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1. Introduccidn

Desde el afio 2004, la Facultad de Administracion de la Universidad del Ro-
sario ha venido desarrollando estudios encaminados a comprender la dina-
mica de los diferentes sectores de la economia colombiana con la finalidad
de identificar elementos que contribuyan al logro de la perdurabilidad de las
empresas. Una de las metodologias implementadas para tal fin se denomina
“analisis estructural de sectores estratégicos”, que permite identificar nive-
les de concentracion del sector, realizar un analisis estructural de fuerzas del
mercado y hacer una evaluacion de los competidores. La informacion obte-
nida en las pruebas permite a los tomadores de decisiones adoptar medidas
encaminadas a lograr el mejoramiento de las empresas. En esta oportunidad
se realiza un analisis del sector de transporte aéreo de pasajeros y carga, que
a diferencia de los estudios anteriores, busca dar una orientacion hacia el
tema de mejoramiento.

Este documento, desarrollado de manera conjunta con estudiantes de la
especializacion en Gestion del Mejoramiento y Productividad de la Facul-
tad de Administracion, pretende contribuir al trabajo del grupo. Para ello se
realiza un analisis estratégico del sector en el periodo comprendido entre el
afio 2000 y el 2008.



2. Caracterizacion del sector

El deseo de volar que siempre ha tenido el ser humano se remonta a la an-
tigiiedad, en las primeras culturas humanas. Se podria decir que el hombre
tardo maés en dar sus primeros pasos erguidos que en sofar con volar, algo
que siempre parecié inalcanzable tras varios intentos en vano por conseguir
imitar a las aves.

No fue sino en el siglo X VIII cuando empezaron los primeros intentos por
alcanzar los cielos en globos aerostaticos, pero se tenia el grave inconveniente
de no poder controlar el movimiento; problema que mantuvo por cientos de
aflos ocupadas a varias personas para resolver el inconveniente. En el siglo
XIX aparecieron los primeros dirigibles y planeadores que permitieron darle
un direccionamiento al movimiento en el cielo; pero esto no era suficiente. Y
fue hasta principios del siglo XX que se produjeron los primeros vuelos con
un nivel considerable de éxito, siendo los hermanos Wright los encargados
de esta primera hazafia.'

A partir de entonces el vuelo se volvié fundamental para la humanidad,
cred nuevas oportunidades para las personas —en cuanto a la integracion de
mercados— y mejoro la informacion y el transporte. Todo esto cre6 un nuevo
mercado listo para cubrir necesidades, que trataba de generar el mayor lucro
posible.

Al transcurrir el tiempo, el nuevo mercado propulsé la innovacion de
este medio de transporte, en torno al cual cada vez se creaban mas mejoras
en cuanto al medio de produccion y materiales, con el objetivo de volver mas
eficiente la aviacion. Actualmente la mayoria de aeronaves utiliza aluminio y
materiales compuestos como principales materias primas para su produccion.

En cuanto a las actividades aéreas en nuestro pais, a diferencia de otras
actividades modernas y de nuevos medios de transporte, fueron rapidamen-
te adoptadas para su uso y lograron eficiencia. Esto se dio principalmente
por dos razones: la primera, por la curiosidad intelectual que tenian ciertas
personas en Colombia —principalmente extranjeros— por el tema del vuelo,
pues desde muy temprano —en 1893— se habia empezado a experimentar con

I Articulo consultado en linea el 24 de abril de 2010. Disponible en: http://www.aviacol.net/articulos-de-aviacion/
articulos-de-interes-general/historia-de-una-serie-de-eventos-desafortunados-vuelo-aa965.html.
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globos impulsados por gas petrdleo. El encargado de incursionar en estos
primeros intentos fue el argentino José Maria Flores. La segunda razoén, y
la mas importante, fue que en el vuelo se encontrd una buena solucion a las
deficiencias que existian en los medios de transporte colombianos, pues alli
la inversion en ferrocarriles y carreteras no fue un proceso rapido ni eficiente.

Los hermanos Wright fueron los primeros en elevar un aviéon —en el afio
1903—, y el primer vuelo de una aeronave en nuestro pais fue el 18 de junio
de 1919, lo cual nos deja ver que no transcurri6 un periodo muy largo entre
una fecha y otra, si se tiene en cuenta que el desarrollo de la tecnologia fue
muy lento. Este primer vuelo fue entre Barranquilla y Puerto Colombia, en
un avion adquirido por Knox Martin para acrobacias y vuelos cortos, en el
que se llevo de cargamento un saco de correos.”

Entonces, dadas las dificultades geograficas del pais, se encontr6 en la
aviacion la solucion al problema de movilidad de factores y personas. Una
oportunidad empresarial que a finales de 1919 fue aprovechada por la “So-
ciedad Colombo-Alemana de Transportes Aéreos, SCADTA”,? fundada el 5
de diciembre en Barranquilla y que se convirtid en la primera aerolinea en
Colombia, ya que CCNA (Compania Colombiana de Navegacion Aérea),
creada por unos antioquefios, no tuvo mucha trascendencia y se acabd muy
pronto después de fundada.

Con respecto a la aviacion comercial a nivel mundial, existen varias
discusiones acerca de cual o cuales fueron las primeras empresas dedicadas
a esta labor, pero con certeza SCADTA estaba entre las primeras. SCATDA
empezaria sus operaciones en 1920 con una mejor tecnologia en sus aviones
al ser todos de metal, y de esta manera ofrecia a los pasajeros mayor como-
didad porque podian viajar bajo techo. Otro punto fundamental en el éxito
de SCATDA fue el final de la Primera Guerra Mundial por los nuevos mer-
cados y la mano de obra capacitada que se generd. Esto y lo anteriormente
mencionado la ponian en ventaja con respecto a las demas empresas aéreas.

Esta empresa no dejo de crecer y rapidamente se convirtié en una de las
favoritas en el contexto americano, lo que la convirtié en una empresa exitosa
y perdurable en el tiempo. Pero aunque las caracteristicas y los factores de la

2 Articulo consultado en Ilinea el 24 de abril de 2010. Disponible en: http://www.aviacol.net/articulos-de-aviacion/
articulos-de-interes-general/historia-de-una-serie-de-eventos-desafortunados-vuelo-aa965.html.

3 Articulo consultado en linea el 24 de abril de 2010. Disponible en: http://www.girardot.ws/historia_aviacion_gi- 9
rardot.html.
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empresa eran muy favorables, el entorno politico de los afios cuarenta hizo
que la presion americana, causada por la preocupacion de tener alemanes
volando tan cerca del Canal de Panama4, nacionalizara la empresa y despi-
diera al personal aleman. Al ocurrir esto, la empresa se juntd con “Saco” y se
fundo la actual Avianca, que en 2004 paso a ser parte del grupo empresarial
brasilefio “Synergy”.

Hasta esta época ya se habian realizado varias innovaciones con respecto
a las aeronaves; proceso que era tan activo como el de la aplicacion de estos
medios de transporte a las diferentes aerolineas del mundo. Parte de estas
innovaciones eran en las radiocomunicaciones, la aerodinamica, la navega-
cion aérea, la implementacion del piloto automatico, de oxigeno, de cabinas
presurizadas, etc. Todo esto logro enfatizar la competitividad de esta clase
de compaiias alrededor del mundo.

Por otro lado, sabemos que Colombia es un pais que a través del tiempo
ha sufrido muchas turbulencias, tanto econdmicas como sociales y tecnolo-
gicas, dentro de las cuales las empresas se han visto afectadas y limitadas,
pues las exigencias del medio las obligan a estar en la vanguardia tecnoldgica
y estructural. Esta situacion genera muchos cambios en los enfoques geren-
ciales, pues se ha pasado del “tradicional”, basado en la mayoria de los casos
en cuestiones operativas y de mercadeo, a uno mas “estratégico”, que permi-
te integrar los anteriores con los objetivos de la empresa a largo plazo para
buscar obtener empresas que perduren en el tiempo. Es por esta razon que las
empresas muestran gran interés por conocer el estado de su sector por medio
de estudios que permitan proporcionar informacion completa y detallada so-
bre sectores estratégicos que faciliten la toma de decisiones encaminadas a
mejorar la rentabilidad sectorial y la perdurabilidad de las compaiiias.

En este sentido, es importante que las personas involucradas en la toma
de decisiones se liberen de ciertos mapas mentales, pues una de las grandes
limitantes en los sectores estratégicos a la hora de tomar decisiones son los
paradigmas o supuestos que se han ido creando con el paso del tiempo, y
generalmente las empresas terminan ejerciendo sus labores bajo este tipo de
efectos.

El sector de transporte aéreo de pasajeros y carga ha tenido que enfrentar
varios supuestos que no se creian retar algun dia, uno de ellos es el precio
bajo en los tiquetes, pues por ser un medio de transporte especial se tenia la
certeza de poder tener precios altos; sin embargo, se ha demostrado que las
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compaiias de bajo costo son las que mayor crecimiento obtienen y esto llevo
a que las aerolineas tradicionales buscaran recuperar mercado.

A continuacion se presenta el analisis del sector mencionado, para el cual
se utilizé la metodologia desarrollada por Restrepo y Rivera (2006). Para ello se
eligieron cuatro empresas que, segun un estudio previo sobre su manera de
competir, son rivales directas.

La implementacion de diferentes herramientas y métodos permitira co-
nocer a fondo el sector para identificar las fortalezas y debilidades de éste
y poder llegar a conclusiones precisas sobre su funcionamiento, el nivel de
hacinamiento, los segmentos del mercado no explorados, entre otras.

11
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3. Analisis estructural de sectores estratégicos

El Analisis Estructural de Sectores Estratégicos —~AESE— logra obtener una
serie de datos provenientes de diferentes frentes sectoriales para ser utiliza-
dos por los analistas, y su resultado debe entenderse como una percepcion,
mas no como un diagndstico. La propuesta cuenta con elementos racionales
(positivistas) y subjetivos e intuitivos, y su objetivo es proporcionar medios
para que la organizacion configure el entorno y renuncie a la pretension de
adaptarse a lo inadaptable, pues adaptarse a la realidad conduce al hacina-
miento industrial y contribuye a ¢él.

Las pruebas que se realizan dentro de este analisis son: hacinamiento,
panorama competitivo, analisis de fuerzas del mercado y estudio de com-
petidores.

3.1. Anélisis de hacinamiento

El hacinamiento tiene como efecto la disminucion de la tasa media de renta-
bilidad sectorial y su caracteristica central se refiere a un grupo de empresas
que termina realizando actividades similares y reflexiones estratégicas pa-
recidas. Un analisis como el que se propone requiere de la intervencion de
las personas involucradas en el sector estratégico; un consultor o un analista
puede conocer la metodologia, pero los datos y la informacion requerida para
la construccion de cada una de las pruebas sugeridas proviene de los directa-
mente vinculados. Para lograr establecer el nivel de hacinamiento de un grupo
de empresas es necesario cumplir con una serie de pasos:

a. Seleccionar el indicador

Medir cuantitativamente un sector impone un reto complejo. Existe un sinfin
de factores de toda indole que dificilmente pueden ser resumidos en un indi-
cador financiero; sin embargo, las cifras que arroja una empresa son el reflejo
econdmico de todo un conjunto de variables y decisiones que se presentan en
las diferentes areas de la organizacion y de su relacion y forma de interaccion
con el entorno y con el sector estratégico del cual hace parte. Es importante
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definir uno o varios indicadores que sean representativos del comportamiento
financiero del sector estratégico antes de realizar los calculos pertinentes; se
recomienda que luego de un estudio juicioso se seleccione el indicador que
describa de la mejor manera al sector y asi calcular los indicadores estadisticos.

b. Calcular el indicador

Una vez que se ha tomado la decision del indicador que permita describir la
situacion del sector, se procede a realizar los calculos para todas las empre-
sas que hacen parte del sector estratégico. El calculo se debe hacer para los
ultimos cuatro o cinco afios de operacion de la empresa (se toma este lapso
ya que en un periodo menor los resultados arrojados por la operacion de la
empresa pueden haber sido generados por situaciones exodgenas y no descri-
ben su comportamiento normal).

¢. Hacer céalculos estadisticos

Ahora se procede a realizar el calculo de los indicadores estadisticos: tercer
cuartil, media, mediana, desviacion estandar y coeficiente de variacion, para ca-
da uno de los afios sobre los cuales se posee informacion del sector estratégico.

d. Ubicar las empresas

Realizado el calculo, se hace una separacion de las empresas por zonas de
hacinamiento, dependiendo de la ubicacion que surja; para ello se utilizan
los siguientes criterios de clasificacion:

Zona 1: empresas cuyo indicador se encuentre por encima del tercer cuartil.
Zona 2: empresas ubicadas entre la media y el tercer cuartil.

Zona 3: empresas ubicadas entre la mediana y la media.

Zona 4: empresas ubicadas por debajo de la mediana o media.

Zona 5: empresas con resultados negativos en el indicador seleccionado.

Enlazona 1 se encuentran las empresas con desempefio superior; la zona
2 comprende a aquellas empresas que presentan un desempefio financiero me-
dio; en la zona 3 se ubican las empresas cuya situacion es de morbilidad, la cual 13
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puede darse en dos niveles: morbilidad baja, cuando la media del indicador
seleccionado es menor que la mediana, y morbilidad alta, cuando la media es
mayor que la mediana; la zona 4 incluye empresas con un indicador por debajo
de la mediana o media, en cuyo caso estan comprometiendo la perdurabilidad;
y la zona 5 es una zona en la que la empresa se encuentra en estado tanatico.

3.1.1. Hacinamiento cuantitativo

Para el siguiente analisis se utilizo la informacion financiera de AERORE-
PUBLICA, AVIANCA, AIRES y SATENA, la cual se encuentra registrada
en la Aeronautica Civil. El hacinamiento cuantitativo permite “identificar el
grado de asimetria financiera del sector”, por lo cual se escogi6é como indica-
dor financiero el ROA (utilidad operacional/activos), pues permite comparar
con mayor facilidad el desempeiio de las empresas estudiadas y su capacidad
para generar utilidades.

La siguiente tabla permite analizar el comportamiento del ROA de las
empresas mencionadas —a partir del 2004 y hasta el 2008—, el cual nos per-
mite determinar que AVIANCA S.A. ha sido la empresa lider del sector, pues
en el 2006 la rentabilidad sobre activos de esta empresa subid hasta situarse en
48,66%, después de tener un promedio de 4,30%. Esto indica que durante
ese afio AVIANCA se caracterizo por su diferenciacion sectorial frente a sus

competidores.
Tabla 1. Comparacién ROA, 2004-2008

2004 2005 2006 2007 2008
AEROLINEA ROA ROA ROA ROA ROA
AIRES 1,65% 12,23% -11,04% -3,67% 2,04%
AEROREPUBLICA 19,39% 0,88% 3,04% 7,64% 0,32%
AVIANCA 7.81% 4,30% 48,66% 15,16% 4,56%
SATENA 3,90% 347% 9,84% 4,48% 3,30%

Fuente: Aerondutica Civil.

Esta informacion permitio establecer los indicadores estadisticos dentro
de los cuales se encuentran: tercer cuartil, media y mediana para cada uno de
los afios expuestos, dentro de lo cual se puede observar que el sector ha tenido
altibajos que han debilitado su comportamiento, como se refleja en la Grafica 1.
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Tabla 2. Indicadores estadisticos

2004 2005 2006 2007 2008
MEDIA 8,19% 5,22% 12,62% 5,90% 2,56%
MEDIANA 5,86% 3,88% 6,44% 6,06% 2,67%
TERCER CUARTIL 10,70% 6,28% 19,54% 9,52% 3,62%

Fuente: elaborado por los autores con base en informacién de la Superintendencia de Sociedades.

Grafica 1. Comportamiento de los indicadores estadisticos
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Fuente: elaborado por los autores con base en informacién de la Superintendencia de Sociedades.

Mediante los siguientes graficos radiales se refieja el liderazgo que tiene
AVIANCA, pues es la empresa que hasta el momento ha tenido la facultad
de hacer que el sector se comporte a la medida de su crecimiento. No obs-
tante, es importante aclarar que las demas empresas han tenido afios en los
cuales su rendimiento sobre activos es favorable, lo que hace que el sector
sea bastante competitivo. Debido a esto, en los graficos radiales se muestran
algunos datos sobresalientes.

A causa de que el sector solo tiene cuatro empresas directamente compe-
titivas, tanto en producto como en clientes y canales de distribucion, el creci-
miento de AIRES, AEROREPUBLICA y SATENA ha sido similar y esto lleva

15
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a que el musculo financiero de éstas dependa unicamente del crecimiento del
sector. Sin embargo, es importante que estas empresas enfoquen sus esfuerzos
en el mejoramiento del nivel de costos y la diferenciacion sectorial para que
asi sus ingresos y el nivel de activos aumenten.

Grafica 2. Hacinamiento del sector, 2004

AIRES

SATENA AEROREPUBLICA

AVIANCA

Fuente: elaborado por los autores con base en informacién de la Superintendencia de Sociedades.

Grafica 3. Hacinamiento del sector, 2005
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Fuente: elaborado por los autores con base en informacién de la Superintendencia de Sociedades.
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Grafica 4. Hacinamiento del sector, 2006
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Fuente: elaborado por los autores con base en informacién de la Superintendencia de Sociedades.

Gréfica 5. Hacinamiento del sector, 2007
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Fuente: elaborado por los autores con base en informacién de la Superintendencia de Sociedades.
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Grafica 6. Hacinamiento del sector, 2008
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Fuente: elaborado por los autores con base en informacién de la Superintendencia de Sociedades.

A partir de los anteriores datos se determind el nivel de desempeifio en el
cual se han ido ubicando las empresas a través de los afios estudiados.

Tabla 3. Analisis de desempeiio, 2004-2008

AEROLINEA 2004 2005 2006 2007 2008
AIRES PC DS T T PC
AEROREPUBLICA DS PC PC DM PC
AVIANCA M PC DS DS DS
SATENA PC PC DM PC DM

Fuente: elaborado por los autores con base en informacién de la Superintendencia de Sociedades.
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Tahla 4. Ubicacion de las empresas en las zonas de desempeiio

ZONA 2004 2005 2006 2007 2008
A
B
DS
C C C
B
DM
D D
M
C
A A
B B B
PC
C
D D D
A A
T

Fuente: elaborado por los autores con base en informacién de la Superintendencia de Sociedades.
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Grafica 7. Zonas de desempeiio

Zonas de desempefio

2004 2005 2006 2007 2008
Ao
—@— Aires Aeroreplblica  ——— Avianca Satena

Fuente: elaborado por los autores con base en informacién de la Superintendencia de Sociedades.

Después de tener claro estos indicadores se puede inferir en qué zona se
ubica cada una de las empresas. Como se puede ver, AVIANCA se destaca
por estar en la zona de “desempefio superior” durante tres afios consecuti-
vos, lo que indica que tiene la capacidad de generar resultados financieros
superiores al tercer cuartil o a la media respectivamente; esto le permite ser
competitiva frente a las demas empresas, pues al estar en el desempeio su-
perior indica que sus utilidades le permiten cubrir los costos adquiridos para
deuday que goza de altas tasas de rentabilidad, lo que hace que esta empresa
sea atractiva para invertir.

Por otro lado se puede ver que AEROREPUBLICA, aunque en el 2004
se ubicaba en la zona de “desempefio superior”, su desarrollo ha bajado hasta
el punto de encontrarse en la “zona de perdurabilidad comprometida”, lo que
permite observar que se ha descuidado en mantener el posicionamiento que
tenia anteriormente y ha perdido una participacion en el mercado considerable.

Mientras tanto AIRES y SATENA, aunque han tenido movimientos entre
“perdurabilidad comprometida” y “zonas de desempefio superior y media”,
vuelven aubicarse en la zona de “perdurabilidad comprometida”. Esto indica
que pueden presentar erosion de la estrategia, pues no han alcanzado una es-
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tabilidad en el mercado dentro del cual deben buscar la forma de diversificar
y generar rentabilidad para mejorar su desempeio y lograr perdurabilidad.

3.1.2. Hacinamiento cualitativo

El hacinamiento cualitativo es una prueba del estudio que tiene como finalidad
identificar similitudes o diferencias en la forma como las empresas llevan a
cabo politicas en factores como precio, producto, promocion, publicidad, etc.

Para hacer el levantamiento del hacinamiento cualitativo se deben selec-
cionar las dimensiones a evaluar; posteriormente, asignar una ponderacion a
cada una de esas variables, dependiendo del nivel de importancia en el sec-
tor; luego se hace una calificacion de cada variable, por empresa, utilizando
una escala de valoracion. Para el caso estudiado, el analisis de hacinamiento
cualitativo se realiza para las cuatro empresas seleccionadas finalmente.

Con el analisis de hacinamiento cualitativo se determina el nivel de con-
vergencia estratégica que existe en el sector; por esta razon se debe establecer,
en primera instancia, el nivel de imitacion entre las empresas: 1. No imita, 2,
Imitacion media, 3. Imitacion alta.

Adicional a esto se estableci6 el porcentaje de cada una de las variables
de la siguiente manera:

Tipo Peso %

Precio 30%
Producto 20%

Plaza 30%
Promocion 20%

Después de establecer estos parametros se evaluo6 el grado de confluencia
estratégica, el cual se ve reflejado en la siguiente tabla:
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Tabla 5. Grado de convergencia estratégica

Variable Empresas Descripcion
Tipo | Peso Necesidades Aires | Aerorepublica | Avianca | Satena
Precio bajo 3 3 3 1 Constante guerra de precios
Alternativas 3 3 2 1 Turista o ejecutiva
Tipos de 1 1 1 1 Descuentos por compra
o negociacion anticipada
3 [30%
o
Delzscuentos por 1 1 1 1
millas
Sumatoria 8 8 7 4
Calificacion 2,4 2,4 2,1 1,2
Agilidad 3 3 3 3 Tramitologia
Tecnologia 1 1 1 1 Modelos de aviones
g Normatividad 3 3 3 3 ,Afroc'v".y ”Trmas
__g 20% internacionales
o Rutas 2 2 2 1 Cubrimiento
Sumatoria 9 9 9 8
Calificacion 1,8 1,8 1,8 1,6
Cobertura nacional 3 3 3 1
Cobertura 2 2 1 1
internacional
© Puntos de atencién
A
032 309 | Aeropuertos 3 3 3 3 personalizada
Agencias de viajes 3 3 3 3
Sumatoria 11 11 10 8
Calificacion 3,3 3,3 3 2.4
Publicidad 3 3 3 2
Participacion en 3 3 3 1
eventos
&
o L
§ 20% Call Center 3 3 3 3 Informacion agil y oportuna
a Web 3 3 3 3
Sumatoria 12 12 12 9
Calificacion 2,4 2,4 2,4 18
Total 9,9 9,9 9,3 7,0

Fuente: elaborado por los autores basados en informacion de la Superintendencia de Sociedades.
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Claramente el sector presenta un gran nivel de hacinamiento debido a
que las necesidades que suplen todas las empresas son basicas, en su ma-
yoria, para los clientes, y esto genera imitacion de actividades y reflexiones
estratégicas entre si.

AVIANCA es la empresa que marca la diferencia en algunas de las va-
riables como alternativas de precio dependiendo de la necesidad del cliente
y de la cobertura internacional. Esto no deja de evidenciar que el sector de
transporte aéreo y de carga debera tener una vision estratégica y de progreso
que brinde a los usuarios mejores alternativas y calidad en el servicio.

3.1.3. Supuestos del sector

*  “Viajar por tierra es mas seguro que viajar por aire”.

* “Losclientes de las acrolineas generalmente son personas de amplio
poder adquisitivo™.

*  “Alusuario so6lo le importan los tiempos de respuesta mas no el con-
fort”.

*  “Enel momento del check in debe haber una persona que le preste al
usuario la atencion de recibir su pasabordo y su equipaje”.

*  “Durante el vuelo se debe brindar al usuario el servicio gratuito de
alimentacion”.

3.2. Panorama competitivo

La segunda prueba del Analisis Estructural de Sectores Estratégicos es el
levantamiento del panorama competitivo, que permite la ubicacion de las
manchas blancas que se encuentran en el sector estratégico, definidas como
“espacios de mercado no atendidos o débilmente atendidos™ a los cuales las
organizaciones pueden orientar sus esfuerzos con propuestas de mercado
traducidas en relaciones producto/mercado/tecnologia/uso, unicas o dificil-
mente imitables. El panorama permite conocer lo que las empresas que con-
forman el sector se encuentran realizando, y ademas identificar posibilidades
de mercado. Para realizar el levantamiento del panorama competitivo deben
identificarse tres grandes dimensiones: variedades, necesidades y canales.
Las variedades son las lineas de producto o servicio ofrecidas en el sector, las

23



Hugo Alberto Rivera R., Vivian Nathalia Ruiz A., Sergio Alberto Patifio A., Juan Luis Mendoza D., Fredy Alexander Ulloa L.

24

necesidades son las razones de compra de las variedades, y los canales son
el mecanismo utilizado por las empresas para vender el producto o servicio.

La relacion necesidades/variedades y necesidades/canales se describe a
continuacion:

Necesidad: unica opcion / Variedades: troncal, internacional, planes
turisticos y carga.

Aqui encontramos necesidades no atendidas a las que ninguna de las
cuatro aerolineas se constituye como la tinica opcion para satisfacer-
las. Sin embargo, consideramos que no tienen grandes posibilidades
de hacerlo porque, ademas de las altas barreras de entrada (de tipo
gubernamental sobre todo), no depende de ellas ofrecer un producto
para este tipo de necesidad, pues para ser la tinica opcion en el mer-
cado se requiere la desaparicion de otras participantes, ademas de los
bienes sustitutos.

Canales: web, contact center y agencias / Variedad: carga.

Esta es una gran mancha blanca que representa el 20% de esta sec-
cion del panorama. Indica claramente que el sector no ha considerado
diversificar sus unidades de carga a canales no presenciales, tanto di-
rectos como con terceros. Es un mercado no atendido que representa
grandes posibilidades de ampliar la cobertura de esta variedad. Cabe
anotar que los bienes sustitutos tienen una gran participacion en este
mercado, sin embargo no se evidencian alianzas que les permitan a las
aerolineas cubrir esta necesidad dentro de los canales mencionados.
Encontramos secciones débilmente atendidas, como la de la variedad
“planes turisticos” a través del canal “web”. Por el momento s6lo
AIRES cuenta con la capacidad para ofrecer este producto a través
de un canal electronico, lo cual significa que tiene una ventaja com-
petitiva pero que la debe conservar con estrategias innovadoras, ya
que no se evidencian situaciones que les impidan a sus competidores
ingresar a cubrir esta necesidad a través de este canal.
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Grafica 8. Panorama competitivo
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Fuente: elaborado por los autores. 2 5
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3.3. Anélisis de fuerzas del mercado

La tercera de las pruebas del Analisis Estructural de Sectores Estratégicos
es el “analisis estructural de las fuerzas del mercado”, que utiliza el modelo
Porteriano apoyado en un software desarrollado por el Grupo de Investiga-
cion en Perdurabilidad Empresarial de la Facultad de Administracion de la
Universidad del Rosario. Este incluye algunas variables nuevas e interpreta
otras de forma particular, y apoya la reflexion conducente a sefialar el nivel
de atractividad del sector estudiado.

El analisis de las fuerzas del mercado implica revisar, para cada uno de los
sectores estudiados, cinco grandes categorias que permiten tener una mejor
percepcion de lo que ocurre en ellos:

* Riesgo de ingreso.

* Rivalidad entre los competidores.

*  Poder de negociacion de proveedores.
*  Poder de negociacion de compradores.
* Riesgo de sustitucion.

Para el sector estudiado las respuestas de las cinco fuerzas del mercado
fueron:

Grafica 9. Intensidad de las fuerzas del mercado

Bienes sustitutos _ 34
Poder de negociacién de proveedores _ 2,22
Riesgo de ingreso _ 2,39
Poder de negociacién de compradores _ 2,7
\ \ \ \

Nivel de realidad entre competidores existentes

o

1 2 3 4

Intensidad

Fuente: elaborado por los autores.
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Nivel de rivalidad entre competidores existentes: 3,1

El sector presenta un nivel de rivalidad con tendencia creciente. Este com-
portamiento se debe al fuerte impacto que ejerce la concentracion que existe
dentro del sector, pues las empresas estudiadas se caracterizan por ser com-
petidoras directas en cuanto a precio, lineas de producto y calidad, lo que las
obliga a que sus estrategias se enfoquen en el mejoramiento de sus procesos
y a la vez en la calidad que ofrecen de sus productos, que es el factor mas
importante de competencia para ellas.

Por otro lado, el grado de hacinamiento que presenta el sector es alto; esto
se debe a la convergencia estratégica que presenta entre sus rivales, pues éstos
ofrecen casi los mismos tipos de productos, los mismos precios y utilizan los
mismos canales para llegar al consumidor final, pues buscan la ganancia en
la minimizacion de costos.

Poder de negociacion de compradores: 2,70

En este caso los compradores son los consumidores finales, lo que hace que
esta fuerza del mercado se encuentre en un nivel medio bajo debido a la
fuerza que ejercen factores como el grado de concentracion. Esto indica que
los compradores no tienen posibilidad de integrarse hacia atras y le dan la
seguridad al sector de que en un futuro no se convertiran en un competidor.

Riesgo de ingreso: 2,39

Lo que podemos encontrar, luego de calificar el sector en la herramienta, es
que los riesgos de ingreso de nuevos competidores son relativamente bajos,
y contamos con varios factores a tener en cuenta para analizar este resulta-
do. Primero, las barreras de entrada se encuentran en un nivel medio alto y,
segun las calificaciones, la situacion obedece a la alta tecnificacion del sec-
tor aerondutico, al alto nivel de conocimientos especificos y a las curvas de
aprendizaje prolongadas.

Las politicas gubernamentales constituyen una barrera que regula y “pro-
tege” a las empresas objeto del estudio. La Aeronautica Civil y el Ministerio
de Transporte configuran regulaciones que restringen el ingreso de compe-
tidores, tanto nacionales como internacionales, que se consideren nocivos
para el comportamiento del sector y que amenacen la existencia de algunas
de las empresas existentes.
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Poder de negociacion de proveedores: 2,22

Como se puede observar en las siguientes graficas, el nivel de negociacion
por parte de los proveedores es medio bajo; esto indica que las empresas del
sector tienen el poder de establecer las condiciones de negociacion y la certeza
de que los proveedores no tienen la capacidad, ni estructural ni estratégica,
para integrarse hacia adelante y asi poder competir con ellos.

Bienes sustitutos: 3,40

El sector presenta una amenaza de bienes sustitutos medio alto, pues los
consumidores finales pueden optar por escoger el transporte terrestre, el cual
le presta el mismo servicio de transporte bajo otro tipo de condiciones. Sin
embargo, en un pais como Colombia la economia es un factor que puede tanto
estabilizar como desestabilizar la decision del consumidor en el momento de
la compra.

3.4. Estudio de competidores

Una prueba adicional que se requiere dentro del analisis estructural de sec-
tores estratégicos es el estudio de competidores, el cual permite identificar
la posicion estratégica de las empresas que conforman el sector. Es impor-
tante aclarar que no se constituye en un analisis de rivalidad, a través de ¢l
se pretende observar a los competidores con la finalidad de lograr generar
conclusiones que surjan de la informacion cuantitativa y cualitativa obtenida.

El conocimiento de los competidores es de suma importancia para la
empresa, pero no s6lo se deben comparar sus niveles de rentabilidad con los
de la competencia —como se hace en el analisis del hacinamiento— sino que
se debe hacer un analisis de ellos en cuanto a su potencial de crecimiento. De
esta forma la empresa lograra establecer areas de ventaja o desventaja com-
petitiva. Dos pruebas conforman el estudio de competidores: la primera de
ellas se denomina “crecimiento potencial sostenible” y la segunda, “analisis
de erosion”.
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3.4.1. Crecimiento potencial sostenible

En esta prueba se calcula la capacidad de crecimiento de las empresas tenien-
do en cuenta la capacidad de generacion de rentabilidad al utilizar recursos
internos (crecimiento intrinseco), y la capacidad de generacion de rentabi-
lidad al hacer uso de los recursos externos (endeudamiento, fusiones, venta
de acciones, etc.).

Para realizar el analisis de crecimiento potencial se aplica la siguiente
ecuacion:

Cps =R‘aP+(%)P(R‘a—i)

R'a=rentabilidad sobre activos antes de pagar los intereses ponderados
de la deuda. Es igual a: (utilidad antes de intereses)/activo total

OF = obligaciones financieras

P: tasa de retencion de utilidades, en donde P =[1- p/U]

dp= dividendos pagados

D = pasivo total

U= utilidades

E = patrimonio

i = intereses ponderados de la deuda

AT = activo total

Los resultados obtenidos en el andlisis de crecimiento permiten a la per-
sona que realiza el estudio —dependiendo de su habilidad y conocimiento del
sector estratégico— realizar una interpretacion de ellos y tomar decisiones. Es
importante desarrollar un analisis sistémico que integre todas las cifras, sin
excluir ninguno de los componentes. El analisis del crecimiento potencial debe
hacerse para cada una de las empresas del sector estratégico. Es un analisis
individual y no es muy comun determinar el crecimiento potencial sosteni-
ble sectorial; por tal motivo, dentro de la prueba de analisis de competidores
se contempla el estudio de supuestos sectoriales, que permite identificar sus
perspectivas y campos de accion.

A continuacion se presentan los resultados obtenidos para las empresas
estudiadas:
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Crecimiento potencial sostenible del sector estudiado

Analizando el indice de crecimiento potencial sostenible de cada empresa y
del sector en los afios de estudio podemos concluir que:

Cada una de las empresas presenta un decaimiento en su crecimiento
intrinseco debido al hacinamiento del sector y a las estrategias adqui-
ridas por cada uno para competir y mantenerse en el mercado; por
ende el sector tiene un comportamiento inestable que tiende a decaer
en el tiempo.

En cuanto al crecimiento extrinseco se puede observar que las empre-
sas presentan altos indices de apalancamiento debido a la necesidad
de adquirir nuevas flotas e invertir en tecnologia.

Las actividades propias de la empresa no estan generando los ingresos
necesarios para responder por sus obligaciones. Esto se ve reflejado
en los valores negativos en el crecimiento extrinseco; en consecuencia
no existe un crecimiento potencial sostenible.

Se puede observar claramente que la variacion del crecimiento ex-
trinseco es directamente proporcional al crecimiento intrinseco; de
aqui la importancia de que las estrategias que adopta la empresa
deben conducir a que el negocio sea rentable y se pueda invertir en
otras alternativas que lleven a la sostenibilidad y perdurabilidad de
las organizaciones.

En la siguiente tabla se especifica el crecimiento tanto intrinseco como
extrinseco a partir de los estados financieros de cada una de las organizaciones
en todos los afios mencionados:
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Grafica 10. Crecimiento potencial sostenible, 2004

2004
1000,00%

0,00%
-1000,00%

—2000,00%

-3000,00%

—-4000,00%

-5000,00%
-6000,00%

—7000,00%

-8000,00%

-9000,00% - - -
Aerorepublica Avianca Aires Satena

W Creint CreEnt W cPs

Fuente: elaborado por los autores con base en informacién de la Superintendencia de Sociedades.

Grafica 11. Crecimiento potencial sostenible, 2005
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Fuente: elaborado por los autores con base en informacién de la Superintendencia de Sociedades.




Grafica 12. Crecimiento potencial sostenible, 2006
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Fuente: elaborado por los autores con base en informacién de la Superintendencia de Sociedades.

Grafica 13. Crecimiento potencial sostenible, 2007
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Grafica 14. Crecimiento potencial sostenible, 2008
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Fuente: elaborado por los autores con base en informacién de la Superintendencia de Sociedades.
3.4.2. Indices de erosion

Como complemento del analisis del crecimiento potencial sostenible es nece-
sario calcular los indices de erosion para establecer si existen dos sindromes:
Sindrome de Erosion Estratégica (SEE), que es el estado al que llega una em-
presa cuando la tasa de variacion de la utilidad supera a la tasa de variacion
de los ingresos, en una relacion superior a 3 a 1, de forma permanente; la
empresa, tratando de lograr ingresos, busca la eficiencia mediante reduccion
de costos. Y el Sindrome de Erosion de la Productividad (SEP) es el momento
en el que la tasa de variacion de los ingresos de una empresa supera a la tasa
de variacion de la utilidad en una relacion superior a 3 a 1 de forma perma-
nente. La empresa no tiene problemas para vender; sin embargo, esta siendo
ineficiente internamente y los margenes son cada vez mas bajos. Este tipo de
empresas tiene por lo tanto problemas de manejo de recursos.



Diagnéstico del sector de transporte aéreo de pasajeros y carga en el periodo 2000-2008

Para obtener los indices, los pasos son lo siguientes:
a. Obtener informacién financiera:
se deben ubicar los valores correspondientes a la utilidad (neta u operativa), los
ingresos y los costos como minimo para los tlltimos cinco afios de la empresa.
Esta informacion se puede conseguir en la Superintendencia de Sociedades
y también ha sido recopilada para el estudio de hacinamiento cuantitativo.
b. Calcular deltas:
se utiliza como afio de referencia el primer afio del analisis y se establece la
variacion entre los diferentes afios de forma porcentual para los ingresos, la

utilidad y los costos.

¢. Calcular erosion:

una vez realizado el calculo de los deltas de utilidad e ingreso por cada empre-
sa, el estudio de competidores se complementa con el calculo de los indices
de erosion de la estrategia y la productividad, que no son mas que determinar
el nimero de veces que varia la utilidad respecto del ingreso, y el nimero de
veces que crece el ingreso respecto de la utilidad de las compafias que hacen
parte del sector estratégico.

”

Analisis de erosion del sector “transporte aéreo

En el sector acronautico se presentan claramente sintomas de erosion de la
productividad debido a que en la mayoria de periodos los ingresos aumentan
y las utilidades disminuyen. Esta situacion obliga a las empresas a incurrir
en mayores costos para lograr incrementar las utilidades. En las graficas
siguientes se evidencia este sintoma observando que el crecimiento de las
utilidades es menor que el crecimiento de los ingresos, especialmente en el
caso de Avianca que es la empresa que jalona al sector. Las otras tres empresas
presentan comportamientos muy similares.
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Grafica 15. Evolucion de las unidades en el sector
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Fuente: elaborado por los autores con base en informacién de la Superintendencia de Sociedades.

Grafica 16. Evolucion de los ingresos en el sector
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Fuente: elaborado por los autores con base en informacién de la Superintendencia de Sociedades.




4. Conclusiones y recomendaciones

Luego de aplicar las pruebas sugeridas para el analisis podemos concluir que:

El sector analizado se encuentra en nivel de hacinamiento medio, ya
que se observa un crecimiento similar en términos proporcionales
en las empresas. Ademas, de acuerdo con el Panorama Competitivo,
estas empresas cuentan con servicios que se diferencian levemente y
tienen una tendencia a igualar su nivel de precios.

Con respecto al Hacinamiento Cualitativo podemos decir que el sector
presenta convergencia estratégica, pues sus niveles de imitacion son
elevados, lo que hace que sus armas de competencia sean similares y
que la diferenciacion no se evidencie en la mayoria de necesidades.
En cuanto a las posibilidades a futuro para el sector podemos con-
cluir que puede estar en riesgo de mortalidad, ya que las empresas
estan trabajando de manera similar y aunque en una de ellas se ven
rendimientos financieros superiores, no se aprecian factores diferen-
ciales que provean a las empresas de ventajas competitivas que les
proporcionen los cimientos para evitar las zonas de perdurabilidad
comprometida o, peor aun, las zonas mas bajas y peligrosas.

Es importante que las empresas estudiadas enfoquen sus esfuerzos en
la diversificacion del mercado para hacer de éste algo mas atractivo
y asi generar inversion; hecho que podria mejorar el peso que tiene
en este momento el crecimiento extrinseco, pues se puede inferir que
hasta el momento han dedicado sus esfuerzos en inversiones fuera
del negocio o endeudamientos.

Para empresas como AIRES y SATENA es importante que concentren
su atencidn en el mejoramiento y diferenciacion del producto o en
explorar nuevos mercados donde se conviertan en la “Gnica opcion”.
Esto porque al ser organizaciones enfocadas en el bajo costo se po-
dria generar un valor agregado y se seguiria ganando participacion
en el mercado, pues segtin nuestro estudio éstas fueron empresas que
aunque no se caracterizaron por ser las lideres, le han proporcionado
al sector oportunidades para su crecimiento.
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De igual forma se propone el estudio para retar ciertos supuestos que
existen en el sector, como la atencion personalizada en los aeropuertos.
Alli el usuario podria realizar este tipo de tramites electronicamente
y asi agilizaria el proceso para ingresar al avion.
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