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Resumen

EN el afio 1919 el trasporte aéreo colombiano se estructuré como un negocio de poder al que solo tenian acceso las
clases sociales altas, desde sus inicios se definid como un negocio de monopolio en el que una aerolinea contralaba
todo el sector adquiriendo empresas que intentaron competir con ella y definiendo la estrategia sectorial. En 2012
entré en operacién una aerolinea de bajo costo, que aument6 considerablemente el consumo de trasporte aéreo y
permiti6 a las clases media y baja usar este servicio. Esta estrategia de bajo costo no solo ofrece a sus consumidores
un tiquete econémico sino que también se preocupa por brindar puntualidad, seguridad, un servicio accesible y
estandares de calidad. en su primer mes de operacion reportd un movimiento de 16.000 pasajeros, esto hizo que
aerolineas tradicionales como Avianca y LAN replantearan su estrategia de precios. Actualmente ofrece 50 vuelos
diarios por toda Colombia. Con la entrada de esta aerolinea de bajo costo, el mercado aéreo cambi¢ sus dindmicas
internas y se dio un giro significativo en la estrategia no solo del sector sino también de las aerolineas tradicionales.
Este documento permitird corroborar el incremento de la proporcion de viajeros aéreos por medio de un analisis
cuantitativo basado en estadisticas historicas.

Palabras Claves:

Aerolineas tradicionales, tarifas, mercado aéreo, low cost.

Abstract

In 1919 the Colombian air industry was created as a business of market power where only social high classes had
access to it, since its beginnings it was defined as a monopoly because only one airline was controlling the whole
sector, buying all the companies that tried to enter and compete with them, also they were the ones that defined the
sector’s structure. In 2012 a low cost carrier began to operate in Colombia, increasing the demand for air
transportation giving access for the low and medium class to use this service. This kind of service not only offered to
the consumers a cheap air ticket but also gave them safety, punctuality and minimum quality standards. In the first
month of operations reported the movement of 16.000 passengers, this fact influenced Avianca and LAN to change
their price strategies. Nowadays offers 50 daily local flights. With the entry of this low cost airline, the air market
changed its internal dynamics and drove a significant change in the strategy not only in the whole sector but also in
the traditional carriers, this document will enable us to confirm the raised proportion of air passenger’s trough a case
study based on historical data.
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Introduccion

Colombia es un pais cuya geografia se puede considerar montafiosa, por su territorio
cruzan tres cordilleras diferentes, lo que hace dificil la integracion poblacional y el transporte de
carga y pasajeros. Sumado a lo anterior, la infraestructura vial con la que cuenta el pais es
regular respecto a paises vecinos, la mayoria de sus carreteras son de un solo sentido y el nUmero
de autopistas de doble calzada es muy bajo. Estas caracteristicas geogréaficas y de infraestructura
vial han hecho necesario el nacimiento del transporte aéreo para conectar las diferentes regiones
del pais separadas por su dificil relieve. EIl nacimiento de la industria aérea en Colombia se da
en 1919 cuando la Sociedad Colombo Alemana de Transporte Aéreo (SCADTA) comienza a
surcar los cielos del pais y a convertirse en un medio de transporte que busa unificar sus
diferentes regiones. El surgimiento de la industria aérea colombiana posee una particularidad, fue
la segunda en la historia mundial en desarrollarse luego del nacimiento de la holandesa KLM,
permitiendo el transporte comercial de pasajeros, mercancias y correos. Por eso se puede
considerar al mercado aéreo colombiano uno de los pioneros en esta area a nivel mundial. Con la
fusion entre SCADTA y SACO (Sociedad Colombo — Americana de Aviacion) se da inicio a la
nueva aerolinea de Colombia, Avianca S.A. (Gonzélez & Mufioz, 2014), compafiia que hasta la
fecha ha mantenido su poderio en el mercado y dominado la gran mayoria de rutas y frecuencias

a nivel nacional.

El modelo de negocio de Avianca desde su nacimiento se caracterizd por estar enfocado
en el servicio tanto a bordo como fuera de cabina; su esquema empresarial 0 modelo de negocios
se caracteriza por ser de corte tradicional, es decir utiliza aeropuertos principales con hub
internacionales, también usa diferentes tipos de aeronaves con tasas de ocupacion bajas, al

tiempo que los salarios del personal operativo son altos y cuenta con programas de fidelizacién



de clientes frecuentes como el de millas redimibles en tiquetes aéreos o beneficios en viajes. Por
lo anterior se puede decir que busca un modelo integral de servicio enfocado a la diferenciacion
y no al bajo costo. Esta integralidad en el servicio ha dado como resultado tarifas de tiquetes
aereos que, para el caso de Colombia, superan ampliamente la media regional y en consecuencia
dificultan el acceso al mercado aéreo para muchos consumidores potenciales, quienes al no
contar con el poder adquisitivo suficiente han tenido que conformarse con cambiar de mercado y

acceder al transporte terrestre de pasajeros.

No obstante, el modelo de negocio de la industria aérea ha tenido una evolucién notable
hacia un esquema de valor cuya caracteristica principal es el liderazgo en costos. Tal como lo
ilustraba Porter (1982) en sus estrategias competitivas genéricas, estas nuevas aerolineas se
distinguen en especial porque sus tiquetes son considerablemente més baratos que los de las
tradicionales. Para lograr un valor tan bajo, estas compafiias han adelgazado sustancialmente sus
estructuras de costos buscando un méximo aprovechamiento de sus recursos en tierra y aire, es
decir, su personal en tierra adquiere diversos cargos como por ejemplo, ayuda en el mostrador,
cooperacion en la logistica de equipaje, acompafiamiento en la guia al usuario al embarque y

servicio al cliente a bordo.

Esta maximizacién de recursos permite que los costos y gastos operativos se mantengan
en el minimo, con lo cual se logra aprovechar la totalidad de los activos de la empresa. El
modelo de las aerolineas de bajo costo se caracteriza en términos generales por su simplicidad, se
busca hacer del servicio aéreo de pasajeros un bien poco diferenciado y por tanto de bajo precio,
esto se ha logrado gracias a la desarticulacion del servicio tradicional conocido como “todo
incluido”, se hace al pasajero consciente de todos y cada uno de los servicios que adquiere al

saber cuanto esta pagando por estos y dandole el poder de decidir si quiere o no hacerse a cada



uno de ellos, con esto se desintegra el modelo tradicional de las aerolineas y se logra una
metamorfosis clara entre un producto altamente diferenciado (boleto aéreo tradicional) y uno

altamente estandarizado (boleto aéreo bajo costo).

El modelo de aerolineas de bajo costo comenzd en 1971, cuando la empresa americana
Southwest entr6 al mercado de los Estados Unidos para hacer frente a la competencia de
aerolineas tradicionales con precios claramente mas bajos y servicios de transporte poco
diferenciados, ademas utilizando aeropuertos secundarios, vuelos punto a punto, flota de
aeronaves del mismo modelo y ofertando servicios como equipaje, alimentacion y asignacion de
sillas por separado frente al precio inicial del tiquete aéreo (Eroglu, 2015). Actualmente
Southwest es la aerolinea americana con mayor cobertura de Estados Unidos y conecta la
mayoria de ciudades grandes e intermedias (Eroglu, 2015), demostrando de esta forma que el
modelo de aerolineas de bajo costo es funcional y rentable. Con esto se ve que el
adelgazamiento de la estructura de costos y este nuevo marco de negocios en la aviacion
comercial manteniendo los estandares minimos de calidad representa un caso de éxito que puede
ser replicable en diferentes escenarios regionales, por ejemplo en Europa se destaca el caso de la
aerolinea de bajo costo RyanAir, que hoy en dia es la linea aérea mas grande y con mayor
cobertura en el mundo y especialmente en Europa, también se destaca la existencia de otras
compafias aéreas que funcionan bajo esta arquitectura de costos, como Easylet, Jetblue,

Germanwings, Spirit, Gol, entre otras (Muduli & Kaura, 2011).

América Latina y en especial Colombia no ha estado exenta de la aparicion de estas
aerolineas que operan bajo el modelo de costos reducidos. En el afio 2007 comenzé a operar
Easyfly, que establecié como base de operaciones la ciudad de Bogota e inicid sus rutas con los

trayectos entre Bogota, Medellin y Armenia (Gonzalez & Mufioz, 2014). Easyfly se considera



entonces pionera de la aviacién bajo costo en el mercado aéreo colombiano, pero sus estrategias
competitivas no iban encaminadas a enfrentar directamente a las principales compafiias aéreas
del pais, sino que dedicO sus esfuerzos a cubrir rutas secundarias desatendidas. La empresa
establecio trayectos entre Bogotd, Medellin y diversos municipios a nivel regional y sus precios
no mostraron en general una diferencia realmente significativa frente a los precios de los tiquetes
de las aerolineas tradicionales, por lo cual el efecto real de la entrada de Easyfly como aerolinea
de bajo costo al mercado aéreo colombiano no fue tan fuerte como se esperaba, y solo alcanzo

una participacion de mercado de 2% en el afio 2008 (Aerocivil, 2008).

Para Colombia, era vital entonces que se pudiera contar con una aerolinea de bajo costo
cuyos servicios de transporte de pasajeros tuvieran precios significativamente bajos, pues el pais
contaba con las tarifas més altas de la regién, lo que imponia barreras al acceso de consumidores
con poder adquisitivo medio y bajo. Ademdas, como se mencioné antes, las dificultades
geogréficas y de infraestructura vial representaban una oportunidad para que nuevas empresas
ingresaran a la industria aérea de pasajeros en Colombia. Por esta razon en el mes de mayo de
2012, comenzd la operacion de la aerolinea colombiana con un vuelo entre el aeropuerto Josée
Maria Cordova (Rionegro, Antioquia) y el Aeropuerto EI Dorado (Bogota D.C.) (Aviacol.net,

2012).

La entrada al mercado aéreo colombiano de supuso un reto de inmediato para las
aerolineas tradicionales en el mercado local, puesto que un tiquete en esta tenia un precio tres o
cuatro veces inferior al promedio en el mercado aquellas (Uribe, 2012). El efecto de su ingreso
no se hizo esperar, con solo 21 dias de operacion ya habia transportado mas de 16.000 pasajeros
y sus tasas de ocupacion estaban entre 70 por ciento y 80 por ciento (Viajar, 2013); su siguiente

movida estratégica estuvo asociada al tramite de permisos ante la maxima autoridad aérea en



Colombia, la Aeronautica Civil, Aerocivil, para realizar la apertura de cinco rutas mas
(Aviacol.net, 2012), con lo que hacia frente a la competencia nacional de aerolineas
tradicionales. La reduccion en precios de los tiquetes aéreos nacionales fue casi inmediata y
obligd a que compafiias tradicionales replantearan tanto sus tarifas como sus itinerarios para
poder competir con la nueva compafia de bajo costo (Eltiempo.com, 2012). Es importante
destacar que el ingreso de al mercado local no solo amplié el espectro y cobertura en redes
aereas sino también permitié a través de sus precios bajos el acceso a consumidores nuevos con
poderes de compra menores, generando una ampliacion de la demanda al alcanzar a los
consumidores potenciales quienes debian recurrir al transporte terrestre. Esto muestra como este
modelo no solo tuvo un efecto en el mercado aéreo colombiano sino que también generé una
variacion en el mercado de transporte terrestre de pasajeros. Es decir, las acciones de generaron

un choque intra-modal (La Republica, 2014)

Este ejercicio investigativo pretende calcular la respuesta de las aerolineas tradicionales
colombianas en cuanto a los precios de los tiquetes después de la entrada de VivaColombia al
mercado, ademas, analizar el impacto que esta ha tenido en los precios de otras aerolineas. Dicho
andlisis se realiza a través de un estudio profundo del mercado (oferta - demanda, precio,
rentabilidad y costos ~-WT], délar-), asi como de un analisis DOFA (debilidades - oportunidades
— fortalezas - amenazas) buscando identificar factores internos y externos tanto positivos como
negativos de los dos modelos de negocio, con el fin de encontrar el efecto generado con la

entrada de esta aerolinea de bajo costo al mercado.

En el analisis descrito se llegd a la conclusion de que la estrategia en el mercado aéreo
colombiano ha cambiado sustancialmente en ambitos como oferta, demanda, rentabilidad y

precios de los tiquetes aéreos, en resumen, se tuvo una revolucion de la dindmica empresarial del



sector aéreo en Colombia, luego de la entrada de como aerolinea low cost. Las proximas
secciones de este documento siguen de esta forma: se establecerd la situacion o problema de
estudio, luego se estableceran los objetivos, marco de conceptos, método de solucion; luego se
presentardn y analizaran los resultados y, para finalizar, se tendran las conclusiones y las

referencias utilizadas a lo largo del documento.

1. Situacion de estudio - problema

El transporte aéreo de pasajeros en Colombia, pionero a nivel mundial, existe desde 1919
cuando se fundé la aerolinea SCADTA (Sociedad Colombo Alemana de Transporte Aéreo), la
cual fue llamada Avianca desde el afio 1940, y aln continta operando bajo esta misma razon
social (Gonzélez & Mufioz, 2014). Segun Alvarez y Tirado (2004), el 26 de septiembre de
1919 se fund6 la Compaiiia Colombiana de Navegacion Aérea cuyas actividades consistian en
vuelos comerciales y en transporte de correos inicialmente entre los municipios de Puerto Berrio
y Honda. Luego se pudo establecer la ruta entre Medellin y Bogota, no obstante, debido a la
precariedad de las aeronaves y los constantes accidentes, a finales de 1940 la compafiia se
disolvio. Sin embargo, debido al interés que despertaba la naciente industria aérea colombiana se
desarrolld una sociedad colombo-alemana de transporte aéreo llamada SCADTA, que tenia
aeroplanos alemanes con mejor tecnologia, lo que le permitié tener un desempefio exitoso en
Colombia, tanto asi que el 13 de octubre de 1920 se pudo llevar a cabo el primer viaje entre
Barranquilla y Girardot. En 1925 se realizo el primer vuelo entre Suramérica y Norteamérica:
dos aviones alemanes iniciaron la ruta en Barranquilla, hicieron escala en Centroamérica y Cuba
para finalmente arribar a Miami. En este mismo periodo SCADTA inauguré los vuelos

internacionales con Venezuela y Estados Unidos como sus primeros destinos (Carvajal, 2009).



Con esta accién SCADTA se posicion6 como el monopolio del mercado aéreo colombiano. En
1929, con el &nimo de generar un oligopolio o competencia al monopolio, Juan Trippe, pionero
de la aviacion comercial estadounidense —fundador de PanAmerican Airways—, logrdé una
asociacion con el gobierno colombiano para desarrollar una nueva aerolinea Ilamada SACO
(Sociedad Andnima Colombo Americana de Aviacion) (Carvajal, 2009). De forma inmediata las
utilidades de SCADTA se convirtieron en pérdidas obligando a que en octubre de ese afio las
dos empresas suscribieran un convenio de operacion. En junio de 1932 SCADTA inauguro
trayectos entre Puerto Berrio, Medellin, Cali, Buenaventura, y la ruta Bogota - Medellin sin
transbordo en Girardot (Carvajal, 2009). En 1940 se realiz6 la fusion entre las compafias
SCADTA y SACO dando a luz a la empresa Avianca (Aerovias Nacionales de Colombia S.A.).
La nueva aerolinea del mercado colombiano establecié en 1946 rutas internacionales (Quito,
Lima, Panama, Miami, Nueva York y Europa) a través de la compra de las mejores aeronaves
disponibles en el mercado mundial. En 1970 un grupo de empresarios antioquefios fundo la
Sociedad de Aerolineas Centrales de Colombia (ACES), (Carvajal, 2009), con el fin de ofrecer
una alternativa distinta a Avianca para los viajeros del centro occidente de Colombia. Dio inicio
a sus operaciones en febrero de 1972 con un avion para 20 viajeros que cubria las rutas entre

Manizales, Medellin y Bogota.

Sumando variedad del mercado aéreo colombiano, en 1995 naci6 Aero-Republica
constituida en un 50% por capital extranjero y otro 50% por capital colombiano (Carvajal, 2009).
En mayo de 2002 se formd la Alianza Summa, unién entre Avianca, ACES (acrénimo de
Aerolineas centrales de Colombia) y SAM (Sociedad Aeronautica de Medellin), pero en agosto
del afio 2003 se desintegro dado que ACES se disolvio y liquidd sus operaciones por falta de

accionistas (Carvajal, 2009).



Avianca ha mantenido en Colombia su poder y cuota de mercado como la mas alta desde
el afio 1940 (Carvajal, 2009). A pesar del surgimiento de varias aerolineas en el mercado aéreo
colombiano, tradicionalmente este se habia considerado como un monopolio en el cual Avianca
reinaba con una participacion lo suficientemente alta para establecer barreras de entrada a otras
compafiias interesadas en ingresar. Es importante resaltar que el modelo de negocio de Avianca
es de caracter tradicional, es decir incluye tanto el servicio de transporte aéreo de pasajeros como
también otros servicios como manejo de equipaje en bodega y en la cabina del avion, comidas y
entretenimiento a bordo, asignacion de silla, segmentacion por clases de pasajeros, vuelos con
hub, uso de aeropuertos principales, utilizacion de diferentes clases y modelos de aviones, entre
otros. Este tipo de aerolineas funge no solo como un servicio de transporte aéreo simple, sino
también como un set de servicios complementarios atados al inicial con caracteristicas
tradicionales como uso de hub y distintas clases de aviones. Debido a esto las tarifas de las
aerolineas que trabajan bajo este esquema de negocio tienden a ser altas, dado que no solo se
paga por el servicio de transporte aéreo sino por el servicio completo (comidas, bebidas,

conexiones, programas de fidelizacion y espacios amplios en los aviones).

Desde hace més de 40 afios un nuevo modelo en la industria aeronautica mundial se ha
ido consolidando como alternativa para los viajeros aéreos, se trata de un esquema empresarial
basado en el méaximo aprovechamiento de los recursos y la minimizacion de los costos
asociados, de esta forma se da el surgimiento de las llamadas aerolineas de bajo costo entre las
cuales actualmente las mas importante son Southwest, RyanAir, JetBlue, Westlet, Gol y
Germanwings (Muduli & Kaura, 2011). El 18 de junio de 1971 se considera como el dia del
nacimiento de este modelo de aerolineas de bajo costo (Muduli & Kaura, 2011), dado que este

dia la aerolinea americana Southwest realizd un primer trayecto entre las ciudades de



Washington y Nueva York. Desde aquella fecha, Southwest empez6 a competir con su modelo
de bajo costo con las aerolineas tradicionales americanas forzandolas a revisar sus costos de
operacion y los precios al publico. EI modelo de esta compafiia aérea dio resultados inmediatos
consoliddndose a la fecha como la aerolinea americana con mayor red de servicios y
conectividad en el mercado aéreo americano (Muduli & Kaura, 2011). Estas aerolineas, para
poder ofrecer estas tarifas econémicas y al mismo tiempo rentabilidad, segin Gonzélez y Mufioz
(2014) deben reducir el costo de la operacion frente a las tradicionales. En estos modelos de bajo
costo se tiene que construir una estructura de negocios inclinada por la simplicidad, dejar lo que
realmente funciona, lo cual implica una reconfiguracion con respecto a la forma tradicional de
operar de las aerolineas comerciales. En Colombia se crearon las aerolineas de bajo costo en el
2007, cuando se fundd Easyfly la cual obligd a revisar tarifas a las aerolineas tradicionales
debido a que no solo ofrecia un excelente precio de vuelos sino también calidad y rentabilidad.
Después, en mayo del 2012, entré al mercado aéreo colombiano la segunda aerolinea de bajo
costo. Estas aerolineas para poder funcionar en el mercado nacional con este modelo debian
hacer una reduccion de costos a traves de la optimizacion de procedimientos de la operacion para
ofrecer los vuelos, incentivar a la flexibilidad de los empleados para que apoyen multiples tareas
como ayudar abordo, en los mostradores y en las rampas con las maletas. Mientras menos
personal se requiera por avion se logran tarifas méas bajas, introduccion de ideas nuevas, que a
veces tienen como consecuencia la eliminacion de actividades sin valor para el cliente, como
enviar maletas en la bodega del avidn, tomar un refrigerio durante el vuelo e incluso tener una
silla asignada. Precios mas bajos que las aerolineas tradicionales, no reservas de asientos,
ausencia de programa de acumulacion de millas y salas VIP, flotas estandarizadas y modernas lo

que facilita el entrenamiento de pilotos y mantenimiento de las aeronaves, mayor numero de



asientos en los aviones por reduccion del espacio entre ellos, reduccion del tiempo de escala en
tierra por aumento de rotacion de los vuelos, estacionamiento de la flota en las bases, es decir el
personal vuelve al origen del primer vuelo y, por Gltimo trafico aéreo de punto a punto, en lugar
de vuelos de conexidén en red (hub). La aerolinea ofrece solamente vuelos directos de corta y
media distancia, con mucha frecuencia, lo cual permite una utilizacion méaxima de la flota segln

el tiempo (Eltiempo.com, 2014, 18 de noviembre).

Tal como parecio en la noticia “Linea aérea de bajo costo entrara en operaciones en
2012” (Reuters, 2011, 28 de marzo), el inicio se remonta a 2007 cuando William Shaw primer
presidente de la empresa presento su proyecto de grado, para establecer una aerolinea de bajo
costo en Colombia. En mayo de dicho afio Shaw se reuni6 con Juan Emilio Posada, expresidente
de Aces y de Avianca llegando a la conclusion de que las condiciones del mercado y la demanda
en Colombia estaban dadas, puesto que las tarifas de los tiquetes aéreos en Colombia eran las
mas altas del continente, el pais contaba con una infraestructura de carreteras muy regular, la
geografia nacional era ideal y las opciones de vuelos comerciales eran muy costosas y limitadas.
En el afio 2012 la aerolinea inici6 sus operaciones con un vuelo entre el aeropuerto José Maria
Cordova (base de operaciones) y el Aeropuerto EI Dorado, en Bogota. Segun El tiempo (2014,
24 de Noviembre) “VivaColombia la felicidad a bajo costo” su efecto en el mercado aéreo fue
inmediato, con solo 21 dias en operacion reporto un movimiento de 16.000 pasajeros con tasas
de ocupacién de entre 70% y 80% en algunas de su rutas lo que provocé que los competidores
principales (Avianca y LAN) anunciaran la apertura de nuevos itinerarios. A su vez, anuncio el
inicio de rutas desde Medellin a Bucaramanga, Barranquilla, Pereira y Cali (Eltiempo, 2012). El
modelo de se caracterizo por su simpleza: las personas pueden comprar un tiquete aéreo a una

tarifa que puede rondar los $49.900 pesos segun Uribe (2012), el pasajero puede elegir si llevara



0 no equipaje, si quiere realizar el check in en el aeropuerto o de manera virtual, si desea
consumir algo dentro del avion y si quiere llevar equipaje especial. Con esto logro deshacer el
todo incluido de las aerolineas tradicionales ofertando a los pasajeros los servicios por separado,
asi los pasajeros evallan lo que realmente necesitan y conocen cuéles son los cargos extras por
servicios adicionales. La innovacion por parte de no se limita a sus tarifas rebajadas, también
han implementado una forma de pago de sus tiquetes aéreos a través de las cajas de los
supermercados Exito, Carulla y Surtimax (VivaColombia, 2015), con esto pretenden llevar el
servicio aéreo a clientes potenciales que no se encuentran bancarizados. Actualmente la
aerolinea, que empezd a operar con solamente dos vuelos, ya cuenta con mas de 50 vuelos
diarios a toda Colombia, dos frecuencias a Panaméa y desde diciembre del 2014 un vuelo diario a

Ecuador y Per0 (Portafolio 2014, 14 de abril).

El futuro de pareciera ser promisorio, ya cuentan con permisos de operacion para
inaugurar rutas a México (Ciudad de México y Cancun), planean entrar al mercado americano a
través de los trayectos entre su base de operacion y las ciudades de Miami, Fort Lauderdale y
West Palm Beach (VivaColombia.org, 2014), mientras que se encuentran tramitando su ingreso a
la ciudad de Caracas en Venezuela. En cuanto a Colombia, las proximas rutas se abriran a
Leticia, en el departamento del Amazonas, y Armenia, en el departamento del Quindio
(Colconectada.com, 2013). En este sentido la pregunta que orientara este ejercicio investigativo
es la siguiente: ¢Cual es el impacto que ha tenido la entrada de en los precios, oferta, demanda,

rentabilidad y costos de las aerolineas tradicionales colombianas?



2. Objetivos general y especificos del trabajo de grado

2.1.  Objetivo general

Analizar la respuesta de las aerolineas tradicionales colombianas en términos de precio y
mercado (oferta-demanda) a la entrada de al mercado para corroborar los cambios que ha
sufrido el mercado en cuanto a variacion de pasajeros transportados, comportamiento de los
precios y tendencia de la rentabilidad, por medio de un estudio de caso basado en estadisticas

historicas mensuales desde enero de 2008 hasta abril de 2015.

2.2.  Objetivos especificos

e Analizar los cambios de la oferta y la demanda de pasajeros aéreos entre los afios 2008 y
2015 (abril) con la entrada de una aerolinea de bajo costo al mercado aéreo colombiano
obligando a las aerolineas tradicionales a cambiar su estrategia competitiva.

e Determinar si la dindmica actual del sector aéreo de pasajeros en Colombia esta orientada
a la diferenciacion del servicio (aerolineas tradicionales) o por el contrario si se trata de
un enfoque al liderazgo en costos (aerolineas de bajo costo) a través de una exploracion
estadistica mensual entre los afios 2008 y 2015 (abril).

e Determinar por medio de un andlisis de competencia cuales han sido los diferentes
efectos generados por la entrada de en cuanto a precios, pasajeros transportados y
margenes de rentabilidad a nivel nacional sobre las aerolineas tradicionales en el periodo
de 2008 a 2015 (abril).

3. Marco de referencia conceptual



Cualquier empresa 0 negocio con animo de lucro debe estar disefiada para generar valor a
las personas interesadas en ella, tanto sus accionistas, clientes, empleados, proveedores como sus
stakeholders en general, por eso el modelo de negocio de una empresa debe estar orientado a la
generacion de valor agregado, y los administradores o gerentes deben enfocarse en estrategias
adecuadas para crear ventajas competitivas para la organizacion. Teece (2009) argumenta que
cualquier negocio o empresa debe focalizar su estrategia competitiva en generar la mayor
satisfaccion posible del cliente, esto debido a que con las nuevas tecnologias y el acceso fécil y
rapido a la informacion, el consumidor o usuario final de un bien o un servicio es méas analitico y
por tanto tiene mayor poder sobre las empresas a las que compra. Por lo anterior, la definicion de
cualquier estrategia empresarial debe ser antecedida estrictamente por el establecimiento de un
marco 0 modelo de negocio, el cual en la actualidad debe darle prelacion al consumidor y en su
esencia establecer la manera en que la empresa entregara valor al cliente, para que este tome sus
decisiones de compra y estas a su vez se conviertan en beneficio para la organizacién. Por esto,
parte del éxito empresarial se fundamenta en una definicion clara del modelo de negocio, debido
a que si este cuenta con los cimientos necesarios para ser sustentable y viable, puede convertirse
a la larga en una ventaja competitiva para la organizacion. Una vez se ha definido el modelo o
arquitectura de negocio en el cual se encuentra la empresa, es vital conocer cuales son los tipos
de estrategia para ingresar al mercado competitivo, el cual no puede ser visto meramente desde la
teoria econdémica sino aterrizado a la realidad, por eso la implementacién de cualquier
planeacion estratégica o modelo de negocios debe ser precedida por la definicion de la estrategia
para el mercado en especifico al que se espera ingresar. Asi como explica Fajardo (2003), la
estrategia para las organizaciones es una guia, un modo de accion futura, que generara

posteriores beneficios si se realiza correctamente. De la misma forma, la revista Executive



Leadership (2012) define la estrategia a través de tres preguntas clave: (1) ¢quién es mi
consumidor objetivo?, (2) ¢cuél es la propuesta de valor que se entregara al consumidor? y (3)
¢cudles son las capacidades que necesita la empresa para entregar de manera satisfactoria esa
proposicion de valor? Todo esto con el fin de concretar el cdmo va a accionar la empresa frente
al consumidor para que en el largo plazo maximice su rendimiento y su creacion de valor frente a
la competencia. Por otra parte, Porter (1982) explica que solo hay dos estrategias competitivas
genéricas posibles, en primer lugar obtener los productos o servicios a menor precio que la
competencia y ser el lider en costes, las fuentes en esta ventaja pueden incluir acceso preferencial
a materias primas, tecnologia superior, curva de la experiencia, economias de escala y otras
similares, y en segundo lugar que el producto o servicio sea percibido por los clientes como
exclusivo, siendo el lider en diferenciacion, es decir que el producto o servicio debe ser percibido
como Unico para justificar un precio superior. Cuando Porter (1985) habla de diferenciacion es
posible plantear varias estrategias, si hay varios atributos que son ampliamente valorados por los
compradores. Finalmente Porter (1996) arguye que la verdadera estrategia competitiva se trata de
ser diferente, esto quiere decir elegir las diferentes actividades del proceso productivo o de

servicios para entregar una propuesta Unica de valor al consumidor.

Uno de los determinantes mas relevantes de la demanda por los productos o servicios de
una empresa son los precios, estos definen los ingresos de una organizacion, por esto es
importante que el gerente después de conocer qué es la estrategia, defina con claridad y
especificidad la estrategia en precios, la cual es precisada por Lamb, Hair & McDaniel (s.f.),
como un marco de fijacion de precios basico a largo plazo que establece el precio inicial para un
producto y la direccidn propuesta para los movimientos de precios a lo largo del ciclo de vida del

mismo. Complementando esta definicion, cabe mencionar que segin Geoffrey Randall (s.f.), la


http://es.wikipedia.org/wiki/L%C3%ADder

politica general de fijacion de precios de una empresa es una decision estratégica: tiene
implicaciones a largo plazo, hay que desarrollarla con mucho cuidado y no se puede modificar
facilmente, esta es parte de la estrategia de posicionamiento general y teniendo en cuenta el
articulo “Estrategia de precios”, de Thompson (2007), podriamos definir esta como un conjunto
de principios, rutas, directrices y limites fundamentales para la fijacion de precios inicial y a lo
largo del ciclo de vida del producto, con lo cual, se pretende lograr los objetivos que se persiguen
con el precio, al mismo tiempo que se mantiene como parte de la estrategia de posicionamiento
general. Es preciso mencionar que existen varios tipos de estrategias de precios, entre ellos la
estrategia de descremado de precio la cual consiste en colocar un precio alto al producto al inicio
para conocer cuéles son los consumidores que estan dispuestos a pagar por su exclusividad y
calidad y ya después de definir el segmento de mercado, el precio disminuye para mantener la
demanda; el segundo tipo es la estrategia de penetracion, que consiste en ofrecer un precio inicial
bajo para poder atraer la atencién de los consumidores y tener una gran parte del mercado, los
negocios que toman esta estrategia son negocios que venden por cantidad y sus finanzas
aumentan en este sentido; la tercera estrategia es la de persigo en la cual las empresas ponen
altos precios a los productos para que el cliente perciba la calidad y exclusividad de este
manteniendo este precio; por ultimo se encuentra la estrategia de precios orientada a la
competencia en la que las empresas definen el suyo segun el precio que les dé a los mismos

productos o servicios la competencia.

Con el fin de abordar el objetivo de este trabajo y analizar el mercado aéreo colombiano
con énfasis en la estrategia de las aerolineas de bajo costo y su directriz de precios frente a las
aerolineas tradicionales, es importante definir el modelo de negocios de una empresa cuya

estrategia competitiva puede catalogarse, segun Porter (1985), como de liderazgo en costos. Para



que la estrategia de una firma sea considerada como de bajo costo, este autor considera que debe
contar con siete factores determinantes: (1) economias de escala, (2) facil aprendizaje, (3)
utilizacion méaxima de capacidad, (4) redes de contactos y conexiones, (5) relaciones publicas
Optimas, (6) integracion vertical y/u horizontal y (7) tiempos cortos de produccién. Para el caso
de las aerolineas de bajo costo no existe un modelo estandar de funcionamiento, cada empresa
que adopta este modelo de negocios busca siempre minimizar los costos de operacion al maximo
de diversas maneras, sin embargo y sin &nimo de generalizacion, las caracteristicas usuales de
una aerolinea de bajo costo segun el planteamiento de Eroglu (2015) y William (2001) son las

siguientes:

e Venta directa de tiquetes: sus ventas son realizadas en su mayor parte a través de Internet
0 pagos electrénicos. A través de esta medida se eliminan intermediarios a la hora de la
venta y por tanto no se crean costos artificiales que afectan el valor del boleto aéreo.

e Tercerizacion de servicios: utilizan el outsourcing para la mayoria de los servicios que
tienen contratados, con esto eligen los mejores proveedores al méas bajo costo.

e Maxima tasa de ocupacidn de aeronaves: buscan ocupar la mayor cantidad de asientos del
avion, haciendo que su tasa o nivel de ocupacion sea el maximo, con esto se reducen los
costos asociados a la capacidad no utilizada.

e Sin comidas ni bebidas a bordo: el servicio de transporte aéreo es separado de sus
complementos, por esta razén no se sirven comida ni bebida en el avidn sin costo, no
obstante si el pasajero desea comer o beber algo podra pagar por estos bienes. Mediante

esta supresion de alimentos en el avion se minimizan costos.



e Vuelos cortos sin conexiones: los trayectos de viaje son generalmente inferiores a cuatro
horas de duracion, con esta medida el consumo de combustible no es tan alto y se genera
un ahorro en este, que es el principal costo directo de una aerolinea.

e Clase unica: en el avion no existe diferenciacion por clase para los viajeros, y la
asignacion de silla es aleatoria para quienes no pagan por ella, con esto se reducen
tiempos de embarque y por tanto costos asociados.

e Modelo Unico de aeronaves: la flota de aviones se caracteriza por ser homogénea, es decir
utilizan un solo modelo y tipo de aeronave, esto minimiza los costos de mantenimiento y

entrenamiento para el personal de tierra y aire.

Debido a las anteriores caracteristicas, las aerolineas de bajo costo son capaces de ofertar
tiquetes aéreos con precios hasta 50% menores que los de las aerolineas tradicionales. Por esto,
Williams (2004) afirma que una aerolinea de bajo costo es una empresa caracterizada por precios
y confort bajos, sin embargo sus margenes y beneficios tienden a ser mayores que el promedio
del sector, estos se derivan de los precios bajos de los tiquetes aéreos, los cargos extras por
comidas y bebidas a bordo y los pagos por prioridad de abordaje, asignacién de silla aleatoria
para quienes no pagan por ella y equipaje en bodega. Por todo lo anterior, en el presente
documento se trabajard alrededor de cémo las aerolineas de bajo costo han presionado a las
tradicionales en cuanto a sus estrategias asociadas a los precios, la oferta, la demanda y la
rentabilidad y como estas han respondido de manera positiva 0 negativa para permanecer 0 no
vigentes en el mercado aéreo. Como contexto se utilizara el mercado aéreo colombiano, el cual
desde hace poco cuenta con una aerolinea de bajo costo que inicié operaciones en el afio 2012 y
hasta el momento se le puede catalogar como pionera, lider e innovadora en el competido

mercado aéreo de Colombia.



4. Meétodo de solucién

Para abordar el objetivo de este documento de trabajo, en primera instancia se
recolectaran datos del mercado aéreo colombiano, estos seran extraidos de autoridades
competentes y reguladoras de la industria aérea como la Aerocivil y ATAC (Asociacion de
Transporte Aéreo de Colombia), asi como del DANE (Departamento Administrativo Nacional de
Estadistica). Una vez se cuente con estos datos, se construird una megabase estadistica a partir de
la cual se realizard un andlisis profundo de precios, rentabilidades, oferta y demanda tanto del
sector en total como de cada participante del mercado en especifico. Cabe anotar que este
documento afiade especial énfasis al comportamiento de las aerolineas de bajo costo por lo cual
se hard hincapié en el comportamiento empresarial de , empresa a la cual se le hara un andlisis
minucioso y detallado comparando sus tendencias respecto a la industria y a las demas
aerolineas, haciendo especial énfasis en el paralelo existente entre ella y la lider en el mercado
(Avianca), para determinar el cambio real de estrategia en cuanto a precios, cantidad demanda de

sillas, oferta total de sillas y rentabilidad del negocio.

Para la determinacién de los datos de demanda, oferta y nivel de ocupacion se tomaran
datos historicos desde el afio 2008 hasta abril de 2015, que se encuentran disponibles al publico
en general en la pagina web de la Aerocivil. Como herramientas de solucion y con el fin de
cumplir el objetivo trazado para este documento se hara un analisis profundo del mercado (oferta
- demanda, precio y rentabilidad), asi como también un analisis DOFA (debilidades -
oportunidades — fortalezas - amenazas) buscando identificar factores internos y externos tanto
positivos como negativos de los dos modelos de negocio con el fin de encontrar el efecto
generado con la entrada de la aerolinea con su estrategia de bajo costo al mercado nacional de

pasajeros aéreos.



5. Presentacion y analisis de resultados

5.1.  Contexto actual del transporte aéreo en Colombia (2008 - 2015)

Para el presente ejercicio investigativo se han recopilado datos mensuales del sector de
transporte aéreo en Colombia para los afios 2008 a 2014 y en algunos casos también se cuenta

con el afio 2015 hasta abril.
5.1.1 Analisis de oferta y demanda
5.1.1.1 Analisis de oferta

Actualmente, la oferta de las aerolineas de transporte troncal de pasajeros es medida a
través del nimero total de sillas ofrecidas en sus trayectos, es decir la relacion existente entre las
sillas de un vuelo cualquiera multiplicada por el nimero de trayectos o viajes realizados por su
flota para un periodo determinado de tiempo. Para este estudio se ha hecho este calculo por mes.
En la ilustracién 1 se puede apreciar el comportamiento agregado de la oferta de sillas de las

aerolineas colombianas de 2008 a 2014 para trayectos nacionales.
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lustracion 1. Oferta de sillas por afio. Elaboracion propia a partir de Aerocivil (2015).



Como se puede apreciar, la oferta de sillas ha tenido una tendencia totalmente creciente
desde el afio 2008 hasta el 2014, periodo en el cual casi se ha duplicado pasando de
aproximadamente 15 a 29 millones de sillas, esto ha ocurrido en parte por el crecimiento de la
flota de aviones de varias aerolineas como también por la aparicién de nuevas empresas
transportadoras de pasajeros en el sector aéreo que han presionado los precios y méargenes del
sector a la baja. No obstante, a lo largo de estos afios, las diferentes lineas aéreas han sufrido
drasticos cambios, por ejemplo, el panorama del mercado aéreo en el afio 2008 se caracterizaba
por la existencia de una concentracién de mercado mayor a la que se tiene actualmente. En aquel
momento Avianca dominaba el mercado con una participacion del 38% seguida por Aero-
Republica y SAM con 18% cada una, timidamente Satena y Aires trataban de competir con 10%
y 12% respectivamente, finalmente en el excedente de mercado se situaban ADA y Easyfly con

4% de participacion entre las dos (Aerocivil , 2008). Este panorama se puede ver en el grafico 2:
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llustracion 2: Market share total afio 2008. Elaboracion propia a partir de Aerocivil (2008).

Uno de los principales cambios del mercado ocurre en noviembre del afio 2010 cuando la

aerolinea SAM es absorbida por Avianca, la cual a partir de este momento incrementa su



participacion de mercado a mas del 50%, reforzando su posicién de principal jugador del
mercado aéreo nacional de pasajeros, esto lleva a que las demas asuman una estrategia de
seguidoras debido a la alta concentracion del mercado después de esta fecha. El crecimiento de la
participacién de mercado de Avianca se ha caracterizado para los afios en mencion por ir
incrementarse pasando de tener 38% en 2008 a 62,9% en abril de 2015 (Aerocivil, 2008 - 2015).
Sin embargo dicho comportamiento ha provocado que algunas aerolineas salgan del mercado y
otras se rindan ante su poder, este es el caso de Aero-Republica, la cual en enero del 2010 fue
adquirida por la multinacional panamefia Copa Airlines, y ha tenido un decrecimiento sostenido
desde el afio 2008 pasando de tener 18% del mercado hasta llegar a 1,3% en el 2015 en vuelos

nacionales (Aerocivil, 2008 - 2015).

Al observar el aumento de la participacién de mercado de Avianca se podria pensar que
la estrategia del mercado estd supeditada a las decisiones de esta empresa, no obstante dicha
situacion se detuvo en mayo del 2012 cuando una aerolinea con un modelo de negocios
totalmente diferente al conocido en el mercado ingresé para revolucionar la industria. En apenas
tres meses de operacién oferté méas de 140 mil sillas alcanzando una participacién de mercado de
4%, con la cual super6 la participacion méaxima historica de Easyfly, que utilizaba un modelo
similar (Aerocivil, 2012). Esta nueva aerolinea logré competir con los grandes jugadores del
mercado en las rutas aéreas de mayor volumen de trasporte de pasajeros, tales como Bogota -

Medellin, Medellin - Cartagena, Bogota - Pereira, Bogota - Cali y Bogota - San Andrés Islas.

Desde su inauguracion en mayo de 2012 ha ido incrementando su oferta hasta obtener en
el 2014 una participacion de mercado de 8,5%, convirtiéndose en un competidor importante para

el lider en el mercado aéreo (Aerocivil 2012 - 2014). Por lo anterior es importante mencionar que



la participacion de mercado de todas las aerolineas, (menos Avianca y VivaColombia) ha sido

descendente tal y como se puede apreciar en la ilustracion 3:
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lustracion 3. Market share por aerolinea 2008-2015. Elaboracion propia a partir de Aerocivil (2008 - 2015).

La linea azul clara en la parte superior muestra el comportamiento de la participacion de
mercado de Avianca el cual es visiblemente superior al de las demas aerolineas, la linea siguiente
en color gris muestra la participacion de mercado de Aires (LAN Colombia) la cual alcanza su
méaximo en el afio 2010 con 22,4%, de alli en adelante la variacion para esta aerolinea ha sido
negativa. Al igual que Aires, Aero-Republica presenta un comportamiento a la baja totalmente
sostenido perdiendo una participacion de mercado de mas de 17 puntos porcentuales. Satena
después del afio 2012 encontr6 una estabilidad en su cuota de mercado entre 4,5% y 4,1%, no
obstante se presenta una caida desde el afio 2008 cuando dicha aerolinea contaba con una
participacion del 10%. Easyfly ha mostrado a lo largo de los afios un crecimiento pequefio pero
sostenido pasando de 2,1% en el afio 2008 hasta 3,9% en 2015, se debe destacar que esta
aerolinea cuenta con algunas caracteristicas del modelo de bajo costo pero no puede ser

considerada como una aerolinea que trabaje al 100% bajo este modelo de negocio.



Es muy importante ver como la participacion de mercado de presenta un crecimiento
muy significativo entre 2012 y 2015 situandose como la tercera aerolinea a nivel nacional con
mayor participacion de mercado (8,7%). Y que cuando se compara el comportamiento de la
participacion de mercado de las aerolineas sin incluir a Avianca la tendencia puede verse méas
claramente. Llama mucho la atencidn que las aerolineas que trabajan con elementos del modelo
de bajo costo son las que presentan crecimientos sostenidos, por lo que se puede pensar que en
este momento la estrategia esta cambiando hacia el modelo de bajo costo que ofrece precios mas
bajos comparados con las aerolineas tradicionales, las cuales han comenzado a reducir sus tarifas

con el fin de mantener su participacion en el mercado nacional.

Sumado a lo anterior es importante destacar que la oferta de sillas a nivel nacional se ha
incrementado. Uno de los determinantes de esta situacion ha sido el crecimiento de la flota de
aeronaves de las diferentes lineas aéreas, lo cual puede verse reflejado en el aumento de los
activos fijos en los estados financieros de las empresas del sector aéreo.la ilustracion 4, muestra
cémo se relaciona el crecimiento en el nivel de activos fijos respecto a la oferta de sillas para el

total del mercado aéreo de pasajeros a nivel nacional, mostrando una correlacion positiva.
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llustracion 4. Activo Fijo vs. Oferta de sillas (Activo en millones de pesos). Elaboracién propia a partir de Aerocivil (2014).



5.1.1.2 Anélisis de demanda

Demanda Total de Sillas
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llustracion 5. Demanda total de sillas por afio. Elaboracion propia a partir de Aerocivil (2015).

Al igual que la oferta el comportamiento de la demanda se ha caracterizado por ser
ascendente a lo largo de los afios, como se evidencia en la ilustracién 5, el crecimiento mas alto
se tiene entre los afios 2009 y 2010 donde la demanda total de sillas se incrementd en
aproximadamente 3 millones, lo que representa un cambio del 29,7%, no obstante para 2011 la
demanda del sector mostraba una estabilizacion, reflejada en un incremento de 2010 a 2011 de
solo 5%. Los pronosticos para el afio 2012 no eran muy alentadores en parte porque los precios
de los tiquetes aéreos se mantenian en rangos altos lo que dificultaba incrementos significativos
de la demanda, es entonces cuando, en mayo de 2012, hace su aparicion una aerolinea de bajo
costo que trae al pais accesibilidad en precios y por tanto flexibilidad en la demanda. ElI modelo

de negocios de segun su presidente Fred Jacobsen (2011), se caracteriza por lo siguiente:

e Auvion grande, de 180 a 189 sillas
e Clase Unica de pasajeros

e Vuelos cortos y frecuentes



e Ocupacion maxima por vuelo

e Ventas directas de tiquetes, sin intermediarios

e Eficiencia en los tiempos de embarque y desembarque

e Reduccidn de costos operativos

e Entre 30 y 50 empleados por avion (una aerolinea tradicional cuenta con 100
colaboradores en promedio por avion)

e Un Unico modelo de avion para todos los itinerarios, con el fin de minimizar los costos de
mantenimiento y entrenamiento del personal

e Trayectos sin conexiones debido a que estas generan demoras que aumentan costos

e Las sillas no son asignadas a los pasajeros esto disminuye tiempos de embarque y, por
tanto, costos

e No se incluyen comidas ni bebidas en el costo del tiquete aéreo

e No existen programas de fidelizacion de cliente ni acumulacion de millas.

Siguiendo a Jacobsen (2011) “La diferencia entre una aerolinea de bajo costo, conocidas
en inglés como low cost, y una aerolinea tradicional es que ofrece bajas tarifas a cambio de
eliminar servicios que no son Utiles para un gran nimero de pasajeros”. Esta desintegracion de
servicios como asignacion de silla, comidas y bebidas a bordo y cobro de equipaje por separado
hacen que los componentes del precio del tiquete aéreo sean totalmente visibles para el publico y
los consumidores decidan si desean Unicamente el servicio de transporte aéreo o si quieren afiadir
los complementarios. Segun Dinero (2011), en un profundo estudio realizado en la etapa de
factibilidad del proyecto se encontr6 que el principal criterio para el 95% de los encuestados en
Colombia a la hora de comprar un tiquete para viajes con duracion menor a cuatro horas es la

tarifa mas baja complementado con seguridad y puntualidad, lo que significé para la aerolinea



una oportunidad de oro para hacerse un lugar en el mercado aéreo colombiano. Por todo lo
anterior los precios de los tiquetes aéreos se redujeron significativamente lo que de inmediato
impulsé la demanda de este servicio aumentando el nimero de pasajeros entre 2011 y 2012 en un
14,7% (2.421.566 pasajeros) de los cuales 23% corresponde al aporte generado por las
operaciones de en su primer semestre de funcionamiento (Aerocivil, 2012). A partir de este
punto los incrementos de la demanda fueron mayores aunque no tan grandes como el impulso
inicial provocado en el afio 2012. En la ilustracion 6 se puede apreciar el porcentaje de
contribucion de VivaColombia a los incrementos anuales de la demanda total de pasajeros en los

anos 2012 a 2014.

Contribucion Porcentual Viva Colombia
al Incremento anual de Demanda
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llustracion 6. Contribucion porcentual VivaColombia al incremento anual de demanda. Elaboracidn propia a partir de

Aerocivil (2014).

El punto més alto de contribucion se consigue en el afio 2013, cuando la demanda total de
transporte aéreo se incrementd en 2.665.965 pasajeros de los cuales VivaColombia cred nueva
demanda a 1.279.015 pasajeros, es decir, el 47,9% del aumento total. Sin embargo para el afio
2014 la aportacion disminuyo a 25%, lo que muestra que las aerolineas tradicionales han

cambiado su estrategia de precios en el mercado aéreo colombiano, lo cual ha incrementado la



eficiencia y accesibilidad de los pasajeros al transporte aéreo. En las ilustraciones 7 y 8 se puede
apreciar para los distintos afios desde el inicio de operaciones de VivaColombia cuél ha sido la
contribucion al incremento de la demanda de las demés aerolineas. Si la contribucién de esta
aerolinea de bajo costo se ha reducido de 48% a 25%, es porque el porcentaje de las aerolineas
tradicionales ha aumentado, lo cual implica que han cambiado la estrategia tratando de imitar el
modelo de negocio y operacién de esta ofreciendo igualmente precios bajos en sus tiquetes de
clase economica.

Porcentaje de Contribucion al aumento de la
demanda por aerolinea 2013
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llustracion 7. Porcentaje de contribucion al aumento de la demanda por aerolinea 2013. Elaboracién propia a partir de Aerocivil

(2013).
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llustracion 8. Porcentaje de contribucion al aumento de la demanda por aerolinea 2014. Elaboracion propia a partir de Aerocivil

(2014).

Se puede ver que la contribucién al aumento de la demanda de VivaColombia después de
su ingreso al mercado colombiano ha disminuido, esto responde a un cambio de estrategia de las

demas aerolineas para sensibilizar la demanda y hacerla mas accesible.

En la gréfica correspondiente a 2014 se puede ver cdmo el porcentaje de contribucion al
aumento de la demanda de VivaColombia disminuye al 25%, mientras que Avianca afiade el
37%, esto se debe a las decisiones internas en pro de adelgazar la estructura de costos para
ofrecer un tiquete al consumidor con precio bajo manteniendo los servicios complementarios que
siempre ha ofrecido como aerolinea tradicional. Llama la atencion que Copa Airlines tiene
disminuciones sucesivas en la demanda, lo que da espacio a que los pasajeros puedan mudarse de
aerolinea, lo anterior se explica en las decisiones de esta empresa que estan orientadas a salir del
mercado colombiano y enfocarse en el mercado internacional. Otro caso que llama la atencion es
el incremento de la contribucion de Satena, el cual pasa de 1% al 9%, este incremento de ocho
puntos responde a las iniciativas de los inversionistas de esta aerolinea por refrescar su imagen,
rutas o trayectos y reducir precios. En resumen la entrada de VivaColombia y su generacion de
demanda a través del modelo de bajo costo y precios reducidos han presionado de forma muy
significativa la operacién, demanda y desempefio de las demas aerolineas. Al ganar una
participacién de mercado relativamente alta ha generado un impulso a la demanda de nuevos
viajeros aéreos que obligo a las aerolineas tradicionales a modificar su esquema de precios con el

fin de capturar los incrementos de demanda generados por el llamado “efecto Viva”.

Por otra parte es importante observar el comportamiento de la tasa porcentual de

ocupacién, definida como el cociente entre el nimero de sillas demandadas y el numero de sillas



ofertadas. Esta relacion muestra el nivel en el cual los aviones de las diferentes aerolineas han
sido ocupados por vuelo. La siguiente ilustracion muestra como el porcentaje de ocupacion
promedio a nivel nacional antes de la entrada de VivaColombia era del 76% (de cada 100 sillas
ofertadas se ocupaban 76), lo que representaba una pérdida operacional de 24 sillas por vuelo
que obligaban a las aerolineas a aumentar los precios de tiquetes por vuelo. Después del afio
2012 y con la entrada de VivaColombia con su nuevo modelo low cost, donde se destaca la
méaxima ocupacién de sus aviones, el nivel de ocupacion por aerolinea ha mostrado una leve
mejoria para las aerolineas tradicionales sin la necesidad de aumentar el precio de tiquetes por la
falta de demanda sino por el contrario disminuyendo al igual que la aerolinea de bajo costo el
precio de los tiquetes. Se destaca la linea de color azul oscuro que representa a VivaColombia
como la aerolinea que no solo cambid la tendencia del nivel de ocupacion sino que lo increment6
alcanzando un maximo de 88% en el afio 2014, demostrando que su modelo de bajo costo
soluciona las carencias de demanda en este sector. La ilustracion 9 es otra prueba de que la
estrategia del sector aéreo colombiano en cuanto a precios dio un giro fundamental puesto que
VivaColombia con precios bajos incrementd los niveles de ocupacion en gran medida, esto
también presion6 a que las aerolineas tradicionales hicieran méas eficientes sus procesos para

disminuir los precios de los tiquetes aéreos



Tasa de Ocupacion por Aerlinea 2008 - 2015
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llustracion 9. Tasa de Ocupacion por Aerolinea 2008-2015. Elaboracion propia a partir de Aerocivil (2008-2015).

5.1.2 Anélisis DOFA

Con el fin de conocer de manera profunda el funcionamiento y modelo de negocio de
VivaColombia como aerolinea de bajo costo, a continuacion se realizard un analisis de
debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas (DOFA) tanto de VivaColombia como
empresa low cost como para Avianca, una aerolinea tradicional, todo esto con el fin de generar
una comparacion entre las estrategias de liderazgo en costos y de diferenciacion de producto o

servicio.

VivaColombia

Debilidades:

Limitada frecuencia en rutas troncales: este punto afecta en gran medida a la aerolinea al
ofrecer pocas rutas para una demanda alta lo que a futuro lleva a los pasajeros a buscar otras

opciones porque la aerolinea no cuenta con la suficiente oferta de sillas en las principales rutas.



Oferta de horarios escasa: VivaColombia se puede ver afectada pues en las rutas que
opera generalmente solamente tiene una frecuencia diaria lo que no es comodo para los pasajeros

que requieren flexibilidad en el horario de vuelo.

No cubre rutas secundarias: esto afecta dado que no ofrece el servicio a clientes
potenciales en rutas cortas, no obstante la empresa ha comenzado a ofrecer rutas como Bogota —

Yopal para no desaprovechar esta demanda (Radio Nacional de Colombia, 2015).

Sillas sin asignacion: la no asignacion de sillas afecta el buen servicio debido a que
incomoda a los pasajeros que esperan una asignacion comoda y numerada que les permita

ubicarse cerca a sus comparieros de viaje.

Programas de fidelizacion: este item afecta el buen servicio debido a que la mayoria de
clientes esperan acumular millas para lograr beneficios en futuros viajes en la misma aerolinea.
Estos programas tienen como objetivo retener al cliente en la aerolinea, y si no se generan, este

puede facilmente acceder a otras lineas aéreas y dejar a VivaColombia.

Oportunidades:

Crecimiento en mercado internacional: ElI mercado de pasajeros al exterior e interior de
Colombia representan una oportunidad para VivaColombia, pues al ofertar precios bajos para
viajar al exterior, alcanzan una nueva porcién de demanda no tan explorada. Dentro de los planes

de esta aerolinea se encuentran destinos como Miami y West Palm Beach (VivaColombia, 2014).

Mercado de turismo: VivaColombia con sus bajos precios de tiquetes penetra el mercado
de turistas en Colombia y permite a muchos viajeros que frecuentemente viajaban por tierra

hacerlo en trasporte aéreo disminuyendo tiempos de trayecto y entregando mayor comodidad.



Esto aumentd el porcentaje de demanda en gran proporcion en los ultimos tres afios en el pais

(Aerocivil, 2012-2015).

Proteccion al medio ambiente: con la estrategia de VivaColombia de cero maletas en los
tiquetes se generd un beneficio para el medio ambiente al consumir menos combustible que una
aerolinea tradicional, ademas los trayectos de esta aerolinea son cortos, lo que disminuye ain

mas el gasto de combustible y por tanto las emisiones contaminantes.

Toma de mercado aéreo Y terrestre: VivaColombia se convierte en una gran amenaza
para el mercado aéreo y sus aerolineas tradicionales y para el trasporte terrestre por sus bajos
precios que han hecho aumentar la demanda de trasporte aéreo, presionando en cierta medida la

movilizacién de pasajeros por tierra.

Nueva demanda (clase media - baja): esta aerolinea low cost permite a la clase baja y

media del pais volar, facilitando sus desplazamientos dentro de Colombia.

Fortalezas:

Infraestructura homogénea: VivaColombia tiene solo un tipo de avion y delega varias
funciones a un reducido nimero de personas lo que disminuye el nimero de funcionarios en la
aerolinea. De esta manera se pueden optimizar costos para poder ofrecer los tiquetes mas
economicos en el mercado aéreo. Esta estrategia de precios bajos por minimizacion de costos

atrae a un alto niUmero de consumidores.

No se incluyen ni bebidas ni comidas en el costo de los tiquetes: para disminuir los costos
de tiquetes aéreos la aerolinea low cost no incluye el costo de bebidas y comidas a bordo,

permitiendo al consumidor viajar a un precio mas econémico y abre las puertas a pasajeros con



poder adquisitivo bajo y medio que en muchos no habian tenido antes la oportunidad de viajar en
avion.

Vuelos cortos y frecuentes: VivaColombia realizd un estudio estadistico a un gran
porcentaje de poblacion colombiana preguntando cudl es el factor mas importante a la hora de
volar, a esta encuesta los consumidores respondieron que si son vuelos cortos de menos de cuatro
horas el factor mas importante es que el precio sea bajo. Por tal razén la aerolinea ofrece solo
vuelos cortos y frecuentes para ampliar su demanda. Ademas, al realizar estos vuelos cortos,
como ya se dijo antes, disminuye el consumo de combustible y hace que los tiempos muertos

dentro del aeropuerto sean minimos haciendo que los costos desciendan.

Precios bajos y sin restriccion tarifaria: VivaColombia cuenta con una estructura de
costos delgada con el fin de ofrecer precios bajos y sin restriccion tarifaria, debido a la ventaja

de bajo costo que es la mas importante para el consumidor promedio.

Ocupacion méxima por vuelo: con la ventaja estratégica low cost, VivaColombia puede
contar con tasas de ocupacién por vuelo muy altas, lo que disminuye los costos por capacidad no

utilizada.

Ventas directas de tiquetes o sin intermediarios: VivaColombia vende sus tiquetes
directamente al consumidor por medio de su pagina web optimizando tiempos de compra para
dar siempre comodidad al viajero, quien puede pagar ya sea a través de pagos en linea, puntos

Baloto 0 almacenes Exito y Surtimax (VivaColombia.co, 2015).

Eficiencia en los tiempos de embarque y desembarque: La aerolinea no asigna sillas, por
lo que el tiempo de embarque al avion se minimiza. Esto, a su vez, disminuye costos de gasolina

debido a que el avion en el tiempo que espera a los pasajeros esta gastando gasolina; ademas que



la mayoria de pasajeros no llevan maletas en bodega haciéndose optimo también el tiempo de

desembarque lo que disminuye costos y tiempos de mas con el avidn en el aeropuerto.

Reduccion de costos operativos: la aerolinea cuenta con poco personal al que delega mas
funciones, tiene un solo tipo de avién, no tiene costos de bebidas y comidas incluidas en los
tiquetes, no tiene asignacion de sillas, no incluye equipaje en bodega, optimiza tiempos de
embarque y desembarque y vende tiquetes directamente al consumidor por Internet, ademas no
utiliza conexiones hub, todos estos puntos son esenciales para poder ofrecer un precio de tiquete

bajo y reducir sus costos de operacion.

Amplia oferta de formas de pago y poco personal: VivaColombia facilita la compra de
tiquete al viajero permitiendo pagar por medio de bancos, call center, aeropuertos y
supermercados, ademas, la aerolinea tiene entre 30 y 50 empleados por avion mientras una
aerolinea tradicional cuenta con 100 colaboradores en promedio por nave (Jacobsen, 2011). Estas
son ventajas para VivaColombia que satisfacen al consumidor ofreciendo comodidad y
disminuyendo costos por medio de menos personal con el fin de poder ofrecer un boleto de
precio bajo.

Un modelo de avién y un solo fabricante: VivaColombia cuenta con un unico modelo de
avion para todos los itinerarios, con el fin de minimizar los costos de mantenimiento y

entrenamiento del personal, que para el caso de esta aerolinea es el Airbus A320.

Trayectos sin conexiones: Como fortaleza, la aerolinea low cost ofrece vuelos sin
conexiones debido a que estas generan demoras que aumentan costos. Esta ventaja permite al
viajero llegar en menos tiempo a su destino debido a que no debe ni pagar 2 tiquetes ni hacer
trasbordos de un avidn a otro, ademas que el contar con un puerto de conexiones como un hub

incrementa sus costos de operacion.



Nueva alternativa en rutas troncales: VivaColombia se convierte en una nueva opcion
para el pasajero en rutas troncales de la misma forma que las aerolineas tradicionales pero con la
gran diferencia de que esta aerolinea ofrece precios mas reducidos.

Base aérea ubicada en Medellin: VivaColombia cuenta con su base aérea en Medellin, en
el aeropuerto José Maria Cdrdova, lo que da ventaja a la aerolinea en su distribucién de planta
permitiendo mayor trénsito de vuelos, con lo que evita en parte el alto trafico aéreo en
aeropuertos como EI Dorado de Bogota.

Amenazas:

Empresa que carece de trayectoria en el mercado: VivaColombia es una empresa que
entré al mercado aéreo en el segundo semestre del 2012 lo que puede generar desconfianza en
los consumidores que llevan mayor cantidad de afios viajando en las aerolineas tradicionales.
Puede darse un sesgo hacia la nueva aerolinea que ofrece tan bajos precios al verse como una
empresa nueva que puede poner en riesgo su seguridad y que no ofrece la calidad requerida.

No cuentan con servicio personalizado: al no contar con atencién en oficinas afecta a
muchos viajeros: personas de la tercera edad, personas que no manejan bien Internet, personas
que desconfian de medios digitales, viajeros que necesiten resolver un problema con su vuelo y
les es dificil comunicarse, entre otros. Esta es una amenaza que puede afectar sustancialmente la
demanda de tiquetes.

No tiene oferta de paquetes turisticos como valor agregado a la venta de tiquetes: la
aerolinea no cubre la demanda de viajeros que requieren un paquete (hotel, tiquetes y/o
automovil), lo que puede ser limitante para obtener parte de la demanda de turistas.

Baja organizacion en los counters de los aeropuertos: VivaColombia es una aerolinea

que busca disminuir costos, por tal razon cuenta con menos personal que una aerolinea



tradicional. Esta estrategia le trae como desventaja el tener que usar el mismo personal del
counter en el avion esto genera desorden e insatisfaccion del viajero.

Los aeropuertos nacionales se convierten en limitante para el crecimiento de aerolinea:
La limitada infraestructura en los aeropuertos del pais y la falta de presupuesto para su
mejoramiento continuo por parte de los concesionarios y el gobierno afecta dréasticamente el
crecimiento de las aerolineas. Esto es limitante para el crecimiento de esta aerolinea low cost
debido a que si la demanda aumenta la aerolinea llegara a un punto en que no podré crear mas
oferta y quedaré una parte de la demanda insatisfecha. Se trata de un factor que la aerolinea no
puede controlar.

Avianca

Para el caso de una aerolinea tradicional, el anélisis DOFA (Debilidades, Oportunidades,

Fortalezas y Amenazas) es el siguiente:
Debilidades:

Diferentes tarifas aéreas que hacen la compra restrictiva: estas aerolineas tradicionales, y
para el caso concreto de Avianca, cuentan con diferentes tarifas que pueden ser restrictivas al
momento de la compra, esto quiere decir que se tienen precios por tipo de tiquete como por
ejemplo super econémica, econdmica, flexible y ejecutiva. Estas tarifas no son permanentes
dentro del sistema, de cada clase se ofertan cierta cantidad de sillas, y si se acaba la clase de bajo
precio, las tarifas restantes, que tienen valor superior, excluyen a los demas viajeros que querian

tener su vuelo por un precio bajo.

Fabricantes y aviones diferentes: el poseer distintos modelos de avion y diferentes

fabricantes como proveedores hace que los costos de mantenimiento, capacitacion de personal



operativo y entrenamiento de pilotos sean muy altos pues cada tipo de aeronave cuenta con

distintas caracteristicas y especificaciones técnicas.

Penalidades y cobros: las penalidades por cambios en los tiquetes aéreos representan una
debilidad pues implican un costo adicional al consumidor cuando este tiene la necesidad de
cambiar las fechas o nombres de los viajeros, esto hace que el comprador pierda flexibilidad en

la compra del boleto aéreo.

Precios tiquetes aéreos: las aerolineas tradicionales al tener como modelo de negocios
guia la diferenciacion de producto y al contar con caracteristicas como las diferentes tipos de
aeronaves 0 las conexiones aéreas con hub, incrementan de manera sustancial el valor de sus
tiquetes aéreos lo que frente a una aerolinea de bajo costo representa una debilidad, pues entre
mayor sea el precio menor es la demanda, por lo que se restringe el acceso de viajeros con poder
adquisitivo bajo y medio al servicio de transporte aéreo y por lo tanto se tiene una pérdida de

demanda.

Tasas de ocupacién medias: tal y como expuso antes, la tasa de ocupacién en un avion se
mide como el cociente entre el numero de sillas demandadas sobre el total ofertadas.
Generalmente y como se ha visto en el mercado aéreo colombiano (Aerocivil, 2008 - 2015), la
tasa de ocupacion media ha sido cercana al 80%, lo que quiere decir que por cada 100 sillas
ofertadas 80 son demandadas. Esto implica una pérdida en ingresos o un incremento en costos
por capacidad no utilizada para las aerolineas tradicionales que se caracterizan por tener niveles

de ocupacion medios, mientras que las aerolineas de bajo costo trabajan con ocupacion maxima.

Oportunidades:



Mejoras en ventas promocionales: Se presenta como una oportunidad para las aerolineas
tradicionales el lanzamiento de dias promocionales para la compra de tiquetes aéreos, esto
debido a que los dias de promocion pueden incentivar a comprar al cliente potencial atraido por
un bajo precio y por los servicios con los que cuenta una aerolinea tradicional. Esto genera que la

demanda gane flexibilidad y se otorgue acceso a los consumidores potenciales.

Guerra de servicios: las aerolineas tradicionales se caracterizan por ofrecer servicios
completos a los pasajeros, es decir cuentan con caracteristicas como comidas y bebidas a bordo,
manejo de equipaje, conexiones con puerto hub, distintos tipos de aeronave segun la ruta de
transporte, asignacion de silla, entre otros servicios que incrementan el bienestar del pasajero
pues satisfacen en mayor medida sus necesidades. Estas caracteristicas son diferenciadoras frente
a las aerolineas de bajo costo pues las mencionadas no cuentan con la mayoria de dichos
servicios y van en detrimento de la satisfaccion del cliente, por lo cual representan una

oportunidad de diferenciarse y alcanzar una porcién de la demanda mayor.

Rutas secundarias o regionales: Las aerolineas tradicionales pueden explotar el mercado
de rutas secundarias o regionales, pues estas tienen una demanda insatisfecha, lo que representa
una oportunidad, pues estas rutas regionales actualmente son atendidas por aerolineas de bajo

costo como Easyfly (Gonzélez & Mufioz, 2014).

Fortalezas

Oficinas para atencion personalizada de pasajeros: las aerolineas tradicionales se
caracterizan por contar con oficinas de representacion en las cuales se expenden los boletos
aereos y se dan servicios adicionales al transporte aereo para los pasajeros, el contar con estas

agencias u oficinas hace que el servicio al cliente sea fuerte aunque demandante en cuanto a



costos. Esta caracteristica funciona como un diferenciador en el servicio frente a una aerolinea de

bajo costo.

Tradicion y reconocimiento nacional e internacional: este tipo de aerolineas de corte
tradicional han estado en el mercado desde hace muchos afios y son reconocidas en el mercado
aéreo nacional e internacional por los consumidores. El reconocimiento y el nombre que han
ganado a través de los afos es una fortaleza y les otorga una ventaja frente a las aerolineas que

hasta hace muy poco integran el mercado aéreo de pasajeros.

Cobertura nacional en rutas troncales: El contar con una amplia red de conexiones a nivel
nacional les da a las aerolineas tradicionales una gran fortaleza, por otro lado tener un hub
nacional, para el caso de Avianca el Puente Aéreo de Bogota, les otorga una gran fuerza en el
mercado nacional, pues pueden servir a las diferentes conexiones entre rutas troncales y

comerciales de pasajeros.

Venta de paquetes turisticos completos: esta clase de aerolineas cuentan tanto con el
servicio de transporte aéreo como también con una red turistica bien extendida, lo cual les
permite ofertar un boleto aéreo y adicionalmente vender el hospedaje y hasta el alquiler de un
vehiculo en el lugar de llegada, todo como un paquete integral turistico. Esta caracteristica
representa una fortaleza de las aerolineas tradicionales frente al modelo empresarial de bajo
costo pues las empresas que funcionan bajo dicho esquema limitan sus actividades a la operacién

aérea y no hacen parte del resto del plan turistico.

Servicio al cliente completo: de la misma forma en que se mencioné en las
oportunidades, el servicio al cliente completo e integral constituye también una fortaleza de las

aerolineas tradicionales pues son capaces de satisfacer en mayor medida las necesidades del



cliente. Servicios como las conexiones con puerto hub, las comidas y bebidas a bordo, el manejo
de equipaje, la asignacion de silla o el tener distintos tipos de aeronaves con mayores espacios
entre sillas otorgan al pasajero mayores beneficios, dan mayor diferenciacion en el servicio al

pasajero y crean una ventaja competitiva para las empresas aéreas tradicionales.

Amenazas

Precios de los tiquetes: a pesar que las aerolineas tradicionales puedan realizar campafias
promocionales donde sus precios bajen, estas no son constantes y en la mayoria de los casos
dependen en gran medida de la temporada y estado de la demanda. Esto hace que los precios de
los tiquetes no sean tan bajos comparados con las aerolineas de bajo costo, que a pesar de las
temporadas y cambios de las cantidades demandadas orientan su modelo de oferta en precios
bajos. Esto constituye una amenaza a las aerolineas tradicionales pues en términos financieros y
de costos no son capaces de reducir sus margenes y cambiar por completo sus modelos de

negocios para competir de manera constante con las de bajo costo.

Reduccion de ingresos y margenes de rentabilidad en rutas principales: la reduccion de
ingresos para las aerolineas tradicionales es una gran amenaza sobre todo cuando se tiene en
cuenta que las aerolineas de bajo costo ya operan en la mayoria de las rutas troncales del pais,
como por ejemplo la ruta Bogotd — Medellin, que representa el 32% del volumen total de
pasajeros a nivel nacional segin datos de Aerocivil (2015), esto ha generado que el valor de los
ingresos y por tanto de los margenes se vean reducidos pues las lineas aéreas tradicionales han
tenido que reducir sus precios en estas rutas conservando una estructura de costos similar para
que su competencia no se lleve toda la tajada del mercado. Representa una amenaza en el corto y

largo plazo.



Estructura de costos rigida: Debido a que las aerolineas tradicionales cuentan con
caracteristicas como conexiones hub y distintos tipos de aeronaves, sus estructuras de costos son
dificiles de adelgazar y no pueden minimizarse para incrementar los margenes. Esta es una de las

caracteristicas que generan mayor amenaza para ellas.

Como se puede ver en los anteriores analisis DOFA de la aerolinea tradicional y de bajo
costo lideres en el mercado colombiano, hay muchas diferencias y algunas similitudes pequefias
en los modelos de negocio. Las similitudes nacen a partir del efecto generado por la entrada de la
aerolinea de bajo costo analizada haciendo que las aerolineas tradicionales cambien su estrategia
y traten de imitar el modelo low cost. No obstante, las diferencias son muy marcadas sobre todo
en cuanto a fortalezas puesto que las aerolineas de bajo costo para el mercado colombiano
cuentan con fortalezas méas determinantes y eficientes para satisfacer las necesidades actuales del
mercado. El anélisis DOFA nos lleva a concluir que la estrategia de las empresas low cost en el
mercado aéreo colombiano ha incidido en el devenir del contexto aéreo colombiano pues
manteniendo los estandares minimos de calidad y seguridad han logrado facilitar el acceso al
mercado para nuevos consumidores que antes no contaban con el poder adquisitivo suficiente
para ser usuarios del transporte aéreo de pasajeros. De nuevo se confirma que la variable mas
determinante a la hora de adquirir un tiquete en el mercado aéreo colombiano es la tarifa, por lo
cual la aerolinea de bajo costo tiene ventaja, sin embargo un factor externo afecta al sector, este
tiene que ver con la limitada infraestructura de los aeropuertos en Colombia, la mayoria de estos
no tiene la capacidad suficiente para soportar operaciones aéreas de mas de tres aerolineas, por
esto la expansion tanto de las aerolineas de bajo costo como de las tradicionales se ve

amenazada.

5.1.3 Andlisis de rentabilidad - Estructura de costos aerolineas en Colombia



Como se menciond anteriormente uno de principales componentes del modelo de bajo
costo en una aerolinea es la utilizacion de un Unico modelo de avién, que para el caso de
VivaColombia es el Airbus A320. En la ilustracion 10 se describe la estructura de costos de

operacion para un modelo de aeronave como este:

Estructura de Costos Operacion A320 VivaColombia
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llustracion 10. Estructura de costos operacion A320 . Elaboracion propia a partir de Aerocivil (2012).

El principal costo es el combustible, que cual representa casi la tercera parte del total,
haciendo que el costo de operacidén dependa en gran parte del precio internacional del barril de
petréleo y mas especificamente de la referencia Jet Fuel Al. En segundo lugar se encuentra el
costo de mantenimiento con el 13%, este es mas bajo en VivaColombia que en otras aerolineas
ya que solo tiene aeronaves de este modelo, y de esta manera los costos de entrenamiento y

capacitacion también se reducen.

El servicio a pasajeros representa el 5% del costo total, menor que en otros casos pues
como ya se menciond, en los servicios de asignacion de silla, comidas, bebidas y equipaje son
reducidos a su minima expresion. Los costos asociados a la tripulacion tanto de comando como

de cabina, que sumados representan el 8%, también son reducidos, pues como se mencioné en el



apartado anterior, la tripulacion por avién en el modelo de bajo costo es la mitad o la tercera
parte respecto a una aerolinea tradicional, de esta forma VivaColombia también minimiza este
tipo de costos. Adicionalmente, costos indirectos como la administracion y ventas se reducen por
medio de la eliminacion de intermediarios comerciales y utilizando al maximo el personal y la
capacidad instalada, lo anterior disminuye en 22% el total de costos. Todo esto logra que la
aerolinea pueda ofrecer precios de tiquetes por debajo de los precios de las demas aerolineas y

atraer al consumidor.

Es muy importante mencionar que de los costos totales de cualquier aerolinea, sea de
bajo costo o tradicional, un porcentaje muy alto esta expresado en délares, lo cual sumado a que
el gasto en combustible es el principal rubro en la estructura de costos, hace que las empresas del
sector aéreo se encuentren muy expuestas a las fluctuaciones tanto de la tasa de cambio peso -
dolar como también al precio del barril de petroleo WTI y a su referencia asociada, la gasolina de
avion Jet Fuel Al. Para VivaColombia, el 60% de sus costos estan tasados en dolares (La
Republica, 2015), lo que la hace muy vulnerables al movimiento o tendencia de la tasa de
cambio, la cual en el Gltimo afio ha tenido un comportamiento claramente ascendente que golpea
en gran medida no sélo los costos sino también la rentabilidad de la empresa. En la ilustracion 11

se puede apreciar el movimiento de la tasa de cambio peso - ddlar:



Tasa de Cambio Pesos por Délar Americano (USD/COP)
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llustracién 11. Tasa de cambio pesos por délar americano (miles de pesos). Elaboracion propia a partir de Banco de la Republica de

Colombia (2015).

Como se puede apreciar en la gréfica, desde el afio 2012 el comportamiento anual del
cambio de pesos por ddlar ha sido ascendente, lo que ha implicado altos costos en la operacién
de las aerolineas, sin embargo, esta subida del valor de la tasa, y por tanto de los costos, se ha
visto compensada por la tendencia del precio del barril de petréleo WTI, que se muestra en la

ilustracién 12;
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llustracion 12. Precio Barril de Petréleo WTI (Délares americanos). Elaboracion propia a partir de IATA (2015).



Como se puede apreciar en la grafica, desde el afio 2013 la caida del precio del barril de
petroleo WTI ha sido constante, esto ha aliviado en gran parte los costos de las aerolineas,
debido a que como se mostrd antes, el gasto en gasolina o combustible para un avion puede
ascender hasta la tercera parte del total del costo de operacion, lo que hace que el precio del WTI
cobre gran relevancia, sin embargo la devaluacion del peso frente al dolar no se ve compensada
100% por la reduccion del precio del barril WTI en el afio 2015 (Dinero, 2015). Finalmente,
como se Vvisualiza en las dos gréficas de las ilustraciones superiores, los efectos de la tasa de
cambio y del barril de petr6leo han sido contrarios, lo que por un lado incrementa los costos de
las empresas aéreas y por otro los reduce. Esto muestra el gran porcentaje de exposicion al

mercado internacional que enfrentan estas empresas y en particular VivaColombia.

A pesar del incremento sostenido de la demanda, la rentabilidad del sector aéreo ha sido

baja, entendiéndose rentabilidad como utilidad neta sobre ingresos totales.
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llustracién 13. Rentabilidad sector transporte aéreo. Elaboracion propia a partir de Aerocivil (2015)



Como se visualiza en la ilustracion 13, la tendencia (representada por la linea roja) es
decreciente hasta ser inferior a cero. Y en los afios 2010 y 2014 la rentabilidad del sector es
negativa (linea azul), lo cual se explica por el incremento de competencia en el sector. Esto hace
que los margenes se reduzcan por el aumento de la rivalidad, adicionalmente desde el afio 2012
la estrategia de precios cambid sustancialmente haciendo més estrechos los margenes, incluso

Ilevandolos a pérdidas para el total del sector.

Para el caso de Avianca, principal jugador del mercado aéreo colombiano, la rentabilidad
no ha sido la esperada, incluso ha sido negativa y en la mayoria de los casos sigue una tendencia
muy similar al sector en total. Como se puede apreciar en la ilustracion, 14 en el afio 2008 la
rentabilidad de la aerolinea era superior al 20% vy después del afio 2012 ha venido
disminuyendo, fendbmeno asociado al cambio de estrategia en cuanto a precios mas bajos que
reducen los margenes y ademas por el incremento de competencia en las rutas troncales, como

por ejemplo Medellin - Bogota.
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llustracién 14. Rentabilidad Avianca. Elaboracion propia a partir de Aerocivil (2015).



Para el caso de LAN la tendencia de la rentabilidad no ha sido la més alentadora. En la
ilustracion 15 se puede ver que de los ultimos periodos solamente uno ha sido positivo, sin
embargo después de 2012 se observa una leve recuperacion pasando de pérdidas superiores al

45% a méargenes negativos del 10%.
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llustracién 15. Rentabilidad LAN. Elaboracion propia a partir de Aerocivil (2015).

Los dos casos analizados ilustran la situacion de rentabilidad de aerolineas tradicionales
que han tenido que optar por cambiar de estrategia y reducir sus precios ante la entrada del
modelo de bajo costo al sector aéreo colombiano que le ha dado al consumidor una nueva
alternativa de compra con un precio menor. Como se dijo anteriormente en el 95% de los casos,
en vuelos nacionales el factor mas relevante a la hora de la compra para los pasajeros es el
precio, con lo cual el choque tarifario para las aerolineas tradicionales ha sido muy negativo y ha

impactado de manera significativa sus margenes de rentabilidad.

Para el caso de VivaColombia, como se puede apreciar en la ilustracion 16, la tendencia
del margen es positiva, contrastando con la tendencia total del sector. En solo tres afios la

empresa logrd hacer rentable su negocio, dado que su estrategia de precios fue la que se impuso



en el mercado aéreo nacional por lo cual no tuvo necesidad de ajustar su modelo de negocios, por
el contrario, obligo a las aerolineas existentes a ajustarse a esta estrategia de venta. Es importante
destacar que en el ciclo de vida de un negocio los primeros afios generalmente reporta pérdidas,
pero para el caso de VivaColombia se logro reducir este lapso y dar un viraje hacia margenes
positivos y crecientes en muy poco tiempo. Lo anterior contrasta no solo con la situacion de las
aerolineas tradicionales sino también con la del mercado en general, mostrando como el modelo
de bajo costo ofrece rentabilidad a un sector que frecuentemente no cuenta con ella, lo que lleva
a deducir que esta es la estrategia recomendable para mejorar las condiciones del sector aéreo en

Colombia.
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llustracién 16. Rentabilidad VivaColombia. Elaboracion propia a partir de Aerocivil (2015).

La situacion de Easyfly es similar a la de VivaColombia, pues como ya se habia
mencionado, esta empresa incorpora algunos elementos del bajo costo, sin embargo las rutas
operadas por ella no son las de mayor demanda. La tendencia de rentabilidad para esta aerolinea
también es creciente, pasando de margenes negativos en el afio 2008 hasta mostrar resultados
positivos sostenidos desde 2010 hasta 2014, lejos de los resultados totales del mercado y de las

aerolineas de corte totalmente tradicional, como se visualiza en la ilustracion 17. Easyfly y



VivaColombia cuentan con margenes de rentabilidad positivos pues el choque de la nueva
estrategia de precios no generd en sus resultados financieros gran efecto ni resistencia al cambio
debido a que el modelo de negocios de bajo costo les otorgd flexibilidad y facilidad para

adaptarse a los nuevos precios y margenes del mercado.
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llustracién 17. Rentabilidad Easyfly. Elaboracion propia a partir de Aerocivil (2015).

5.1.4 Analisis de precios

Buscando satisfacer el objetivo del presente documento se debe realizar un analisis
detallado de precios para lo cual hemos decidido tomar como referencia el indice de precios al
consumidor en Colombia (IPC) en su grupo de trasporte aéreo, cuyo Unico item es tiquetes
aéreos. Esta informacion ha sido tomada de la pagina del DANE en su seccién estadisticas
histdricas. Al igual que en secciones anteriores las estadisticas analizadas para los precios
comprenden desde el afio 2008 hasta el afio 2014 para la serie anualizada, no obstante se cuenta

con estadisticas hasta julio del 2015.



Tal como se menciond en el marco conceptual, la estrategia de precios es vital para
cualquier empresa, debido a que, junto con la demanda, determina el nivel de ingresos y por
tanto la sostenibilidad financiera de la empresa en el tiempo. A continuacion se presenta la

fluctuacion del IPC de los tiquetes aéreos:
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llustracién 18. Inflacion transporte aéreo. Elaboracion propia a partir de DANE (2015).

En el afio 2008, como se puede observar en la grafica, se presentaba una deflacién en los
precios de los boletos de avion en Colombia, esta situacion de disminucién de precios se
mantuvo hasta el afio 2010 explicada en su mayoria por contracciones en la demanda que no era
lo suficientemente grande como para hacer que los precios se incrementaran significativamente,
esta situacion se reversé hacia el afio 2011 cuando el indice muestra un resultado positivo
cercano al 4%, en aqguel momento la demanda por tiquetes aéreos presenté un aumento
significativo y por lo tanto se esperaba que para los afios siguientes la tendencia continuara al
alza. No obstante en el afio 2012 se presenta una variacion ligera a la baja, explicada en parte por
el ingreso de VivaColombia al mercado aéreo colombiano, por este hecho, las demas aerolineas
tuvieron que ajustar su modelo de precios pues el negocio low cost de esta nueva empresa aérea

impuso una nueva tendencia de precios en el mercado aéreo nacional, las otras empresas de la



industria vieron como sus margenes de rentabilidad eran empujados hacia abajo casi llegando a
cero (0) o incluso en algunos casos siendo negativos tal y como se ilustrd en el andlisis de
rentabilidad. La grafica anterior confirma que en el afio 2012, existié en el mercado aéreo
colombiano, un cambio en la estrategia de imposicién de precios de los tiquetes aéreos por parte
de las empresas del sector, presionadas en gran medida por la nueva tendencia de precios bajos
asociados al modelo de negocios low cost. Sin embargo entre 2012 y 2013 se presentd un
incremento muy significativo en el IPC del sector aéreo, que ronda los 9 puntos porcentuales, por
dos razones: la primera asociada al incremento de demanda, el cual fue de 14,1% en el cual,
como ya se menciond VivaColombia tuvo una participacion del 48%. Por otra parte, los precios
del combustible de avion Jet Fuel Al que estan atados a la referencia WTI se incrementaron
considerablemente, lo que llevé a un aumento de costos operativos que se refleja en el aumento
de precios y por tanto en el incremento de la inflacion. En la ilustracion 19 se muestra el
comportamiento del precio del combustible comparado con el indice de precios al consumidor

del sector aéreo.
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llustracion 19. Jet Fuel Al vs. IPC Aéreo. Elaboracion propia a partir de DANE (2015) y IATA (2015).



Como se visualiza en la serie, los puntos maximos tanto del IPC como del costo del
combustible se tienen en el afio 2013, lo que confirma que el incremento en los precios de los
tiquetes aéreos para ese afio se debi6 en gran parte al incremento del precio de la gasolina de
avion, ademas, como ya se menciond, al incremento en el nimero de sillas demandadas por los
pasajeros. Para el afio 2014 el IPC presenta un alza menor explicada por los mismos factores,
pero en esta ocasion el precio de la gasolina de avion tiene una reduccién muy significativa que
se sustenta en la tendencia de los precios del petréleo WTI a nivel mundial. Por su parte la
variacion de la demanda entre 2013 y 2014 fue solo del 7% (la mitad del afio anterior), por lo
cual, si disminuye el consumo y bajan los precios de los insumos se puede esperar un
comportamiento a la baja en el IPC del sector aéreo. Finalmente, en lo corrido de 2015 la
variacion ha sido minima (muy cercana a 0), pues hasta ahora se estan desarrollando las
dinamicas empresariales de cada una de las aerolineas, no obstante se puede esperar que el IPC
sea menor que en 2014 debido a que se proyecta que la demanda de pasajeros no tenga un
crecimiento muy significativo por la situacion econdémica actual del pais, y a que los precios del
combustible han mantenido una tendencia hacia minimos histéricos, lo que seguramente
presionara la inflacion de tiquetes méas a la baja. Para finalizar este andlisis de precios, se puede
concluir que las dinamicas de estrategia empresarial de las aerolineas en Colombia han tenido
una constante evolucion de la cual se rescata como el nuevo modelo de bajo costo impulsado por
VivaColombia gener6 una fuerza lo suficientemente grande para impulsar los precios del sector
aéreo hacia abajo haciendo que las deméas empresas de la industria tuvieran que ajustar sus
margenes y enfocarse en mayor medida en aumentar las ofertas de precios bajos y en cambiar sus

modelos de costos para ser mas eficientes y no chocar contra la tendencia del modelo low cost.

5.1.5 Andlisis precio - demanda



Complementando los analisis anteriores, es importante realizar un analisis conjunto en el
que se involucre tanto el efecto sobre los precios como sobre la cantidad de sillas demandadas
una vez que VivaColombia, la primera aerolinea 100% low cost, entr6 al mercado aéreo
colombiano. Como se dijo en el apartado de demanda, esta ha ido en constante incremento
aunque tuvo cierta estabilizacion en el periodo 2010 - 2011 cuando el crecimiento se empez6 a
estancar, sin embargo con la entrada de VivaColombia y su modelo de bajo costo y por tanto
precios bajos, la demanda tuvo un choque positivo que impulsé de manera muy significativa su
crecimiento. Es de aclarar que VivaColombia no fue la Unica responsable del incremento de la
demanda entre 2011 y 2012, pues como ya se dijo la contribucion al aumento de demanda por
parte de VivaColombia fue del 23%, lo anterior nos lleva a pensar que las demas aerolineas
también hicieron un esfuerzo significativo por incentivar al consumidor de tiquetes aéreos, lo que
refleja como la estrategia del sector tuvo una metamorfosis. En la ilustracion 20 se relaciona el
comportamiento de la cantidad demandada de sillas con el IPC del sector aéreo, en color verde se
resalta el afio de ingreso de VivaColombia, periodo en el cual el incremento casi que triplico

respecto al aumento del periodo anterior.
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llustracién 20. Precio (IPC) — Demanda de Pasajeros. Elaboracion propia a partir de DANE (2015) .
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De la misma manera, el comportamiento del IPC tiene un cambio Ilamativo entre 2011 y
2012 cuando la tendencia al alza se detuvo y marco una disminucion en el afio 2012 a pesar de
que la demanda aumentd de manera tan significativa. Esto desafia incluso la teoria econémica
clésica, que postula que a mayor consumo, mayor inflacion, lo que en este caso no sucede. Esto
nos lleva a pensar que en dicho afio se produjo un cambio significativo no solo en cuanto a
precios sino también en la estrategia de mercado de las diferentes aerolineas. Como ya se
explicd, para los afios 2013 y 2014 la demanda continud con su ritmo ascendente lo que puede
verse reflejado en el comportamiento de los precios, que para dichos afios responden a un mayor
consumo y a un aumento significativo del costo del combustible de avién, el cual representa

alrededor de la tercera parte del costo de operacion de una aerolinea.

Por todo lo anterior, se puede concluir que desde el afio 2012, con la entrada al mercado
de VivaColombia, la demanda de pasajeros aéreos nacionales se increment6 sustancialmente, lo
que se debe en gran parte al éxito del modelo low cost. Esto confirma que para los pasajeros
colombianos en rutas nacionales el factor mas importante a la hora de comprar un tiquete es el
precio, por lo cual VivaColombia se constituye como una aerolinea con ventaja competitiva

frente a sus rivales tradicionales.



6.

Conclusiones

Para finalizar el estudio y después de un andlisis profundo, minucioso y detallado se
recogen en este apartado conclusiones que ya se han mencionado a lo largo del

documento:

El modelo de negocio que hace rentable el sector de trasporte aéreo es el modelo de bajo
costo. Esto se ha demostrado en Colombia con la entrada, en el 2012, de VivaColombia.
Esta aerolinea en tan solo tres afios tiene un porcentaje de mercado de 8,7%, lo que la
convierte en la tercera con mayor participacion, y no solo toma parte del mercado sino
gque aumenta en gran proporcion la demanda demostrando que para el viajero aéreo
colombiano lo méas importante a la hora de comprar un tiquete es el precio.

El negocio de la aviacién se denomina negocio de cantidad (economia de escala)
reflejado en el aumento de demanda logrado después de la entrada de la primera aerolinea
de bajo costo al mercado colombiano, VivaColombia demuestra por medio de un estudio
de rentabilidad que la estrategia que debe tomar el sector aéreo en Colombia es la venta
de tiquetes por cantidad (low cost) o liderazgo en costos y no la diferenciacion explicada
por Porter en su concepto de estrategia.

VivaColombia entré al mercado aéreo colombiano compitiendo directamente con la lider

y otras aerolineas tradicionales llevandose una gran proporcion de mercado, lo que obligd



a las aerolineas tradicionales a aplicar una nueva estrategia respecto al precio de tiquetes
adelgazando su estructura de costos para poder competir y conservar su proporcion de
mercado.

Las aerolineas tradicionales se dieron cuenta, con la entrada de VivaColombia con su
modelo de bajo costo, de que se puede masificar el servicio de transporte aéreo de
pasajeros. El pasajero nacional sencillamente busca una opcion de transporte rapida y a
buen precio, algo que evidencia el expresidente de VivaColombia, Fred Jacobsen, quien
asegura que su competencia directa es también el transporte terrestre tradicional.

Las empresas low cost en el mercado aéreo colombiano han presionado al sector, pues
manteniendo estandares de calidad y seguridad han logrado facilitar el acceso al mercado
para nuevos consumidores cuyo poder adquisitivo antes no era suficiente para usar el
transporte aéreo. De nuevo se confirma que la variable mas determinante a la hora de
adquirir un tiquete en el mercado aéreo colombiano es la tarifa, por lo cual la aerolinea de
bajo costo tiene ventaja, sin embargo un factor externo afecta al sector, es la limitada
infraestructura de los aeropuertos en Colombia, la mayoria de los cuales no tiene la
capacidad suficiente para soportar operaciones aéreas de mas de tres aerolineas, por esto
la expansion tanto de las aerolineas de bajo costo como de las tradicionales se ve
amenazada.

Las dinamicas de estrategia empresarial de las aerolineas en Colombia han tenido una
constante evolucion de la cual se rescata como el nuevo modelo de bajo costo impulsado
por VivaColombia ocasion6 una fuerza suficientemente grande para impulsar los precios
del sector aéreo hacia abajo haciendo que las deméas empresas de la industria tuvieran que

ajustar sus margenes y enfocarse en aumentar las ofertas de precios bajos en sus tiquetes



aéreos y en cambiar sus modelos de costos para ser mas eficientes y no chocar contra la
tendencia.

Desde el afio 2012, cuando entr6 al mercado colombiano VivaColombia, la demanda de
pasajeros aéreos nacionales incremento sustancialmente lo que se debe en gran parte al
éxito del modelo low cost en este pais. Esto confirma que para los pasajeros colombianos
en rutas nacionales el factor méas importante a la hora de comprar un tiquete es el precio,
por lo cual VivaColombia se constituye como una aerolinea con ventaja competitiva
frente a sus rivales tradicionales.

La entrada de VivaColombia y su generacion de demanda a través del modelo de bajo
costo y precios reducidos han presionado de forma muy significativa la operacion,
demanda y desempefio de las demas aerolineas. La empresa ha ganado una participacion
de mercado relativamente alta y generado un impulso a la demanda de nuevos viajeros
aereos que obligd a las aerolineas tradicionales a modificar su esquema de precios con el

fin de capturar los incrementos de demanda generados por el llamado “efecto viva”.
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