala VIP. Tomado de: Elaboracion Propia

El beneficio bruto cayo ligeramente, pasando del 54,73% en el primer
afio al 51,34% en el tercer afio. A pesar de esta disminucidn, la rentabilidad
sigue siendo solida, lo que nos dice que la empresa genera ingresos que
superan significativamente sus costos directos de produccion. Esta
disminucion se debe al aumento de los costos de produccion o a la
incapacidad de la empresa para aumentar proporcionalmente los precios de

venta. Sin embargo, la caida no es sorprendente, ya que sigue siendo un indice

El margen de beneficio operativo ha ido creciendo de manera constante,

pasando del 13,94% en el primer afio al 18,40% en el tercer afio. Esto dice que
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la empresa ha podido mejorar su control de los costos operativos y generar
ganancias operativas de manera mas eficiente con el tiempo. La mejora en el
margen operativo refleja que la empresa ha alcanzado un nivel de eficiencia
donde sus operaciones pueden generar mayores ganancias sin un aumento

desproporcionado en los costos.

EBITDA Esta ratio aument6 del 14,99% en el primer afio al 19,13% en
el tercer afio, lo que significa que la empresa esta operando de manera mas
eficiente. Las mejoras en el EBITDA indican una mejora en la capacidad de la
empresa para generar ganancias operativas sin el impacto de impuestos o
gastos no operativos. Este margen de beneficio aument6 del 13,60% en el primer
afio al 18,40% en el segundo afio. El tercer afio marca la mejora de la eficiencia
de los beneficios antes de impuestos de la empresa. Esta mejora refleja una mejor
gestién de los recursos, lo que se traduce en mayores margenes antes de

impuestos.

El beneficio neto continla manteniendo una tendencia positiva, con un
incremento del 9,11% en el primer afio y del 12,33% en el tercer afio. Este
aumento es significativo ya que los ingresos netos han pasado de ser
inferiores a positivos, lo que indica una mejora en la capacidad de la empresa

para generar beneficios después de impuestos.

El ROA mejord significativamente del 21,52 % en el primer afio al
20,74 % en el tercer afio. Si bien disminuyd ligeramente en los afios dos y
tres, el ROE sigue siendo alto, lo que indica que la empresa esta

aprovechando de manera rentable sus activos para generar ingresos.
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El ROE también esta mostrando una tendencia positiva, aumenté del
25,64% en el primer afio al25,67% en el tercer afio. Este crecimiento refleja el
creciente rendimiento sobre el capital de la empresa, una métrica favorable

para los inversores.

El margen de cobertura mostré una mejora significativa. En el primer
afo, el margen de suscripcion es de $40,21, aumenta a $183,29 en el segundo

afo y cae significativamente a $0,00 en el tercer afio.

Esto significa que la empresa cubrid con éxito sus costes financieros
en los dos primeros afios. Pero hacia el tercer afio, enfrentara mas dificultades

para pagar sus deudas, lo que puede ser motivo de preocupacion.

La tasa de rotacion del inventario aumento de 8,31 veces en el primer
afo a 8,88 veces en el tercer afio. Este aumento indica que la empresa esta
gestionando el inventario de manera més eficiente, vendiendo y reponiendo el
inventario a un ritmo mas rapido, lo que ayuda a reducir el riesgo de

obsolescencia y el riesgo de capital asociado con el inventario.

El ciclo operativo mejord ligeramente: de 43,31 dias en el primer afio a
40,55 dias en el tercer afio. Un ciclo operativo mas corto es positivo porque
significa que la empresa puede convertir el inventario en efectivo méas

rapidamente, mejorando asi su liquidez.
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No se proporcionan datos sobre la rotacién de proveedores ni el ciclo
de efectivo. Estos son indicadores importantes para evaluar la eficacia de la
gestion de cuentas y la gestion del flujo de caja de una empresa. Mejorar la
rotacion de proveedores y los ciclos de efectivo puede generar un flujo de

efectivo mas eficiente y relaciones mas sélidas con los proveedores.

La solvencia mejoro significativamente: de 4,5145 en el primer afio a
8,6948 en el tercer afio. Este aumento indica que los activos fijos de la
empresa han mejorado su capacidad para pagar sus pasivos. La solvencia
refleja una mayor estabilidad financiera, lo que indica que una empresa esta

mejor preparada para pagar su deuda.

La prueba acida mostré una mejora significativa: de 3,7138 en el
primer afio a 7,7920 en el tercer afio. Aio. Esta mejora indica la mayor
capacidad de la empresa para cumplir con sus obligaciones a corto plazo sin
depender demasiado del inventario, fortaleciendo asi su posicion de liquidez.
Esto sugiere que la empresa esta en mejores condiciones de cumplir

eficazmente con sus obligaciones a corto plazo.

4.4.1 Indicadores Contables Cocina Oculta
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Tabla 65
Indicadores Contables Cocina Oculta
INDICADORES 1 2 3

Indicadores de Rentabilidad
Margen Bruto 37,88% 39,50% 40,19%
Margen Operacional -2,22% 2,62% 4,75%
EBITDA 0,03% 463% 6,62%
Margen antes de impuestos -3,91% 1,94% 4,74%
Margen Neto -3,91% 1,30% 3,17%

ROI (Return Over Investment)

ROA (Return On Assets) -15,56% 9,46% 18,05%
ROE (Return Of Equity) 32,20% 10,69% 21,83%
Margen de Cobertura -§1,31 53,85 S 649

Indicadores de Actividad

Rotacion de Cartera (veces) 0,000 0,000 0,000
Rotacion de cartera (dias) 0,000 0,000 0,000
Rotacion de Inventarios (veces) 23,41 24,05 24,46
Rotacién de Inventarios (dias) 15,38 14,97 14,72
Ciclo Operativo 15,38 14,97 14,72
Rotacion proveedores (veces) 0,00 0,00 0,00
Rotacion proveedores (dias) 0,00 0,00 0,00
Ciclo de Caja 15,38 14,97 14,72

Indicadores de Solvencia
Solvencia 0,3775 -1,4824 2,8240
liquide7 Pura o prueba acida 0n,1733 -3,0751 1,2677

Nota: Esta tabla representa los indicadores contables cocina oculta. Tomado de: Elaboracion

Propia

En cuanto a los indicadores mencionados: margen bruto,
operativo, EBITDA, margen antes de impuestos y neto. Margen
Bruto: existe un mejoramiento en el margen bruto, 37,88% en el
afiol, 39,50% en 37,88% y el 40,19% del afio 3. Mejoramiento que
implica que la empresa estd generando mayores ingresos en
comparacién con los costos de los bienes vendidos al disminuirlos

costos directos de produccion.

Margen Operacional: existe un mejoramiento en el margen
operacional, que aumenta de -2,22% en el afio 1, 2,62% en el 2, 4,75%
en el 3. Margen operacional se traduce en ahorro de los gastos

operativos, sugiriendo que la eficiencia para generar mas ganancias se
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logra en el punto de equilibrio.

EBITDA: el indicador escogido esta mejorando, 0,03% en el primer
afo, 4,63% en el segundo y 6,62% en el tercer afio. EBITDA implica que la
empresa esta dando ganancias antes de tasas, depreciacion e amortizacion,

0 sea, “operar’” mas eficientemente.

Margen antes de impuestos: el indicador mejora significativamente y
disminuye de -3,91%enelafio 1,1,94%enel 2y 4,74% en el 3. Margen ya
esta disminuyendo la pérdida y generando alguna ganancia antes de pagar

los impuestos.

Margen Neto: ElI margen neto sigue aumentando de -3,91% en el
primer afo a 1,30% en el segundo afio y 3,17% en el tercer afio. Aunque
estos valores son mucho més bajos en comparacion con otros margenes, el
hecho de que haya cambiado de negativo a positivo es una excelente sefial

para la generacion final de ingresos netos como resultado.

ROA también muestra una tendencia de mejora impresionante, de -
15,56% en el primer afio a 9,46% en el segundo y a 18,05 en el tercer afo.
Implica que la empresa ha utilizado sus activos de manera més rentable

para generar ingresos que antes.

La misma situacién se refleja en su ROE, que va desde -32,20% en



el afo uno hasta 10,69 en el afio dos y 21,83 en el tercero. Aqui, una clara
tendencia alcista indica un aumento de la rentabilidad del capital de los

accionistas.

Margen de cobertura El margen de cobertura es cada vez mas
beneficioso; si bien no puede describirse como positivo en el primer afio,
restante en -$1,31, en el segundo afio aumento a $3,85, y en el tercer afio,
impresionantemente, lleg6 a $649. Esto implica que la empresa ya ha
podido “cubrir” los costos financieros y que la cifra aumenta. Esto indica
la capacidad de una empresa para manejar deuda e intereses de manera

mas efectiva, lo cual es constructivo.

Indicadores de actividad Rotacion de la cartera; dado que no hay
datos para la rotacion de cartera. Rotacidn de inventarios; la rotacion de
inventarios se mejoro del afio 1 con 23,41 veces al afio 2 con 24,05 veces
y al afio 3 con 24,46 veces. Esto indica que la empresa esta gestionando
eficientemente sus inventarios y los esta vendiendo rapidamente para
reponer sus existencias, loque minimiza la obsolescencia y el riesgo de

inventario en exceso.

Ciclo operativo; este mantuvo un sesgo a la baja desde el dia 15,38
en un afio 1, hasta que finaliz6 en unos 14,97 en el afio 2,y 14,72 en el
afio 3. Por lo que un ciclo operativo mas corto es positivo porque significa
menos tiempo para vender el inventario que se acumula para convertirlo

en efectivo.
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Rotacion de proveedores; ya que no se muestran datos para la
rotacion de proveedores, se puede interpretar que la empresa no esta
gestionando activamente las cuentas por pagar o que no hay informacién
disponible para esta variable. Una mejor gestion de proveedores podria

mejorar el flujo de caja y las relaciones con los proveedores.

Ciclo de caja: Con respecto a los indicadores de solvencia: Por otro
lado, la solvencia, en general, mejora considerablemente pasando de
0,3775 en el primer afio a - 1,4824 en el segundo y finalizando en 2,8240
en el tercer afio. Esto quiere decir que, a pesar de contar con un afio donde
sufrio una fuerte caida en el segundo afio, logré mejorar su capacidad de
cubrir todos sus pasivos con activos a largo plazo en los afios 1y 3, lo

cual puede tomarse como un indicador de mayor estabilidad financiera.

Ademas, la prueba acida, por su parte, muestra un fuerte
incremento, pasando de 0,1733 enel afio 1a- 3,0751enel 2doy
finalizando en 1,2672 en el 3ro. Es decir que logré mejorar su capacidad
de cubrir sus pasivos a corto plazo sin depender tanto de su inventario, lo
cual puede considerarse un fuerte indicador positivo de haber fortalecido

al menos su posicion de liquidez.

45.3 Indicadores Contables Kit Confort
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Tabla 66
Indicadores Contables Kit Confort

INDICADORES 1 2 3
Indicadores de Rentabilidad
Margen Bruto 38,03% 41,94% 45,12%
Margen Operacional -13,37% -3,82% 1,36%
EBITDA -12,71% -3,26% 1,86%
Margen antes de impuestos -14,58% -4,28% 1,35%
Margen Neto -14,58% -4,28% 0,91%

ROI (Return Over Investment)

ROA (Return On Assets) -33,99% -16,56% 3,74%
ROE (Return Of Equity) -41% -16,90% 3,81%
Margen de Cobertura -$11,06 -$8,31 528261

Indicadores de Actividad

Rotacion de Cartera (veces) 0 0 0
Rotacion de cartera (dias) 0 0 0
Rotacién de Inventarios (veces) 22,41 23,62 23,81
Raotacidn de Inventarios (dias) 16,06 15,24 15,12
Ciclo Operativo 16,06 15,24 15,12
Rotacién proveedores (veces) 0 0 0
Rotacién proveedores (dias) 0 0 0
Ciclo de Caja 16,06 15,24 15,12

Indicadores de Solvencia
Solvencia 5,1305 44,3845 49,7595
Liguidez Pura o prueba acida 4,7659 39,6550 44 5891

Nota: Esta tabla representa los indicadores contables kit confort. Tomado de: Elaboracion

Propia

Margen bruto: EI margen bruto no se queda atras en lo que
respecta a mejora, desde un 38.03%durante el primer afio a 41.94%
durante el segundo afio y, finalmente, durante el tercer afio, un
45.12%. Este margen ha sido mas consistente con la empresa
haciendo un esfuerzo adicional para ser mas eficiente en la gestion de
los costos directos. Se ha vuelto mas rentable en términos de ventas,

indicando una eficiencia operativa solida.

Margen operativo: El margen operativo mejora de manera



significativa desde el -13.37% hasta 3.82% y finalmente 1.36%. Esto
significa que la empresa esta controlando sus costos operativos, ha
superado las pérdidas y cuenta con ganancias apropiadas en su

actividad.

EBITDA: La tendencia EBITDA también ha mejorado, desde
el -12.71% al - 3.26% y finalmente al 1.86%. En los primeros dos
afos, ha seguido siendo negativa, pero enel ultimo, indica que la
empresa ha mejorado su ganancia antes de impuestos, intereses,

depreciacion y amortizacion.

Margen antes de impuestos: ElI margen antes de impuestos
también ha mejorado desde un - 14.58% hasta un -4.28% y finalmente
1.35%. Es factible que la empresa haya comenzado a generar
ganancias antes de impuestos, con una gestién mas apropiada de sus

gastos y actuacion operativa.

Margen neto: EI margen neto muestra un desarrollo positivo.
Fue igual a - 14.58% en el primero, -4.28% en el segundo afio y
0.91% en el tercero. A pesar de que este indicador sigue siendo bajo,
su mejora y transicion a un valor positivo ya en el tercer afio indican
que la compafiia comenzo a generar ganancias netas. Es una

indicacién igualmente positiva del desarrollo sostenible financiero.

El ROA ha mejorado significativamente. Este indicador fue
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igual a -33.99% en el primer afio, -16.56% en el segundo, y 3.74% ya
en el tercero. Esta transicion indica una mayor eficiencia al usar los

activos para generar ganancias.

El ROE muestra una dinamica similar. Fue igual a -41% en el
primero, -16.90% en el segundo y alcanzo6 3.81% en el tercero. A
pesar de su baja en los primeros afios, esta mejora y transicion a un
valor positivo ya en el tercer afio indica que la empresa genera valor

para los accionistas y se vuelve rentable.

Margen de cobertura: Su margen de cobertura mejord
significativamente. Fue igual a-$11.06 en el primero, -$8.31 en el
segundo y ya 282.61 en el tercero. Esta mejora significativa apunta a
que la empresa supero los problemas financieros iniciales y ahora
puede cubrir sus gastos financieros. Es un indicador crucial de

solvencia.

Indicadores de actividad: No se proporcionan datos sobre la
rotacién de cartera, por lo que podria concluirse que la empresa no
estd manejando activamente sus cuentas por cobrar o la informacién
no esta disponible. Sin embargo, la rotacion de cartera es vital y
también debe ser controlada. La rotacidn de inventarios ha mejorado
ligeramente desde las 22.41 veces al afio en el primer afio hasta las

23.62 en el segundo afio y 23.81 en el tercer afo.
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Una rotacion mas alta significa una mejor liquidez y eficiencia
en la mercancia. Esto da como resultado una rotacion de existencias
mas rapida y un nivel méas bajo de obsolescencia. El ciclo operativo
ha mostrado una leve mejora y ha pasado de los 16.06 dias en el
primer afio a 15.24 en el segundo y 15.12 enel tercero. Una mejora en
la rotacion de los inventarios es una buena sefal para la liquidez y la
eficiencia del efectivo. No se compararon los plazos de crédito

evolutivos.

Indicadores de Solvencia: La solvencia ha mejorado
significativamente, aumentando de 5.1305 puntosen el afio 1 a
44.3845 en el afio 2 y 49.7595 en el afio 3. El aumento en este indice
indica que la empresa ha fortalecido su capacidad de realizar sus
obligaciones a largo plazo con los activos a largo plazo, lo que
significa una fuerza financiera y una menor probabilidad de

insolvencia.

Liquidez Pura o Prueba Acida: El indice de liquidez pura
también ha visto una mejora igualmente significativa, pasando de
4.7659 en el afio 1 a 39.6550 en el afio 2 y 44.5891 en el afio 3. Este
indice refleja la capacidad de la empresa para cubrir las obligaciones
a corto plazo sin dependencia del inventario, lo que significa una

fuerza financiera mayor.
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4.5.4 Conclusion General Indicadores Contables

Comparando las tres opciones, la alternativa de las salas VIP en
el aeropuerto es la mas sélida y alentadora. Indudablemente, su
dindmica, mas detalladamente analizada en los indicadores de
contabilidad, respalda esta afirmacion. En general, y durante los tres
afos de su funcionamiento, la sala VVIP ha mostrado un rendimiento

mucho mas alto en términos de rentabilidad.

Eso se manifiesta en la dinamica positiva y consistente de
referencias similares, a saber, el margen bruto, el margen operativo y
el margen neto. En comparacion con otros conceptos, no solo su
direccion, sino también su crecimiento de tendencia estable ha
indicado una fuerte tendencia al crecimiento, lo que, a su vez, es una
sefial clara de la estabilidad de la rentabilidad comercial a lo largo del
tiempo. Es crucial que el margen neto de rentabilidad aumente hasta

el 12,33% en el tercer afio.

Es significativamente més alto en comparacién con el3,17%
de la cocina oculta 'y con el 0,91% de los Kits del tercer afio,
Importantes indicadores del EBITDA y del ROA y el ROI también
muestran los valores mas altos en las salas VIP en el tercer afio en
comparacion con las dos otras opciones. Lo mas importante es que

los indicadores de las salas VVIP en el tercer afio son los mas altos,



317

mientras las otras dos opciones siguen mostrando valores negativos o

muy bajos.

Como tal, este callejon sin salida no solo muestra una rapida
recuperacion, sino una dinamica mas alta que alcanza los indicadores
mas altos en el tercer afio, consolidando el crecimiento a largo plazo y la
rentabilidad. En general, las salas VIP no solo es plausible, sino la mas
rentable y la Unica sostenible, con la dindmica de crecimiento liderada
por un margen de confianza de los guarismos en comparacion con las

otras opciones en el camino de rentabilidad bruta y neta.

4.6 Anélisis Micro Sector

El andlisis del micro sector consiste en estudiar a fondo las caracteristicas
especificas del mercado en el que opera un proyecto, abarcando la competencia directa,
los consumidores, proveedores, tendencias y barreras de entrada. Este proceso es
fundamental, ya que permite identificar oportunidades y amenazas en el entorno
inmediato, lo que facilita el ajuste de la estrategia del proyecto para satisfacer las

demandas del mercado y diferenciarse de los competidores.

Para realizar un analisis efectivo del entorno es esencial considerar el modelo
de las 5 fuerzas de Porter, una herramienta desarrollada por Michael Porter. Este

modelo establecer que la rentabilidad del sector depende de cinco fuentes de presion
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competitiva: tres a nivel horizontal (la rivalidad entre competidores actuales, la

amenaza de productos sustitutivos y la amenaza de nuevos competidores) y dos a

nivel vertical (el poder negociador de los proveedores y de los clientes).

4.6.1 Analisis Micro Sector Salas VIP

Tabla 67
Resultados Analisis Micro Sector Salas VIP

Indicadores Latam Lounges | Avianca Lounges | Copa Lounges |Promedio Ponderado del Sector | Reinventando El Confort

Margen Bruto 29,54% 46,12% 41,40% 43,28% 51,34%

Margen Operacional 15.12% 17,34% 23,34% 14,82% 18,40%

Margen Neto 7,87% 8,35% 10,78% 8,37% 12,33%

ROA 5,60% -4,48% 11,51% -2,22% 20,74%

ROE 257,97% 55,38% 28,36% 86,60% 25,67%

Total Ventas Operacionales 2.247.093 11.260.339 575.773 14.083.205

Participacién en el Sector 16,0% 80,0% 4,1%

Nota: Esta tabla representa el andlisis del micro sector de la sala vip. Tomado de: Elaboracion propia con
datos tomados de la base de datos EMIS (Compafiias | EMIS Next, n.d.)

e Margen Bruto:

Promedio del sector: 43,28% Reinventando el Confort: 51,34% Este

proyecto tiene un margen bruto significativamente superior al promedio del

sector ya cada competidor. Esto indica una gestion eficiente en la relacion

entre ingresos y costos directos. A su vez, podria deberse a nuestra oferta

de servicios diferenciada.

Promedio del sector: 14,82% Reinventando el Confort; 18,4%
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Aunque el margen promedio del sector es muy alto, Reinventando El
Confort mantiene un margen operacional positivo. Esto demuestra que el

proyecto estd mejor posicionado para sostener la rentabilidad operativa.

Margen Neto:

Promedio del sector: 8,37% Reinventando el Confort: 12,3%
Reinventando EI Confort es el Gnico en el sector con un margen neto
mayor al 10%. Esto muestra una estructura financiera sélida y capacidad
para generar valor real, a diferencia de los competidores como Avianca

Lounges y Copa Lounges, que presentan pérdidas netas

ROA:

Promedio del sector: -2.22%

Reinventando el Confort: 20,74%

Reinventando EI Confort utiliza sus activos de manera eficiente para
generar ganancias, superando al promedio del sector. Esto es
particularmente relevante considerando que algunos competidores tienen

ROA negativo, lo que sugiere ineficiencias en su uso de activos.

ROE:

Promedio del sector: 86.60%



Reinventando el Confort: 25,67%

Aunqgue el ROE de Reinventando EI Confort es bajo en
comparacion con el promedio, este indicador en competidores como
Latam Lounges (257.97%) puede estar influido por una alta dependencia

de deuda.

Participacion en el Sector:

Avianca Lounges: 80% de participacion, Latam Lounges: 16% y

Copa Lounges 4.1%.

Avianca domina el sector, pero su margen neto negativo (8,35%) y
su ROA (-4.48%) permiten observar problemas de sobrecostos. Esto crea
una oportunidad para que este proyecto gane participacion con una

propuesta mas

4.6.2 Analisis Micro Sector Cocina Oculta

Tabla 68
Resultados Analisis Micro Sector Cocina Oculta
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Indicadores Cocinas Ocultas Holding Rappi Muncher Promedio Ponderado del Sector | Cocina Oculta Aeropuerto

Margen Bruto 57,80% 80,24% 46,88% 78,91% 40,19%

Margen Operacional 24,76% 4,96% 16,42% 5,45% 4,75%

Margen Neto 10,32% -0,93% 6,98% -0,60% 3,17%

ROA 24,59% -1,14% -55,04% -3,13% 18,05%

ROE 186,00% -9,25% 43,77% -6,70% 21,83%

Total Ventas Operacionales 1.525 553.248 22.085 576.858 ‘

Participacion en el Sector 0,3% 95,9% 3,8%

Nota: Esta tabla representa el analisis del micro sector de la cocina oculta. Tomado
de: Elaboracion propia con datos tomados de la base de datos EMIS (Compafiias |
EMIS Next, 2024.)

Margen Bruto:

Cocinas Ocultas Holding tiene un margen bruto del 57,8%%, lo
que indica una buena eficiencia en la relacion entre los costos de
produccidn y los ingresos directos por ventas, sin contar con los gastos
operativos. Rappi con 80,24% también muestra un buen margen, pero por
debajo de Cocinas Ocultas Holding. Muncher tiene un 46,88%, lo que
indica que los costos de produccidon son mas elevados en comparacién con

Cocinas Ocultas Holding y Rappi.

El promedio ponderado del sector es de 78,91%, por lo que
Cocina Oculta Aeropuerto con 40,19% se encuentra significativamente
por debajo del promedio. Esto indica que el modelo de negocio inicial, en
términos de eficiencia de costos de produccion, necesita optimizacion para

ser mas competitivo.

Margen Operacional:



Cocinas Ocultas Holding tiene un margen operacional negativo de
24,76%, lo que refleja que esta empresa no enfrenta grandes costos
operativos. Rappi tiene un margen operacional positivo de 4,96%, lo que
indica que esta logrando cubrir sus costos operativos. Muncher con -
16,42% muestra un margen positivo. El promedio ponderado del sector es
5,45%, por lo que Cocina Oculta en Aeropuertos con 4,75% se muestra muy
similar al promedio del sector, estando por debajo de este por un punto

porcentual.

Margen Neto:

Cocinas Ocultas Holding tiene un margen neto de 10,32%, lo que
indica que han tenido ingresos que superan ampliamente sus costos y
gastos. Rappi tiene un margen neto de - 0,93%, lo que indica que sus
costos totales estan presionando sus margenes de manera muy ajustada.
Muncher con 6,98% refleja una situaciéon normal en términos de
rentabilidad. No obstante, el promedio ponderado del sector es -0,60%, y
Cocina Oculta Aeropuerto tiene 3,17%, lo cual es positivo, ya que genera

ganancias netas a pesar de las dificultades del sector.

ROA:

Cocinas Ocultas Holding tiene un ROA de 24,59%, lo que
significa que estan generando una rentabilidad significativa sobre sus

activos. Rappi tiene un ROA negativo de -1,14%, lo que indica que
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estan teniendo dificultades para generar rentabilidad con sus
activos. Muncher tiene un ROA de -55,04%, un nivel negativo
preocupante. A su vez, el promedio ponderado del sectores -3,13%,
y Cocina Oculta Aeropuerto tiene 18,05%, lo cual indica un buen
resultado. Esto indica que, con menos activos que los competidores

mas grandes, el proyecto logra una rentabilidad.

ROE:

Cocinas Ocultas Holding tiene un ROE de 186%, lo que
muestra un retorno importante sobre el capital invertido. Rappi
tiene un ROE negativo de -9,25%, lo que indica que estan
perdiendo dinero con el capital invertido. Muncher tiene un ROE
de 43,77%, lo que es mas positivo que Rappi, pero aun inferior a
Cocinas Ocultas Holding. No obstante, el promedio ponderado del
sector es -6,70%, y Cocina Oculta Aeropuerto tiene un 21,83%, lo

cual es una éptima rentabilidad sobre el capital invertido.

Participacion en el Sector:

Rappi lidera con 95,9% de participacion en el sector, lo que
refleja su fuerte presencia y dominio en la industria. Cocinas Ocultas
Holding tiene una participacién de 0,3% en el sector, loque indica que su
presencia es limitada. Muncher tiene una participacion de 3,8%, lo que la
ubica en una posicion intermedia. El proyecto Cocina Oculta

Aeropuerto tiene una participacién de 3,8%, lo que indica que aun esta en
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una fase inicial de crecimiento y no ha alcanzado una gran cuota de

mercado.

46.3 Analisis Micro Sector Kits Confort

Tabla 68

Resultados Analisis Micro Sector Kits Confort
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Indicadores Nalsani Manufacturas Ram Montre Promedio Ponderado del Sector | Kits Confort Aeropuerto
Margen Bruto 52,88% 32,42% 37,12% 52,67% 45,12%
Margen Operacional 17,17% 16,15% 19,18% 17,18% 1,36%

Margen Neto 9,06% 4,07% 16,27% 9,10% 0,91%
ROA 14,08% 3,23% 21,01% 14,10% 3,74%
ROE 14,08% 3,23% 21,01% 14,10% 3,81%
Total Ventas Operacionales 759.401 2.729 6.612 768.742

Participacion en el Sector 98,8% 0,4% 0,9%

Nota: Esta tabla representa el analisis del micro sector del kit confort en aeropuertos Tomado de:

Elaboracion Propia con datos tomados de la base de datos EMIS (Compafiias | EMIS Next, n.d.)

e Margen Bruto:

Nalsani y Montre presentan margenes brutos significativamente

altos 52.88% y 37.12% respectivamente, lo que indica una alta

rentabilidad por cada peso vendido después de cubrir los costos

directos de produccién. Esto demuestra una fuerte posicion en el

mercado. Manufacturas Ram tiene un margen bruto mas bajo (32.42%).

Esto podria deberse a mayores costos de produccién. El margen bruto

promedio del sector es de 52.67%, lo que indica que en general es un

sector rentable. Sin embargo, el margen proyectado para los Kits de




confort en el aeropuerto es de 45.12%, inferior al promedio del sector.

Margen Operacional:

Todas las empresas presentan margenes operativos similares,
lo que indica que, una vez descontados los costos operativos la
rentabilidad es bastante homogénea. El margen de Kits Confort
Aeropuerto es significativamente menor (1.36%) comparado con el
promedio del sector. Esto indica que los costos operativos asociados
con la venta de Kits en el aeropuerto son considerablemente mas altos,

debido a mayores gastos de comisiones y alquiler de espacio.

Margen Neto:

Existe una gran variabilidad en los margenes netos entre las
empresas, lo que permite observar diferencias significativas en las
estructuras de costos. EI margen neto de Kits Confort Aeropuerto es
bajo (0.91%). Esto indica que, una vez descontados todos los gastos, la
rentabilidad final serd baja. Sin embargo, es importante considerar
que este es un margen proyectado y podria mejorar a medida que se

consolida la operacion.

ROA:

Nalsani y Montre tienen un ROA elevado, lo que sugiere que
estas empresas estan utilizando sus activos de manera muy eficiente

para generar ganancias. Manufacturas Ram obtiene un ROA més bajo,
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indicando que esta empresa podria no estar utilizando sus activos de
manera tan eficiente como sus competidores. EI ROA de Kits Confort
Aeropuerto sugiere una eficiencia razonable en el uso de los activos,
pero podria verse afectado por factores como la necesidad de mantener

un inventario adecuado para satisfacer la demanda variable.

¢ ROE:

Nalsani y Montre tienen un ROE elevado, lo que indica que estas
empresas estan generando un alto retorno para sus accionistas, lo que
las convierte en inversiones atractivas. Manufacturas Ram obtiene un
ROE mas bajo, indicando que esta empresa esta generando un menor
retorno para sus accionistas. El ROE de Kits Confort Aeropuerto
permite analizar una rentabilidad aceptable para los accionistas, pero

podria verse afectado por la inversién inicial requerida.

4.7 Indicadores De Inversion

4.7.1 Indicadores De Inversion Sala VIP

Tabla 69



Indicadores de Inversion Sala VIP

Indicadores de Inversién Salas VIP
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Tasa de Descuento esperada por el inversionista

16%

Walor Presente de la Utilidad Neta

571.486.832

5105.571.266

5103.625.665

Valor presente total

$280.683.762

Inversion Inicial

$279.561.000

Relacion Beneficio/Costo 51,00402

-$279.561.000 $71.486.832 $105.571.266 S 103.625.665
TIR 0,19%
Periodo de recuperacidn de la inversion 3 afios

4208.074.168

£102.502.903

-$1.122.762

Nota: Esta tabla representa los indicadores de inversién sala vip. Tomado de: Elaboracién Propia

Una vez que contamos con la tasa de descuento, podemos

proceder al calculo de los indicadores financieros, comenzando con el

valor presente de la utilidad neta. Este valor es positivo, y ligeramente

mayor a la inversion inicial, generando asi un costo beneficio muy parejo

de 1,004 pesos ganados por cada invertido, lo cual es muy bueno

teniendo en cuenta la inversién tan grande hecha, junto con el tiempo

de proyeccion el cual solo son 3 afios.

En cuanto a la TIR también refleja un resultado favorable, con

un valor de 0,19%. Este valor positivo es un fuerte indicativo de que el

proyecto esta generando los rendimientos esperados, y que la inversion

sera rentable dentro del marco temporal proyectado.

Finalmente, el periodo de recuperacion de la inversion es de 3

afos, concretamente este recupera la inversion inicial en el tercer afio

con una diferencia de $1.122.762.
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4.7.2Indicadores De Inversion Cocina Oculta

Tabla 70
Indicadores de Inversion

Indicadores de Inversion Cocina Oculta
Taza de Descuenta esperada por el inversionista 13,3%
Walor Presente de la Utilidad Meta -5 6.019.440 §1.975.294 | 54.552.759
Walor presente total S 508.613
Irversion Inicial 5 68.000.000
Fielacion BeneficioCosta 50,01
-5 68.000.000 -5 6.019.440 $1.975.294 $4.552.759

TIR -59,92%
Periodo de recuperacion de la inversidn No recupera la inversion en el periodo proyectado (3 afios)

| $ 74.019.440 | $72.044.146 | $67.491.387

Nota: Esta tabla representa los indicadores de inversién en cocina oculta. Tomado de: Elaboracion Propia

Al realizar el analisis, la idea de la cocina oculta presenta un
valor presente total de $508.613, loque no resulta prometedor. Este
valor positivo sugiere que, a pesar de los desafios, la propuesta tiene un
potencial de retorno moderado. Ademas, por cada peso invertido, se
obtiene $0,01 de retorno, lo que, aunque parece insignificante, es un

resultado relativamente favorable.

Este rendimiento positivo, aunque bajo, es un indicativo de que
la idea de la cocina oculta no esta generando pérdidas inmediatas, lo
cual es un aspecto relativamente positivo frente a proyectos con

rendimientos negativos.



Sin embargo, a pesar de este rendimiento leve pero positivo, la
TIR de la inversion es de -59%, lo cual es alarmante. Por ello es por lo

que los ingresos generados por el proyecto no son suficientes para

cubrir esta tasa de retorno negativa

Por ultimo, al igual que la propuesta de kits confort, esta idea de
cocina oculta presenta la misma problematica en cuanto al periodo de

recuperacion de la inversidn ya que no recupera la inversion en los 3

afios de proyeccion.

4.7.3Indicadores de Inversion Kits Confort
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Tabla71

Indicadores de Inversion Kits Confort
Indicadores de Inversion Kits Confort
Tasa de Descuenta esperada por el inversionista 12,84%
Walor Presente de la Uilidad Meta -5 38859 828 -5 12088725 52512344
\alor presente tatal -5 48.536.209
Irwersion Inicial 5 190 448 750
Relacion BeneficiolCosto -50,25

-5 190 448 750 -5 38950 B8 -5 12 0BB.725 52512344

TIR -87,43%

Periodo de recuperacion de lainversion

Mo recupera la inversian en el periodo proyectado (3 afios)

| 5229408578 [ 5241487303

Nota: Esta tabla representa los indicadores de inversion en kits de confort Tomado de:

Elaboraci6n Propia

Entre las tres ideas evaluadas, esta se destaca como la mas

5 238.984.959

preocupante y desesperanzadora desde una perspectiva financiera. La idea
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termina con un valor presente total negativo de - 48.536.209, lo cual refleja
una tendencia profundamente desfavorable. Esto indica que, en términos
globales, el proyecto no esta generando suficiente valor para justificar la

inversion, resultando en una pérdida de capital a lo largo del tiempo.

Ademas, por cada peso invertido en esta propuesta, se pierden 0,25
pesos, lo que significa que el flujo de caja generado no es suficiente ni para
cubrir los costos iniciales ni para generar rendimientos. Este déficit es un
claro indicio de que la idea no esta funcionando a nivel financiero, y cada
unidad de inversion resulta en una pérdida de valor. Esta situacion se
agrava aun mas al considerar que la Tasa Interna de Retorno (TIR) es la
peor de todas las ideas, con un alarmante - 87,43%. Un valor tan bajo es

un reflejo inequivoco de la inviabilidad del proyecto.

El periodo de recuperacion de la inversiéon también muestra una
tendencia preocupante. Aunque inicialmente se podria esperar algun tipo
de mejora, en el segundo afio la situacion empeora, haciendo que la
recuperacion de la inversion sea aun mas dificil de alcanzar. De acuerdo
con las proyecciones, el proyecto no recupera la inversion en los tres afios
proyectados, y la brecha entre la inversién inicial y el retorno generado

continua siendo considerablemente amplia.
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5 Conclusion

Para determinar conclusiones y determinar cuél de las tres opciones es mejor, se
requiere un analisis detallado de los flujos de efectivo, estados de resultados, balances e
indicadores contables y financieros. Si bien todas las ideas mostraron patrones de flujo
de caja similares y sufrieron en los primeros dos afios debido a los impactos del pago de
la deuda, la opcidn se salas VIP se destac como la alternativa mas confiable y

prometedora a largo plazo.

Si bien la inversion inicial en las salas es mayor, su capacidad para generar
ingresos rapidamente y una estructura de costos mas eficiente les permite superar los
desafios financieros mas rapidamente. Con una ganancia neta de $82.617.902 en el
primer afo, la idea de la sala VIP mostré una recuperacién ain mas fuerte en los afios
siguientes, logrando una rentabilidad sostenible que no sélo recuper6 las pérdidas

iniciales, sino que también proporciond retornos razonables a largo plazo.

En cuanto a la cuenta de pérdidas y ganancias, Aunque la cocina oculta tuvo una
ligera pérdida neta en el primer periodo y obtuvo ganancias en los dos periodos
siguientes, su rentabilidad a largo plazo no super6 la de las salas VIP. Las salas, si
inicialmente obtuvieron una inversion de $279.561.000 lo que les permitio ser capaces
de generar mas ingresos en los proximos afos, tener un mejor control sobre las ganancias

operativas y estar en mejores condiciones de recuperar las pérdidas iniciales.
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En el balance, todas las opciones siguen siendo similares, pero los activos
disminuyeron en la segunda fase debido al estrés financiero, pero luego se recuperaron.
Sin embargo, las salas VIP se destacan por su capacidad de brindar estabilidad
financiera a lo largo de los afios, lo que las hace més capaces de resistir futuras crisis

econémicas.

En términos de métricas contables, el EBITDA y el margen de beneficio neto son
clave para evaluar la rentabilidad de cada opcion. Las Salas VIP tienen los margenes
EBITDA mas altos (19,13%) en el tercer afio loque comparado con un 6,6% de la cocina
oculta y con un 1,86% de los Kkits demuestra una gran diferencia de la generacién de
ganancias operativas del negocio, sumado a su sostenibilidad, las coloca en una posicion
sélida en el largo plazo. La cocina oculta si bien tuvo un buen desempefio en estas
meétricas en el corto plazo, no pudo mantener métricas sostenibles como VIP Lounge,

gue tenia capacidades de recuperacion mas solidas y consistentes a lo largo del tiempo.

Al considerar otros aspectos como el costo del valor presente neto y la tasa de
interés interna. Desde una perspectiva de retorno sobre retorno (TIR), las salas VIP son
mejores que la idea de la cocina oculta y Kits confort porque, es la Unica que tiene una
TIR positiva del 0,19% comparado con una TIR de cocina oculta de -59% y una TIR del
-87.43% de los Kits confort, ademas de ser la Unica que recupera la inversion inicial en el
plazo de 3 afios. Esto sugiere que, a pesar de los desafios iniciales, la salas tienen el

potencial de lograr una recuperacion a largo plazo mas rapida y efectiva.

En comparacién con la microindustria, las salas VIP es competitiva y supera a

sus competidores en términos de beneficio neto y generacion de beneficios. Aunque es
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inferior al promedio de la industria en algunos aspectos (ROE), sigue siendo mas fuerte que

la cocina oculta, especialmente en términos de posibilidad de recuperar pérdidas.

Aunqgue la cocina oculta cocina tiene ciertos efectos positivos. Con una
inversion inicial solida y una rentabilidad a corto plazo, las Salas VIP son la mejor
opcidén porque ofrecen un rendimiento financiero superior, una respuesta mas rapida y
un potencial de ganancias a largo plazo sobre otras opciones. La capacidad de la sala
VIP para generar ingresos sostenibles y mejorar la rentabilidad a lo largo de los afios la

convierte en la opcion mas soélida desde una perspectiva financiera y operativa.
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