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Estudio de Factibilidad para
la creacion de una aerolinea
de bajo costo regional

Feasibility study for
the creation of a regional
low cost airline

Estudo de viabilidade para a
criacao de uma companhia
aérea regional de baixo custo

Resumen: El presente articulo evalua la factibilidad de crear una aerolinea de bajo costo regio-
nal en la ciudad de Cali, Colombia, a través de un estudio descriptivo. Para ello, se recopilaron
antecedentes, un marco tedrico y conceptual de varios autores y se construyé una entrevista
que fue aplicada a 397 personas, donde a partir de los resultados obtenidos se analizé el com-
portamiento de las variables y de esta manera caracterizar en forma concreta la muestra. Como
conclusion, se evidencié en el estudio de factibilidad que la oportunidad de negocio es atracti-
va desde la perspectiva numérica, y cuenta con una alta viabilidad desde los componentes del
mercado, ya que las rutas por ofertar no cuentan con conexiones directas entre ellas, permi-
tiendo un flujo de pasajeros constantes. Ademas, la aerolinea seria la Gnica en operar dichos
destinos sin conexiones, lo que aumenta tedricamente la rentabilidad del negocio, dado que
las rutas a servir por la aerolinea estan proyectadas debido a factores como la infraestructura
aeroportuaria de calidad y la subutilizacidn de esta, asi como a la falta de competencia directa
y larentabilidad demostrada en el pasado por otras aerolineas.

Palabras clave: factibilidad; aerolinea; creacion de empresa; bajo costo.

Abstract: This article evaluates the feasibility of creating a low-cost regional airline in the city
of Cali, Colombia, through a descriptive study. For this, a background, a theoretical and con-
ceptual framework from various authors were compiled, and an interview was constructed that
was applied to 397 people, where from the results obtained the behavior of the variables was
analyzed and the sample was concretely characterized. As a conclusion, the feasibility study
showed that the business opportunity is attractive from a numerical perspective and has high
viability from the market components, since the routes to be offered do not have direct connec-
tions between them, allowing a constant flow of passengers. In addition, the airline would be
the only one to operate such destinations without connections, which theoretically increases
the profitability of the business, given that the routes to be served by the airline are projected
due to factors such as quality airport infrastructure and its underutilization, as well as the lack
of direct competition and the profitability demonstrated in the past by other airlines.

Keywords: feasibility; airline; company creation; low cost.

Resumo: Este artigo avalia a viabilidade de criar uma companhia aérea regional de baixo cus-
to na cidade de Cali, Colémbia, por meio de um estudo descritivo. Para isso, foram compilados
antecedentes, um quadro tedrico e conceitual de varios autores, e foi construida uma entre-
vista que foi aplicada a 397 pessoas, onde a partir dos resultados obtidos o comportamento
das variaveis foi analisado e a amostra foi caracterizada de forma concreta. Como concluséo,
o estudo de viabilidade mostrou que a oportunidade de negdcio é atraente do ponto de vista
numérico e tem alta viabilidade a partir dos componentes do mercado, uma vez que as rotas a
serem oferecidas ndo tém conexdes diretas entre si, permitindo um fluxo constante de passa-
geiros. Além disso, a companhia aérea seria a (inica a operar tais destinos sem conexdes, o que
teoricamente aumenta a rentabilidade do negécio, dado que as rotas a serem atendidas pela
companhia aérea sdo projetadas devido a fatores como infraestrutura aeroportuaria de quali-
dade e sua subutilizagdo, bem como a falta de concorréncia direta e a rentabilidade demons-
trada no passado por outras companhias aéreas.

Palavras-chave: viabilidade; companhia aérea; criagdo de empresa; baixo custo.
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Introduccion

La introduccién en el mercado colombiano de una ae-
rolinea de bajo costo permitiria mejorar los escenarios
de conectividad de las regiones apartadas y ciudades
intermedias del pais, siendo este el punto de partida
para analizar la viabilidad en la creacién de una aeroli-
nea de bajo costo que opere entre las ciudades de Cali,
Neiva, Ibagué, Villavicencio, Cicuta y Medellin, benefi-
ciando estas comunidades y mejorando sus opciones
de conectividad.

Por tal motivo, se planted la necesidad de evaluar
el proyecto para la creacion de una aerolinea de bajo
costo regional en la ciudad de Cali, donde se analiza-
ron los aspectos financieros, de los clientes, el merca-
do, los procesos internos y el balanced scorecard, para
determinar la factibilidad y viabilidad financiera en la
creacion de la aerolinea de bajo costo regional en la
ciudad de Cali.

La investigacion que se llevé a cabo es de tipo
descriptiva, busca especificar las propiedades, caracte-
risticas y perfiles de las personas, grupos, comunidades
o fendmenos sometidos a analisis, conceptualizando
los elementos propios para la creacion de empresas y
las capacidades necesarias para la creacion de una ae-
rolinea de bajo costo en Colombia.

Se analizaron variables como los aspectos finan-
cieros, estudio de clientes y mercado, y procesos inter-
nos, buscando presentar un emprendimiento viable
con una estructura administrativa atractiva para los
potenciales inversionistas interesados en el proyec-
to. El tiempo el cual tomo dicho estudio fue de aproxi-
madamente 20 meses, comenzando en junio de 2019y
terminando su trabajo en marzo de 2021.

Marco teodrico

Factibilidad

La factibilidad y sostenibilidad se refieren a la aptitud
del proyecto para llevarse a cabo de manera eficaz y ge-
nerar el impacto esperado. La factibilidad amalgama

un conjunto de elementos internos y externos asocia-
dos a las metas del proyecto y al entorno en que se
desplegara. Estos elementos pueden ser concretos,
como fondos, infraestructura, maquinaria, vehiculos,
y el tamafio del equipo humano, o pueden ser intangi-
bles como la tecnologia, conocimientos, habilidades,
competencias y actitudes. Existen numerosos factores
que pueden impactar la sostenibilidad de un proyec-
to o entidad, y es crucial mantener un equilibrio entre
ellos (Lunay Chaves, 2001).

Aerolinea

Ghiretti et al. (2020), sefialan que se denomina ae-
rolinea o linea aérea a una organizacién dedicada al
traslado de carga y/o pasajeros en aeronaves, frecuen-
temente estas compafiias disponen de una flota de
aviones de distintas caracteristicas, de esta manera es
importante asumir que existen distintas clases de ae-
rolineas, mientras que algunas operan regularmente
en determinadas rutas, hay otras que trabajan a partir
de pedidosy acuerdos puntuales con sus clientes, rea-
lizando lo que se conoce como vuelos charters, asi mis-
mo, cuentan con una operacion tanto en tierra como
en aire, ya que la seguridad de los pasajeros es respon-
sabilidad de la aerolinea.

Creacion de empresa

Para Mero-Vélez (2018), la empresa es una organiza-
cion, de duracién mas o menos larga, cuyo objetivo es
la consecucidn de un beneficio a través de la satisfac-
cién de una necesidad de mercado, que se concreta en
el ofrecimiento de productos (empresa agricola o sec-
tor primario, industrial o sector secundario, servicios o
sector terciario), con la contraprestacion de un precio,
es decir, esta organizacion se compromete a prestar
bien sea un bien o un servicio que le sirva a la comuni-
dad en general 0 a una poblacién determinada.

Bajo costo

De acuerdo con los postulados de Mora y Morales
(2021), el bajo costo es lo mismo que low cost, lo cual es
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un modelo de negocio que se basa principalmente en
la reduccién de costes, lo que propicia una bajada en
el precio de venta. El bajo costo ofrece un producto ba-
sico, funcional, sin extras, pero de la misma calidad
que el producto tradicional equivalente, para crear
una empresa se necesita tener precios bajos para que
pueda ayudarle al cliente a tomar el servicio ofreci-
do ante las competencias de empresas que ofrecen el
mismo servicio.

Balanced scorecard

Para Thomas L. Wheelen (2013), el balanced score-
card busca monitorear el trabajo de la empresa como
un todo por medio de no més de catorce indicadores
clave que resumen si la organizacion ha tomado el ca-
mino correcto o no, es por ello que muchas empresas
toman decisiones sobre los diferentes objetivos y me-
tas que desean conseguir, sin contar con un adecuado
seguimiento, es decir, realizar una buena ejecucion de
todos los objetivos y de las decisiones que se deben to-
mar, con unos indicadores de gestion se nos muestra si
nos encontramos en el camino correcto para que una
empresa se pueda crear. Ademas de la rentabilidad de-
seada, se deben tomar en cuenta los indicadores cla-
ve que son de mucha importancia para poder tener un
buen balanced scorecard.

Transporte aéreo

De acuerdo con Olariaga (2021), el transporte aéreo se
considera como un sistema de transporte que permi-
te el traslado de personas y mercancias en aeronaves,
que viaja por el aire, en aeronaves y que se encuen-
tra presente en aeropuertos, también existe una or-
ganizacion internacional que aglomera a la industria
del transporte, llamada Asociacién Internacional de
Transporte Aéreo (IATA), esta asociacion promueve la
cooperacion entre aerolineas y estandariza los proto-
colos de seguridad, fiabilidad y economia, de esta ma-
nera, el transporte aéreo posee una reglamentacion
que busca que sea mas seguro, ademas de ofrecer la
comodidad de viajar con calidad en el servicio, para
que mas personas puedan viajar a diario.

Modelo de negocio

Segln Clark y Osterwalder (2009), el modelo de nego-
cio es una herramienta previa al plan de negocio, cuyo
objetivo es permitir conocer con claridad el tipo de ne-
gocio que se va a crear e introducir en el mercado, a
quién va dirigido, cdmo se va a vender y como se van
a obtener los ingresos, es decir, el modelo de negocio
es un instrumento de importancia empresarial, puesto
que permite planificar qué es lo que va a pasar con el
negocio que se pretende llevar a cabo, ademas se uti-
liza para describir y clasificar negocios emprendedores
y también en el contexto de empresa la cual debe cum-
plir los objetivos que emprende para poder ser exitosa.

Viabilidad financiera

Para Huerta (2015), la viabilidad financiera es determi-
nar la rentabilidad del proyecto gracias al anélisis de
una inversién inicial, unos beneficios y unos costos de
la ejecucion, en este sentido, al evaluar el proyecto, es-
taremos poniendo en duda su viabilidad, esta rentabili-
dad debe ser de un margen mayor a lainversion, ya que
no se presentara la viabilidad que requiera la empresa
con calculos de inversién, ingresos, mercado al cual va
dirigido, estudio administrativo y otras series de rubros
que cubriran la viabilidad financiera que se debe obte-
ner para poder adecuar el proyecto a las necesidades.

Analisis PESTEL

Es una herramienta estratégica que permite determi-
nar el entorno macroecondémico en el cual se desen-
vuelve la organizacion, visualizando las oportunidades
y amenazas que ofrece dicho entorno (Trenza, 2020).
Veamos los factores que se estudian en el analisis
PESTEL:

+ Politicos: evalia de qué forma la intervencidn
del gobierno puede afectar la empresa. En esta
se analizan temas como los cambios de gobierno
y sus programas electorales, la politica fiscal, los
subsidios del gobierno, las guerras y conflictos,
los cambios en legislacion, los cambios en los
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tratados comerciales, los acuerdos internaciona-
les, los conflictos internos y externos, los movi-
mientos politicos.

Econémicos: analiza como el entorno macroeco-
noémico nacional e internacional puede afectar la
organizacion. Se verifican temas como las tasas
de empleo, el ciclo econédmico, el Producto Inter-
no Bruto (PiB), los impuestos, la tasa de inflacion,
las decisiones econdémicas de otros gobiernos,
la devaluacién y revaluacién de la moneda, las
tendencias en canales de distribucion, el déficit
gubernamental, el indice de confianza del consu-
midor, la financiacidn, el proteccionismo de los
mercados entre otros.

Socioculturales: evalla los aspectos propios de
las caracteristicas culturales, sociales, religiosas
y demas preferencias inherentes a la idiosincra-
sia de la poblacién. Se analizan temas como el
nivel de educacidn, los patrones de compra, las
creencias, la opinidn de los clientes, las opinio-
nes o percepcion de los medios de informacidn,
el estilo de vida, el nivel de ingresos, las tenden-
cias por género entre otras.

Tecnoloégicos: permite analizar las nuevas tecno-
logias y cambios cientificos que estan inmersos
en laindustria. Son de su analisis aspectos como
el machine learning, los nuevos cédigos de pro-
gramacion, la nueva maquinaria o dispositivos
tecnoldgicos, la impresion 3D, el reemplazo de
tecnologia, el software en la nube, la obsolescen-
cia, elinternet, los incentivos por uso de tecnolo-
gias, entre otros.

Ecolégicos o ambientales: evalla de qué forma
el medio ambiente afectd a la organizacion. Se
analizan temas como el cambio climatico, el con-
sumo de recursos no renovables, el reciclaje, la
contaminacidn, las politicas medioambientales,
los riesgos naturales, entre otras.

Factores legales o juridicos: se analizan el cum-
plimiento de las leyes y su cambio constante. Se
evallan temas como la propiedad intelectual, la
salud y seguridad laboral, la regulacion de secto-
res, las leyes de proteccion, la legislacién laboral,
las licencias, entre otros (Betancourt 2018).
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Analisis de las 5 fuerzas de Porter

Este analisis permite determinar un desagregado de 5
elementos o fuerzas, que permite determinar el nivel
de competencia que existe en una industria determi-
nada, lo cual no solo sucede por la competencia entre
si de cada organizacidn, sino de una serie de fuerzas
que deben evaluarse (Pensemos, 2020).

Estas 5 fuerzas son: Fuerza 1: entrada potencial
de nuevos competidores; Fuerza 2: entrada potencial de
productos sustitutos; Fuerza 3: poder de negociacion
de los proveedores; Fuerza 4: poder de negociacion de
los clientes; Fuerza 5: rivalidad entre empresas compe-
tidoras (NTC - 150 9001:2015, 2020).

Fuerza 1. Entrada potencial
de nuevos competidores

Los nuevos competidores son una amenaza constante
y pueden intensificarse o ser mas propensa esta ame-
naza en ciertos tipos de mercados, lo cual podria ge-
nerar variaciones significativas en la oferta o demanda
de productos o servicios. Se debe siempre tener claro
qué tipo de organizaciones podrian ingresar al merca-
do, cudles son sus estrategias o0 maneras de comercia-
lizar, entre otras (The Power MBA, 2020).

Fuerza 2. Entrada potencial
de productos sustitutos

Estos productos son bienes o servicios que pueden cum-
plir con las mismas funciones que el producto o servicio
del sector industrial al que pertenece la organizacion.
Estos pueden generar fluctuaciones del precio final del
producto o servicio, asi como modificar los patrones de
compra o su intensidad en el recambio o recompra.

Fuerza 3. Poder de negociacion
de los proveedores

En la medida en que la materia prima o los servicios
necesarios complementarios que integran al princi-
pal sean escasos, muy raros o sean pocos los que lo
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comercialicen, se genera una alta dependencia de los
proveedores, creando fluctuaciones en el precio final
de venta o una desmejora en la calidad del producto
o servicio. Es necesario tener claro cuantos y quiénes
son los proveedores, las materias primas que puedan
ser sustitutas y conocer los costos del cambio en caso
de darse la necesidad de alguna materia prima.

Fuerza 4. Poder de negociacion
de los clientes

Cuando los clientes se concentran y compran en gran-
des volimenes, ejercen un gran poder que intensifica
la competencia en la industria. Esto hace que las com-
pafiias busquen maneras de cautivarlos a través de los
precios, por ejemplo. También se crea una gran pre-
sion en la industria si el producto o el servicio es muy
estandarizado y no cuenta con atributos especiales
que no diferencien con sus competidores.

Fuerza 5. Rivalidad entre
empresas competidoras

Generalmente es la mas poderosa de las 5 fuerzas.
Solo las estrategias de cada empresa tienen un alto im-
pacto en esta, en la medida que permitan contar con
ventajas competitivas claras. Factores como el nime-
ro elevado de organizaciones competidoras o similes
en tamano y/o capacidad, el crecimiento lento del sec-
tor y/o reduccion de la demanda de los productos, los
costos fijos altos y/o exceso de inventario, los grandes
incrementos de capacidad de los competidores o la
caida de los precios de productos/servicios en el sec-
tor, hacen que se intensifique la rivalidad entre em-
presas, lo cual puede derivar en una reduccion de las
utilidades y por ende una pérdida de atractivo para el
sectorindustrial (NTC - 150 9001:2015, 2020).

Analisis DOFA

Permite que la organizacion realice un analisis prospec-
tivo de sus factores internos (fortalezas y debilidades)

y externos (oportunidades y amenazas). Las fortale-
zas y debilidades conforman un entorno interno que
puede ser controlado, mientras que los otros factores
estan en un ambiente externo que no puede ser ma-
nipulado (Houben et al., 1999). Con dichos factores, la
alta direccion puede generar cuatro tipos de estrate-
gias: FO, permiten usar las fortalezas para aprovechar
las oportunidades; bo, permiten aprovechar las opor-
tunidades para superar las debilidades, FA, permiten
usar las fortalezas para mitigar las amenazas; bA, don-
de se busca minimizar las debilidades y eliminar las
amenazas (Thomas, 2013).

En sintesis, las debilidades, oportunidades, for-
talezas y amenazas son los puntos fuertes internos
que dan ventaja y competitividad a la organizacion,
las oportunidades son caracteristicas o elementos ex-
ternos que se pueden aprovechar, las debilidades son
aspectos internos que nos juegan en contra y las ame-
nazas son los riesgos externos por afrontar. El cruce de
dichas variables permite el desarrollo y creacién de
estrategias que en cada aspecto permita generar un
apalancamiento al crecimiento y desarrollo organiza-
cional, sin dejar de lado la plataforma como estrategia
de la organizacion.

Marco legal

En el pais, la Unidad Administrativa Especial de Aero-
nautica Civil (UAEAC) emite las regulaciones aerondu-
ticas pertinentes para controlar aspectos de orden
técnico-operativos para garantizar la seguridad de la
aviacion. Todas las normas se condensan en los regla-
mentos aeronauticos de Colombia, que se dividen en
partes segln la tematica a regular o controlar. En lo
concerniente a la vigilancia del cumplimiento de las
obligaciones derivadas del contrato que se genera en-
tre la aerolinea y el pasajero, la Superintendencia de
Industriay Comercio realiza las investigaciones corres-
pondientes a las quejas de los usuarios que reporten
alglin tipo de inconformidad o situacién adversa pre-
sentada con la aerolinea.
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Ley 100 del 23 de diciembre de 1993

Conjunto de instituciones, normas y procedimientos
de que dispone la persona y la comunidad para go-
zar de una calidad de vida, mediante el cumplimiento
progresivo de los planes y programas que el Estado y
la sociedad desarrollen para proporcionar la cobertu-
ra integral de las contingencias, especialmente las que
menoscaban la salud y la capacidad econdmica, de los
habitantes del territorio nacional, con el fin de lograr el
bienestar individual y la integracion de la comunidad
(Chavarro Cadena, 2018a).

Ley 1258 de 2008

Disposiciones que permiten la creacidn de las socieda-
des por acciones simplificadas (sAs) (Secretaria del Se-
nado, 2008).

Decreto 410 de 1971: Por el cual
se expide el Cadigo de Comercio

Conjunto de normas, criterios y principios del derecho
mercantil que tratan de regular las relaciones mercan-
tiles. Esta se utiliza para regular las actividades en las
relaciones mercantiles y el seguimiento de las opera-
ciones (Secretaria del Senado, 1971).

Codigo Sustantivo del Trabajo

Conjunto de procedimientos legales que reglamentan
las relaciones individuales que surgen entre el traba-
jadory el empleador, buscando un equilibrio entre las
dos partes (Chavarro Cadena, 2018b).

RAC

Colombia cuenta con los Reglamentos Aeronauti-
cos de Colombia (RAC), los cuales son emitidos por la
Unidad Administrativa Especial de Aeronautica Civil
(UAEAC), que a su vez se dividen en diferentes RAC se-
gun las tematicas por tratar. A continuacion, en la tabla
1, se muestran los principales RAC a considerarse para
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la creacion de la aerolinea (Unidad Administrativa Es-
pecial de la Aeronautica Civil - UAEAC, 2020):

Tabla 1.
RAC a considerar para la creacion de aerolineas

m Denominacion Breve resumen

Determina qué son las actividades
3 Actividades aéreas desarrolladas por civiles, la
aéreas civiles relacion comercial entre usuarios y
empresas, y sus derechos y deberes.
Normas de Disposiciones obligatorias para
4 aeronavegabilidad la seguray correcta operacion de
y operacion de aeronaves en el espacio aéreo
aeronaves colombiano.
. . Disposiciones y procedimientos
Matricula, registro posic yp -
A necesarios para el registroy
20 | eidentificacién de . o
matricula de aeronaves en el territorio
aeronaves .
colombiano.
Disposiciones obligatorias para la
Reglas generales de - .
91 - operacion de aeronaves en el espacio
vueloy de operacion A .
aéreo colombiano.
e Disposiciones obligatorias para la
Certificacion de posici 'gatorias p ..
expedicion de la licencia de operacion
119 | explotadores de . .
S y funcionamiento de empresas de
servicios aéreos ,
transporte aéreo.
Requisitos de
operacion: . - . .
p . Disposiciones obligatorias para
operaciones - )
. el transporte de pasajeros a nivel
121 | domésticase P . .
. ; doméstico e internacional, en
internacionales 5
operaciones regulares y no regulares.
regularesy no
regulares
Disposiciones y normas
216 Normas ambientales | medioambientales para la operacion
para la aviacion civil de aerolineas en el espacio aéreo
colombiano.

Fuente: elaboracion propia (2021).

En la tabla 1 se presentan las actividades aéreas
civiles, las cuales son desarrolladas para la relacién
comercial entre las empresas, usuarios con sus dere-
chosy deberes, ademas de las normas de aeronavega-
bilidad y operacién de aeronaves, con las operaciones
correctas de las aeronaves, por otra parte, la matricu-
la, el registro e identificacion de aeronaves, asi mismo,
las reglas generales de vuelo y de operacion, la certi-
ficacion de explotadores de servicios aéreos y los re-
quisitos de operaciones domésticas e internacionales
regularesy no regulares.

Estudio de factibilidad para la creacién de una aerolinea de bajo costo regional



Metodologia

Esta investigacion se basd en el analisis descriptivo, re-
visando informacién obtenida directamente de la rea-
lidad propia del objeto de estudio, bajo una revision
meticulosa de fuentes primarias y secundarias, contri-
buyendo a facilitar una perspectiva de la situacion ac-
tual, permitiendo determinar con mayor claridad las
necesidades de la empresa y los distintos elementos
necesarios para su factibilidad, proponiendo igualmen-
te elementos propios de la creacidén de una organiza-
cidn, en este caso, una aerolinea de bajo costo.

Para la validacion de la propuesta con los poten-
ciales usuarios, se realizaron 397 encuestas, disenadas
para conocer las preferencias y percepcion sobre con-
tar con una aerolinea de bajo costo que opere en las
ciudades de Cali, Neiva, Ibagué, Villavicencio, Clicuta y
Medellin. Estas ciudades cuentan con un total de po-
blacion de 6.784.788 de personas, donde el 51,2 % son
mujeresy el 48,8 % son hombres, discriminada por ciu-
dad en la tabla 2:

Tabla 2.
Poblacion por ciudad a operar

Ciudad Poblacion

Cali 2.227.642
Neiva 357.392
Ibagué 529.635

Villavicencio 531.275
Cicuta 711.715
Medellin 2.427.129
TOTAL 6.784.788

Fuente: Departamento Administrativo Nacional de Estadistica - DANE (2020)

Por tal motivo debido a la proporciéon de hom-
bres y mujeres, se realiz6 la muestra por cuota de gé-
nero con relacidén a 50 % mujeres y 50 % hombres, en
la poblacién mayor a 18 afios de estas 6 ciudades. El
muestreo probabilistico utilizado para determinar la
cantidad de encuestas para desarrollarse, fue el de po-
blaciones infinitas o grandes, cuya férmula es:

Donde:

Z« = valor estadistico de la curva normal.

o = grado de confianza (95 %).

p = probabilidad de que ocurra el evento (50 %).
Q=1-p.

e =error de la muestra (5 %).

Cambiando los valores el resultado es:

1.962 (0.5)(0.5)
n= ——————— =384
0.052

Resultados

Encuestas

Los analisis de resultados determinaron lo siguiente.
En la figura 1 se determinan que los rangos de edad
mas representativos estan entre los 41 y 50 afios, con
un 33,8 %, y 31 a 40 afios con un 31,5 %, abarcando en-
tre ambos el 65,3 % del total de la muestra. Este rango
de edad se infiere como las personas en actividad la-
boral permanente e ingresos constantes.

Edad
29% 04%
118% 196%
0y
338% 5%
M 11Ba30 41a50 W 61a70
M 31a40 W 51a60 Il 70enadelante

Figura 1. Rangos de edad entre los encuestados
Fuente: elaboracion propia (2021).

CIENCIAY PODER AEREO | vol.18 n.°2 | julio-diciembre del2023 | pp. 118-146 | ISSN 1909-7050 E-ISSN 2389-9468 | https://doi.org/10.18667/cienciaypoderaereo.761

125

Escuela de Postgrados Fuerza Aérea Colombiana



Escuela de Postgrados Fuerza Aérea Colombiana

En la figura 2 se determind el género de las perso-
nas encuestadas, donde se mantuvo en una proporcio-
nalidad equivalente para respetar la cuota de género
necesaria para el estudio. Igualmente, se incluyé el es-
tado indeterminado para respetar la identidad de gé-
nero de la comunidad LGTBI. El género femenino se
representa en la muestra con un 49,6 %, el género mas-
culino con un 48,9 % y el género indeterminado con
un 1,5 %.

Género
15%
\

489%

49,6 %

B Femenino B Masculino Indeterminado

Figura 2. Género de la muestra
Fuente: elaboracion propia (2021).

Para la figura 3 se determind el lugar de residen-
cia, limitado a las ciudades donde inicialmente se pro-
vee prestar el servicio, encontrando que un 23,9 % de
las personas encuestadas viven o residen en la ciu-
dad de Medellin, un 27,5 % en la ciudad de Ibagué, un
13,4 % en la ciudad de Cali, un 12,8 % en la ciudad de
Clcuta, un 12,1 % en la ciudad de Villavicencio y un
10,3 % en la ciudad de Neiva, creando una representa-
tividad de la muestra ajustada al 100 % del total de la
poblacién de estas ciudades.

;Cual es su lugar de residencia?

215%
23,9%

134% 12,8%
12,19 /070
I i 10,3%
Cali Medellin  Villavicencio Ibagué Cacuta Neiva

Figura 3. Lugar de residencia de los encuestados
Fuente: elaboracion propia (2021).
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De acuerdo con la figura 4, los encuestados ma-
nifestaron los lugares a los que mas han viajado en sus
desplazamientos en el ultimo afio, siendo la ciudad de
Bogota con un 29,2 %, Cali con un 27 %, Medellin con
un 24,4 %, Ibagué con un 20,7 %, Neiva con un 13,6 %,
Villavicencio con un 13,4 %, Clcuta con un 10,6 %, Car-
tagena con un 9,6 %y Barranquilla con un 7,3 %, sien-
do estas las ciudades mas visitadas.

Esto bajo la estructura de rutas planteadas, per-
mite inferir que, a excepcion de Bogota, la cual es una
ruta que no se considera auln servir por temas de satu-
racion del espacio del Aeropuerto Internacional El Do-
rado, las rutas propuestas si cuentan con un mercado
potencial a servirse.

Ciudades con mas frecuencia de viajes

Cali 21,0%
Armenia - n— 5 (0%
Neiva ————————— 13 6%
Pasto "3 39
Popayan w207,
Manizales m—"3 8%
Medellin - e———— )] 49,
Riohacha mmm 138%
Leticia  mm— 2 8%,
Barranquilla ~ ee— 7 39
Villavicencio ne——— 3 4%
Bucaramanga e 30%
Clcuta — 10
Cartagena EEE— 9 (%,
Ibagué 20,7%
Quibdo == 13%
e ——— ——— P

%

Figura 4. Ciudades con méas frecuencia de viajes
Fuente: elaboracion propia (2021).

La figura 5 determiné los motivos de viaje de las
personas encuestadas, variando entre trabajo y nego-
cios con un 38,5 %, turismo y vacaciones con un 34 %,
estudios con un 10,6 %y otros con un 18,9 %, los cua-
les pueden caracterizarse entre viajes de salud o para
la realizacidon de procedimientos médicos, visita a fa-
miliares enfermos o para acompafiar un funeral, entre
otros. Como se observa, el turismo y los negocios son
fuentes principales del trafico de pasajeros, sumando
entre ambas un 72,5 %, lo cual debe ser aprovechado
para crear campanas direccionadas a estos dos tipos
de viajes e incentivar el uso del transporte aéreo en las
rutas a servir por la aerolinea.
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;Cual es el motivo de su viaje?

10,6 %
\ \ 189 %

34%

36,5%

W Turismo/Vacaciones ¥ Trabajo/Negocios Estudios [ Otros

Figura 5. Motivo del viaje
Fuente: elaboracion propia (2021).

La frecuencia del viaje, consultada en la figura 6,
esta dentro de los rangos de 2 o 3 veces al afio con un
45,5 %, una vez al mes con un 31,5 %, cada 15 dias un
11,3 %, unavez a la semana el 6,3 %, y mas de una vez
por semana el 5,3 %. Se observa cdmo existe una can-
tidad de viajeros que pueden aprovechar el disefio de
la tarifa de viajero frecuente, denominada premium,
siendo estos los que estan en rangos inferiores a mini-
mo un vuelo al mes, lo que nos muestra un mercado
del 54,4 % por explotar.

Frecuencia del viaje

2a3vecesalaro | /55
tvezalmes Y ©15%

1vez ala semana 7.8%
Cada 15 dias 11,3%

Mas de una vez por semana [l 38%

Figura 6. Frecuencia del viaje
Fuente: elaboracion propia (2021).

Igualmente, en la figura 7 el medio de transpor-
te mas usado por las personas encuestadas para sus
desplazamientos fue el avidn, con un 66,8 %, el bus in-
termunicipal con el 17,1 %, el auto particular 13, 1%y
en moto con un 3 %. En concordancia con la pregun-
ta anterior, se observa que el medio de transporte mas
apetecido es el avion, dando una ventaja competitiva
sobre los demas medios de transporte en las rutas y
frecuencias disefiadas para la aerolinea, sumado esto
al precio del pasaje que se sugiere.

Medio de transporte usado para desplazarse

66,8%

17.1% 131%
.
Avién Bus intermunicipal  Auto particular Moto

Figura 7. Medio de transporte usado para el desplazamiento
Fuente: elaboracion propia (2021).

En la figura 8, para quienes contestaron que su
medio de transporte fue el avidn, se elaboraron tres
preguntas aparte, para conocer aspectos propios de
dicho medio. La primera pregunta intentaba conocer
si el vuelo fue directo o con escalas, a lo cual el 94,3 %
contesté que el vuelo fue directo y un 5,7 % realiz6 sus
vuelos con escalas. Los vuelos directos son mas busca-
dos, no solo por la rapidez que generan, sino que eli-
minan las esperas innecesarias entre vuelo y vuelo, lo
cual otorga a la aerolinea una ventaja competitiva so-
bre las rutas propuestas.

iEl vuelo fue directo o tuvo escalas?

‘5,7 %

94,3 %

I Directo [ Escalas

Figura 8. Tipo de vuelo, directo o con escala
Fuente: elaboracion propia (2021).

Con respecto a la figura 9, en la segunda pregun-
ta para quienes seleccionaron el avién como medio de
transporte, manifestaron que su vuelo duré entre 1y 3
horas, con un 65,7 %, menos de una hora el 22,3 %, de
3ab5horasun 11,7 %y mas de 5 horas un 0,4 %. Estos
tiempos estan acordes en promedio a las rutas disefia-
das para la aerolinea, los cuales pueden tener algunas
variaciones debido a temas climatoldgicos o disponi-
bilidad de slots.
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Tiempo total del vuelo, incluida escala (si aplica)

65,7%

22,3%

1,7%
=

Menos de 1 hora De 1a3horas De 3 a5 horas Mas de 5 horas

Figura 9. Duracién del vuelo
Fuente: elaboracion propia (2021).

La figura 10 responde la tercer y Ultima pregun-
ta para quienes seleccionaron el avion como medio
de transporte, manifestando que el costo de su pasa-
je aéreo fue entre 150.000 pesos y 300.000 pesos, con
un 62,3 %, menos de 150.000 pesos un 25,7 %, entre
300.000 pesos y 500.000 pesos un 10,2 %, y mas de
500.000 pesos un 1,9 %. El costo de los pasajes aéreos
bajo la estructura de la aerolinea, se ajustan y estan
por debajo de lo seleccionado por los encuestados.

Costo del pasaje aereo

Mas de 500000 ] 1.6%

Entre 300000y 500000 [ 0%

Entre 150,000y 300000 823%
menos de 150000 [ G -+

Figura 10. Costo del pasaje aéreo
Fuente: elaboracion propia (2021).

Con respecto a la figura 11, para las personas que
seleccionaron los medios diferentes al avién como me-
dio de transporte, se les desarrollaron dos preguntas.
En la primera se consultd sobre el tiempo total del via-
je, alo cual un 45,5 % manifestd que el tiempo estuvo
enunrango de4 a7 horas,un 37,1 % manifestd que es-
tuvo entre 1y 4 horas, un 11,4 % estuvo en el rango de
7 al0horas,yun6,1% estuvo por encima de las 10 ho-
ras de viaje. En esta pregunta vemos como claramente
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se puede explorar el ahorro en tiempo como un factor
diferencial para la decisién de compra de los usuarios
que se desplazan por medios terrestres, ya que mien-
tras un desplazamiento por tierra en promedio esta
entre el rango de las 5 horas de viaje 0 mas, por medio
del transporte aéreo el tiempo de vuelo es en prome-
diode 1 hora,y sumando el tiempo necesario para rea-
lizar el abordaje, cargue de equipaje, espera en salas
de abordar, recogida del equipaje, rara vez se superan
las 3 horas y media en todo el proceso.

{Cual fue el tiempo de viaje?

60%
114% \\

311%

455 %

M Delaéhoras De4a7horas
M De7al0horas M Masde 10horas

Figura 11. Tiempo de viaje por tierra
Fuente: elaboracion propia (2021).

De acuerdo con la figura 12, siendo la segunda
pregunta para quienes se desplazaron por tierra, se
consulto los costos del pasaje o del viaje, segin si era
en auto o moto particular, o por medio de transpor-
te intermunicipal. Un 65,2 % manifestd que los costos
estuvieron por debajo de los 100.000 pesos, el 27,3 %
considerd que estuvo entre 100.000 y 200.000 pesos,
el 4,5 % determind que estuvieron entre 200.000 y
300.000 pesos, y un 3 % manifestd que estuvieron por
encima de los 300.000 pesos.

Los costos asociados al viaje por la Aerolinea es-
tan casi en el promedio manifestado por los encues-
tados (menos de 100.000 pesos), en donde el pago
de mas, que en el peor de los casos no sera superior
al 50 % de lo que vale en promedio el desplazamien-
to por tierra, se ve reflejado en el ahorro en tiempo,
seguridad, comodidad y demas valores agregados,
los cuales deben ser mostrados y evidenciados en las
campafias de publicidad.
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Costo del pasaje por tierra
Mas de 300000 [} 33%
Entre 200.000 y 300.000 . 4.2%

Entre 100.000 y 200.000 213%

Menos de 100000 N ;-

Figura 12. Costo del desplazamiento por tierra
Fuente: elaboracion propia (2021).

Segln la figura 13, se muestran los resultados
de la pregunta formulada a los encuetados: “; Por cual
medio estarian dispuestos a comprar los pasajes aé-
reos?”, en donde un 73,6 % manifestd que por internet,
un 12,3 % por medio de un agente de viajes, un 10,8 %
por otros medios como via telefénica, y tan solo un
3,3 % estaria dispuesto a comprar el pasaje en el aero-
puerto. En consonancia con la realidad actual derivada
de la pandemia, y en unién con la perspectiva de nego-
cio planteada para la aerolinea, el internet sera el prin-
cipal canal de ventas, a través de una pagina web, lo
cual reduce ostensiblemente los costos de ventas.

¢Por cual medio estarian dispuestos a comprar los pasajes aéreos?

3%\‘

11%\

74%
12%

W Aeropuerto Internet M Agente de viajes  ® Otro

Figura 13. Medio de compra del pasaje aéreo
Fuente: elaboracion propia (2021).

La figura 14 muestra la percepcion de los encues-
tados para una aerolinea de bajo costo, siendo esta
muy heterogénea, donde el 35,3 % consideran que las
aerolineas de bajo costo ofrecen servicios econémicos,
pero con recargas adicionales en algunos productos o
servicios, 24,7 % considera que son de baja calidad en

los servicios y productos que ofrecen, el 21,2 % consi-
deran que son una alternativa de transporte rapido, y
el 18,9 % consideran que restringen el equipaje, desfa-
voreciendo a los usuarios.

La percepcidn negativa percibida debe contra-
rrestarse mostrando ventajas y valores agregados, eli-
minando las barreras negativas y permitiendo que los
potenciales pasajeros consideren como su primera op-
cion de desplazamiento el transporte por la aerolinea.

La percepcion suya de una aerolinea de bajo costo es:

353%

241%

0,
21,2% 189%
Baja calidad Servicios a bajo costo Alternativa de Restricciones del
pero con recargos transporte rapido equipaje que

adicionales desfavorece al usuario

Figura 14. Percepcion aerolinea de bajo costo
Fuente: elaboracion propia (2021).

La figura 15 muestra la consulta de las caracteris-
ticas que desean encontrar en una aerolinea regional,
el bajo precio fue la caracteristica mas seleccionada,
con un 76,1 %, seguido de las promociones con un
68 %, los servicios de calidad contaron con un 56,7 %y
la seguridad en el vuelo conté con un 41,6 %, siendo la
terceray cuarta caracteristicas mas seleccionadas por
los encuestados.

¢ Cuales son las caracteristicas que usted desea encontrar
en una nueva aerolinea regional?
Varias frecuencias en los destino, servicios | INEGG__ 27,2%
Promociones NN 63%
Programas de fidelizacion | RN 35.3%
Seguridad en el vuelo | IRNEG_—_——— 416%
Servicio de calidad INEG_——N 56,7%
Bajo precio | 76,1%

Figura 15. Caracteristicas esperadas en una aerolinea regional
Fuente: elaboracion propia (2021).
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El estudio de factibilidad desarrollado para la ae-
rolinea es de bajo costo, lo cual esté en sintonia con las
expectativas manifestadas por los encuestados, sien-
do no solo el bajo costo sino las promociones los facto-
res preponderantes para apalancar el crecimiento de
la aerolinea, unido a aspectos de cumplimiento de iti-
nerariosy calidad en todas las fases del servicio.

En la figura 16, al consultar cuales servicios con-
sideran no esenciales en un vuelo, un 30,5 % considera
que el pasabordo fisico es uno de ellos, las salas vip se
consideran no esenciales con un 21,4 %, el 20,9 % con-
sidera que el entretenimiento a bordo no es esencial,
15,4 % manifiesta que los snacks y pasabocas no son
esenciales, y el 11,8 % considera que el transporte de
equipaje de mas de 10 kilos tampoco lo es. Nuevamen-
te encontramos consonancia en el modelo de negocio
y los servicios no esenciales que los encuestados per-
ciben, dado que las herramientas virtuales jugaran un
papel esencial para mantener el contacto permanente
con los clientes, a través de la pagina web y la App de
la aerolinea.

Igualmente, se establecié que el equipaje maximo
permitido pagado con el pasaje aéreo es de 8 kilos en
la tarifa turista, y 20 kilos en la tarifa superior, en donde
a través de la App, la pagina web o el counter del aero-
puerto, se puede comprar el derecho de transportar una
maleta de hasta 20 kilos adicional, por 85.000 pesos.

{Qué servicios considera no esenciales en un vuelo?

305%
W Pasabordo fisico

I Transporte de equipaje
214% de mas de 10 kilos
0,
18% Snacks y pasabocas
W Entretenimiento a bordo

W Salasvi
209% D 154% alas vip

Figura 16. Servicios no esenciales en un vuelo
Fuente: elaboracion propia (2021)

La figura 17 representa el nombre mas atractivo
para los encuestados, donde Colombia Regional Air-
lines obtuvo un 50,9 %, seguido de Colombia Airlines
con un 20,8 %, en tercer lugar, encontramos con un

14,4 % la Aerolinea Colombiana Regional (AcR) y, por
ultimo, se selecciond con un 13,9 % el nombre de Re-
gional Airlines.

De los siguientes nombres, jcual es mas atractivo para usted?

509%

20,8%

144% . 139%

Aerolinea Colombiana ~ Colombia Airlines Regional Airlines Colombia Regional
Regional -ACR Airlines

Figura 17. Nombre mas atractivo para la aerolinea
Fuente: elaboracion propia (2021).

Bajo los analisis obtenidos en la validacién de
mercado, la definicion final de la idea de negocio es
presentar a la poblacion de las ciudades de Cali, Neiva,
Ibagué, Villavicencio, Clcuta y Medellin, una aerolinea
de bajo costo llamada Colombia Regional Airlines, con
la finalidad de que estas ciudades puedan tener acce-
so a vuelos en los diferentes aeropuertos y no necesi-
ten realizar conexiones para llegar a su destino.

El logo disefiado para la aerolinea fue pensado
para mostrar modernidad, fluidez, juventud y tranqui-
lidad a quienes lo observan.

Colombia Regional
Airlines

Figura 18. Logo de la aerolinea
Fuente: elaboracion propia (2021).

Precio

El precio se estableci6 realizando una comparacidn en-
tre el costo del transporte terrestre, los destinos por
ofertar, frente al costo de las aerolineas que cubren
el mismo destino, donde también se comparan las
horas de viaje, las cuales se muestran en el siguiente
comparativo:
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Tabla 3.
Comparativo entre precios y horas de viaje por tipo de transporte

Terrestre - Precio 120,000 70,000 110,000 170,000 90,000
Tiempo —Horas 8 6 14 24 10
Aéreo — Precio 148,000 308,000 325,000 165,000 156,000
Tiempo —Horas 1 3 4 1.5 1
Diferencia - Horas 7 3 10 225 9
Aerolinea - Precio méas bajo EasyFly Avianca' Avianca’? GCA EasyFly

Fuente: elaboracion propia (2021).

En términos de precio, el transporte terrestre y
segln la ruta, puede generar ahorros entre el 10 %y
60 %, pero los tiempos de viaje se incrementan osten-
siblemente, lo cual representa para el transporte aéreo
una gran ventaja competitiva. Se compard los precios
en la pagina pinbus.com para el transporte terrestre, y
los precios de las aerolineas que mas barato ofrecian
cada trayecto. Es de anotar que, en los trayectos cu-
biertos por Avianca, los tramos no son directos, sino
que realizan escala en Bogot3, lo cual incrementa el
tiempo de viaje.

Bajo este esquema, los precios sugeridos para los
trayectos a ofertar por la Aerolinea, asi como las fre-
cuencias diarias, son los siguientes:

Tabla 4.
Precios por trayecto

Cali - Neiva 1 140.000
Neiva - Cali 1 140.000
Cali - Ibagué 1 133.000
Ibagué - Cali 1 133.000
Cali - Villavicencio 1 161.000
Villavicencio - Cali 1 161.000
Cali - Cacuta 2 154.000
Ctcuta - Cali 2 154.000
Cali - Medellin (OE) 3 140.000
Medellin (QE) - Cali 3 140.000

Fuente: elaboracion propia (2021).

1 Avianca para esta ruta no realiza vuelos directos, el tiempo calculado
incluye la espera entre vuelos.
2 Avianca para esta ruta no realiza vuelos directos, el tiempo calculado
incluye la espera entre vuelos.

Todos los precios estan por debajo de las tarifas
aéreas comparadas en la tabla 2, lo cual, para la pro-
puesta de valor de la aerolinea, permite encontrar un
punto para mostrar dentro de las estrategias de publi-
cidad, como lo es el bajo costo del tiquete por trayecto.
Igualmente, la tarifa por trayecto comienza con un fac-
tor de descuento sobre la tarifa plena, menos el 30 %
de dicho valor, como se observa en la tabla 5:

Tabla 5.
Tarifas segun el factor de descuento o aumento

Rutas Factor Ll Descuento | Aumento T:fmfa
plena final

Cali - Neiva | Compra>a30 0

~Cali dias del vuelo 210000 30% 147.000
Compra entre
30y 15 dias 210.000 15% 178.500
delvuelo
Compraentre 14 1,10 15y 59 199.500

y 5 dias del vuelo

Compra entre 4
y 1diaantesy 210.000 0% 210.000
el dia del vuelo

Compra el dia

Lompre 210.000 15% 241,500
Cali-bagué | Compra>a30 | 1950001 399 133.000
- Cali dias del vuelo

Compra entre

30y 15 dias 190000 15% 161.500

del vuelo

Compraentre 14 | 145 00 50, 180.500

y 5 dias del vuelo

Compra entre 4
y 1dia antesy 190.000 0% 190.000
el dia del vuelo

Compra el dia

190.000 15% |218.500
delvuelo

Continda
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Tarifa Tarifa
Descuento X
plena final

Cali- ~  Comprazad0 500 399 161.000
Villavicencio | dias del vuelo
- Cali Compra entre
30y 15 dias 230000 15% 195.500
delvuelo
Compraentre 14|,y 155 59 218500

y 5 dias del vuelo

Compra entre 4
y 1dia antesy 230.000 0% 230.000
el dia del vuelo

Compra el dia

comre ¢ 230000 15% 264,500
Cali- Cdcuta | Compra>a30 50 00 399 175.000
- Cali dias del vuelo

Compra entre

30y 15 dias 250000 15% 212500

del vuelo

Compraentre 14,0y 155 59 237500

y 5 dias del vuelo

Compra entre 4
y 1dia antesy 250.000 0% 250.000
el dia del vuelo

gzl"\‘lﬂﬁo‘*' dia 550,000 15% | 287.500
Cali - Compra >a 30 0
Medelin | diasdelvuelo 210000 30% 147.000
(OE) - Cali Compra entre

30y 15 dias 210000 15% 178.500

delvuelo

Compraentre 14 1,10 155 59 199.500

y 5 dias del vuelo

Compra entre 4
y 1dia antesy 210.000 0% 210.000
el dia del vuelo

Compra el dia

210.000 15%  241.500
delvuelo

Fuente: elaboracion propia (2021).

El equipaje se limitara hasta una sola pieza de
menos de 8 kilos, la cual se incluiré en el valor del ti-
quete en cualquiera de sus tarifas, y para los clientes
superior (tarifa plena), podran contar con una pieza de
hasta maximo 20 kilos incluida en su compra. Igual-
mente, se podra comprar un equipaje adicional de has-
ta 20 kilos por un valor de 85.000 pesos por maleta, los
cuales se cancelan hasta una hora antes del embarque.

Los célculos para ingresos, punto de equilibro y
demas necesarios para la operacion de la aerolinea, se
realizaron sobre la base del 100 % de las ventas con el
mayor descuento aplicado sobre la tarifa plena.
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Organigrama

La figura 19 muestra el organigrama de la compaiiia
sugerido para su operacion:

v v v
Gerencia Gerencia de Gerencia
Corporativa Operaciones Comercial
]

Direccion de
Operaciones

Direccion de
Mantenimiento

—_—

Direccion
R .
Finanzas

Direccion de
Marketing

Direccion

Direccion
i de Ventas

(=]

] Direccion de Direccion de
Talento Humano Seguridad
Direccion de
Compras
Direccion de
Gerencia Estratégica
Direccion
Tecnoldgica

Figura 19. Organigrama propuesto
Fuente: elaboracion propia (2022).

— o Colombia Regional
Airlines
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Ly

Balanced scorecard

El mapa estratégico de la aerolinea se deriva de los
analisis del entorno organizacional, su plataforma es-
tratégica y el establecimiento de las estrategias bajo el
balanced scorecard.

Tabla 6.
Balanced scorecard propuesto

- ropecina | o | i
1

Financiera | Mejora continua Incremento de ventas
de losingresos

Incrementar el nimero
de pasajeros

2 Clientes | Ganar participacion Desarrollar campafas
en el mercado publicitarias
Implementar fidelizacion
Incrementar las rutas | Mantener rutas

y/o las frecuencias Incrementar frecuencias

Realizar estudios
de factibilidad

Implementar ruta 1
Implementar ruta 2

Incrementar las rutas

Continda

Estudio de factibilidad para la creacién de una aerolinea de bajo costo regional



2 T

Procesos | Desarrollar nuevos Disefiar e implementar
Internos | productos producto 1

Disefiar e implementar
producto 2

Mejorar continuamente | Implementar el sistema
los procesos de gestion 1S0 9001-2015

4 |Aprendizaje y Realizar
Crecimiento | capacitaciones
permanentes

Desarrollar e implementar
programas de capacitacion

Fuente: elaboracion propia (2021).

Perspectiva financiera

El objetivo propuesto para la perspectiva financiera es
la “mejora continua de los ingresos”, en donde se pro-
ponen las siguientes actividades, indicadores y metas:

Actividades

+ Incremento de ventas.

+ Incrementar el nimero de pasajeros.
Indicadores y metas

« Tasa de crecimiento de ventas: incremento de mi-
nimo el 3 % anual.

Tasa de crecimiento _ Ventas afio 2 - Ventas afio 1

deventas % ~

Ventas afo 2
La meta que se desea alcanzar es de un creci-
miento en las ventas del 3 %, en relacion con las ventas

del afno anterior.

+ Tasade crecimiento de pasajeros: incremento del

3% anual.
Tasa de crecimiento _ N.°paxafio2-N.° paxafio 1
de pasajeros % ~ N.° pax afio 2

Se propone un crecimiento anual del 3 % anual
con respecto al nimero de pasajeros que transporte
por afo.

Perspectiva de los clientes

Los objetivos propuestos para la perspectiva de los
clientes son: “Ganar participacion en el mercado” y
“mantener las rutas incrementando las frecuencias”,
en donde se proponen las siguientes actividades, indi-
cadoresy metas:

Actividades

« Desarrollar campafias publicitarias.
« Implementar fidelizacion.

« Mantenerrutas.

« Incrementar frecuencias.

« Realizar estudios de factibilidad.

« Implementarruta 1.

« Implementar ruta 2.

Indicadores y metas

« Participacién de mercado: incremento de mini-
mo el 3,5 % anual.

Participacién Pax transportados afio 1

de mercado % ~

Pax. Transportados
en el mercado nacional x ano 1

Para determinar la cuota de mercado, es nece-
sario tener en cuenta todos los pasajeros que viajan
anualmente a través de todas las aerolineas en el pais,
y comparar esto con los que vuelan con Colombia Re-
gional Airlines. Este indicador refleja el impacto de las
campafias publicitarias, los programas de ideacién y
los estudios de mercado. El objetivo para este afio es
alcanzar al menos el 13 % de cuota de mercado, en un
horizonte temporal de 5 afios.

« Numero de rutas y/o frecuencias: incremento de
una ruta bianual y/o 2 frecuencias.

Promedio mensual
de rutas o frecuencias

Rutas/Frecuencias = -
Rutas (10) o Frecuencias (16)
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Este indicador expresa el promedio de las ru-
tas o frecuencias ofrecidas diariamente por Colom-
bia Regional Airlines, para el efecto se ha considerado
como ideal cubrir 10 rutas o destinos, y 16 frecuen-
cias diarias.

Perspectiva de los
procesos internos

Los objetivos propuestos para la perspectiva de los
clientes son: “Desarrollo de nuevos productos” y “me-
jorar continuamente los procesos”, en donde se pro-
ponen las siguientes actividades, los indicadores y
metas:

Actividades

« Diseflar e implementar producto 1.
« Diseflareimplementar producto 2.
« Implementar sistema de gestion 1s0 9001-2015.

Indicadores y metas

+ Producto 1 y/o 2 implementado: por lo menos
uno en maximo 2 afios

Producto implementando
Total productos disefiados

Producto1y/o _
2 implementado ~

Este indicador expresa la cantidad de produc-
tos nuevos implementados en la aerolinea, frente a la
cantidad de productos disefiados y testeados para su
aceptacion en el mercado.

« Implementar 150 9001-2015: maximo 3 afios.

Es necesario desde el inicio de las operaciones
realizar las actividades necesarias para en un tiem-
po no mayor a 3 afios, contar con la certificacidn 1so
9001-2015, y asi garantizar calidad y optimizacion de
los procesos.
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Perspectiva de aprendizaje
y crecimiento

El objetivo propuesto para la perspectiva financiera
es “realizar capacitaciones permanentes”, en donde
se proponen las siguientes actividades, indicadores
y metas:

Actividades

Desarrollar e implementar programas de capacitacion.

Indicadores y metas

Porcentaje de capacitacién: cumplimiento de lo plani-
ficado al 100 % al terminar el afio.

Porcentajede _ Capacitaciones realizadas en el afio

capacitacion% — Capacitaciones programadas
para el afio

El plan de accién para lograr el objetivo es ma-
terializar el proyecto de capacitacién estipulado en el
plan operativo de la aerolinea para el afio de analisis.
La meta es alcanzar el 100 % en este indice. Los valo-
res de los indicadores son comparados con escalas de
rendimientos donde se especifica el nivel en el que se
encuentra. Las escalas determinadas para los indica-
dores es la siguiente:

Tabla7.
Escala de rendimiento de indicadores BSC

I T T T

100 % a 95 % ‘ 9499%a75% | 7499%a40% | 3999%a0%

Fuente: Elaboracion propia (2021)

Se sugiere que el cargue de informacion para nu-
trir cada indicador debe hacerse trimestralmente, lo
cual generaria una proyeccién sobre el cumplimiento
de este, permitiendo realizar ajustes tanto de las acti-
vidades como de los indicadores para su cumplimien-
to final.
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Estudio financiero

Al analizar financieramente la factibilidad del proyec-
to, a través de diversos indicadores, tomando como
base los recursos econdémicos disponibles y el coste to-
tal del proyecto de la creacién de una aerolinea de bajo
costo, el estudio financiero se convierte en una parte
fundamental en cualquier proyecto de inversion, de
esta manera una empresa que quiere crear una nueva
area de negocios o incluso un inversor que esta inte-
resado en poner su dinero en una empresa con el fin
de obtener rentabilidad, se procede a realizar el esta-
do del costo, estado de resultados y los indicadores de
rentabilidad.

Inversion total, costos y gastos

Las inversiones necesarias para la operacion de la ae-
rolinea suman un total de 3.760.750.000 pesos discri-
minados en latabla 8:

Tabla 8.
Inversiones totales

Construcciones y edificaciones

Cantidad | Valor unitario | Valor total
2.800.000.000 | 2.800.000.000
250.000.000 250.000.000
Total | 3.050.000.000

Hangar - Cali 1

Oficinas administrativas 1

Muebles y enseres

Mesas para computador 133 150.000 19.950.000
Sillas de escritorio 133 135.000 17.955.000
Mesas auxiliares 20 80.000 1.600.000
Archivadores 15 353.000 5.295.000

Total 44.800.000

Equipo de oficina

Computadoras 133 2.000.000 266.000.000
Teléfonos celulares 85 3.500.000 297.500.000
Televisor 6 2.500.000 15.000.000
Radios de comunicacion 29 450.000 12.150.000
iPad 41 3.300.000 135.300.000
ﬁg\‘;t:‘ézr; (,f:”as de 1 25000000 25.000.000

Total 750.950.000

Fuente: Elaboracion propia (2021)

Tanto el hangar como las oficinas administrativas
se encontraran en el mismo espacio dentro de las ins-
talaciones del Aeropuerto Alfonso Bonilla Aragén de
la ciudad de Cali, como base de operaciones, concen-
trando en un mismo espacio todo el personal necesa-
rio para su funcionamiento.

Para establecer los costos y gastos fijos, estos
se determinaron bajo los estandares que empresas
del sector aéreo nacional actualmente tienen esta-
blecidos, por ejemplo, el leasing de las aeronaves en
Colombia se puede realizar a través de la empresa In-
ternational Lease Finance Corporation (ILFc), Chorus
Aviation Capital o True Noord, que en promedio cobran
un total de 86.000 ddlares al afio por su alquiler. Los se-
guros se establecen bajo las condiciones de riesgo que
compafiias como Bancolombia o HDI tienen en el mer-
cado para este tema en especifico, donde se cubre la
pérdida o dafio de aeronaves, lesiones o dafios a la tri-
pulacién y pasajeros, pdlizas obligatorias para operar
en el territorio nacional. Los items como seguridad,
aseo, arriendos de caunter, servicios de telecomunica-
ciony demas, se analizaron con la doctora Paola More-
no, jefe del Aeropuerto Internacional El Dorado, para la
aerolinea Satena, quien lleva vinculada con esta desde
hace mas de 15 afios, con quien pude conversar dada
la cercania y familiaridad que tenemos, suministran-
dome datos, pero con el rétulo de confidencialidad.

Los costos y gastos fijos mas representativos se
derivan del alquiler o leasing operativo de los tres avio-
nes ATR 72-600, que tienen un costo de 80.000 ddlares
al mes, y se calculd con una TRM de 3.600 pesos, el cual
es el promedio calculado parael 2021.

Los costos y gastos fijos suman un total para el
afio 1 de 12.006.000.000 de pesos, discriminados en la
tabla 9.

La némina asociada al personal administrativo
suma en el afio 1 un total de 4.163.128.440 de pesos,
discriminados en la tabla 10.

La némina asociada al personal de ventas suma
en el afio 1 un total de 529.094.712 de pesos, discrimi-
nados en la tabla 11.

La némina asociada al personal operativo suma
en el afo 1 un total de 5.927.485.980 de pesos, discri-
minados en latabla 12.
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Tabla 9.

Costos y gastos fijos
Seguros 65.000.000 780.000.000
Cargo de vigilancia 6.000.000 72.000.000
Cargo de servicios de transporte 2.500.000 30.000.000
Servicios de telecomunicacion 3.000.000 36.000.000
Papeleria 2.500.000 30.000.000
servicios publicos 4.000.000 43.000.000
fg;‘l’]';:f: dd:ri*\’/':(;?a v 3.500.000 42.000.000
Servicios de aseo tercerizados 5.000.000 60.000.000
2:;3222 r‘:f;]'u":r‘t‘géer 35.000.000 | 420.000.000
Leasing avion 1 288.000.000 | 3.456.000.000
Leasing avion 2 288.000.000 | 3.456.000.000
Leasing avién 3 288.000.000 | 3.456.000.000
Imprevistos 10.000.000 120.000.000
Total 12.006.000.000

Fuente: Elaboracion propia (2021)

Tabla 10.
Némina anual personal administrativo

Nomina anual administrativos con seguridad social y prestaciones

Tabla 12.
Noémina anual personal operativo

Noémina anual operativos con seguridad social y prestaciones

° | Cargo N.° cargos | Valor anual ind. | Total
1 | Capitanes 19 90.289.200 | 1.715.494.800
2 | Jefedearea 4 72.231.360 288.925.440
3 | Segundo oficial 18 63.202.440 | 1.137.643.920
4 | Auxiliar de vuelo 27 45.144.600 | 1.218.904.200
5 | Auxiliar de
servicios 16 40.630.140 650.082.240
aeroportuarios
6 | Técnico
aeronautico 6 58.687.980 352.127.880
- Especialista
7 | Técnico 5 47853276 239.266.380
aeronautico
8 | Despachador 6 54.173520 | 325.041.120
de vuelo
Total 5.927.485.980

Fuente: Elaboracion propia (2021)

Financiamiento de la inversidn total

Para el calculo del capital de trabajo se estableci6 la
necesidad de contar con 8 meses de apalancamien-
to necesario para el inicio de la operacidn, tal como se
observa en la figura 20:

N.° | Cargo N.° cargos | Valor anual ind. Total
1 | Gerente general 1 162.520.560 | 162.520.560
2 | Gerente de area 3 135.433.800 |  406.301.400
3 | Director de area 10 117.375.960 | 1.173.759.600
4 Eiﬁ?f.';."zi' W 13 90.289.200 1.173.759.600
5 | Profesional 6 68.619.792  411.718.752
6 | Tecndlogo 2 41.533.032 83.066.064
7 | Técnico 0 0 0
8 | Asistente de gerencia 4 41533.032 | 166.132.128
9 | Auxiliares 19 26.558.424 | 504.610.056
10 | Pasante 5 16.252.056 81.260.280

Total 4,163,128,440

Fuente: Elaboracion propia (2021)

Tabla 11.
Noémina anual personal de ventas

Nomina anual ventas con seguridad social y prestaciones

N.° | Cargo N.° cargos | Valor anual ind. Total
1 | Director de area 1 117.375.960 117.375.960
2 | Agentes comercial 6 68.619.792 411.718.752
Total 529,094,712

Fuente: Elaboracion propia (2021)

[E]S)

Célculo del Capital de Trabajo Inicial
Meses Valor

Costos Operativos $ 14.315.585.817,26
Nominas $ 7.080.013.749,67
Marketing Mix $ 220.000.000,00
Gastos Fijos $ 8.004.000.000,00
TOTAL $ 29.619.599.611,93
Total Inversion $ 33.810.349.611.93
Aporte de los Emprendedores

Préstamo a Solicitar $ 29.810.349.611,93

Figura 20. Capital de trabajo
Fuente: elaboracion propia.

La financiacidn del proyecto requiere para su fun-
cionamiento y puesta en marcha una inversion total
de 33.810.349.611,93 de pesos, donde se calcula que
los socios o inversores colocaran un capital inicial de
4.000.000.000 de pesos, y el resto se financiara a través
de un crédito a5 afios con unatasadel 8,51 % E. A, cal-
culada bajo lo estipulado para crédito Findeter, la cual
es DTF TA +3.65 % (Findeter, 2022a).
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Findeter no tiene requisitos para los beneficiarios
del crédito, los intermediarios financieros (bancos,
corporaciones financieras, compafiias de financia-
miento comercial) son los encargados de solicitar los
documentos que consideren necesarios para realizar
el estudio de crédito. De igual forma, son ellos los que
definen el plazo del préstamo, la tasa y las garantias
necesarias (Findeter, 2022a).

Comunican aprobacion
Cupos ordinario o
tasa compensada

Desembolso

Acompafiamiento
en la aprobacién
del proyecto

>

& Solicita crédito ¢» d

< Evalta garantias <e

Figura 21. Modelo de préstamo Findeter
Fuente: Findeter (2022b)

El modelo de préstamo de Findeter para el sec-
tor transporte funciona a través de intermediarios fi-
nancieros como bancas comerciales, corporaciones
financieras, compaiiias de financiamiento y coopera-
tivas financieras autorizadas por la Superintendencia
Financiera de Colombia, quienes son los que determi-
nan las condiciones necesarias y garantias para ava-
lar la solicitud de crédito, contando a la fecha con un
cupo de 1.27 billones de pesos para tal fin, a través del
programa denominado Reactiva Colombia (Findeter,
2022b).

La tabla de amortizacién muestra los pagos por
desarrollarse a partir del afo 2023, ya que se toma el
afio 2022 como el periodo 0 o base. Los valores dis-
minuyen progresivamente dado el periodo de tiempo
proyectado, lo cual mejora la perspectiva del negocio
para apalancar futuras inversiones, como por ejem-
plo para ampliar sus rutas, lo cual se tiene proyectado
dentro del Bsc, siendo necesario ampliar la capacidad
de la flota a 5 ATR 72-600, todos en leasing operativo.

Punto de equilibrio

Inicialmente se calculd el total de sillas a ofertar, con
un factor de ocupacion del 85 % de los ATR 72-600 en
cada ruta, donde se tuvo en cuenta la frecuencia o nd-
mero de vuelos diarios, y se elevo ese calculo por se-
mestre, para contar con el total de tiquetes por vender
enelano1(2022):

Tabla 13.
Oferta de sillas afio 2022

Oferta de sillas — 85 % capacidad ATR

Ruta | Rutas Semestre 1 Semestre 2 Anual Trayecto
Cali- Neiva 10.770 10.948 21.899

1 21.539 21.896 43.435
Neiva - Cali 10.770 10.948 21.899
Cali - Ibagué 10.770 10.948 21.899

2 21.539 21.896 43435
Ibagué - Cali 10.770 10.948 21.899
Cali - Villavicencio | 10.770 10.948 21.899

3 21.539 21.89%6 43435
Villavicencio - Cali | 10.770 10.948 21.899
Cali- Cacuta 21.539 21.896 43797

4 43.078 43.792 86.870
Cucuta - Cali 21.539 21.896 43797
Cali - Medellin (EQ) | 32.309 32.844 65.696

5 ) 64.617 65.688 130.305
Medellin (OE) - Cali | 32.309 32.844 65.696

Total 172.312 | 172.312 | 175.168 | 175.168 | 350.376 | 347.480

Fuente: Elaboracion propia

TASA DE INT ANUAL CREDITO
AROS DE CREDITO
CALCULO DEL PRESTAMO
| inicial | interés amort cuota | final
ANO 0 $  29.692.025.478,6
2022 $ 206020254786 $ 2.526.791.368,2 $ 5.000.098.283.8 $ 7.536.780.652,0 $  24.682.027.194,9
2023 $  24.682.027.1949 $ 2.100.440.514,3 $ 5436.349.137,7 $ 7.536.780.652,0 $  19.245.678.057.2
2024 $  19.245678.057,2 $ 1.637.807.202,7 $ 5.898.982.4493 $ 7.536.789.652,0 $  13.346.695.607.8
Figura 22. Tabla de amortizacion 2025 $  13.346.695.607,8 $ 1.135.803.796,2 $ 6.400.985.8558 $ 7.536.789.652,0 $ 6.945.709.752,1
Fuente: Elaboracién propia 2026 $ 6.945.709.752,1 $  591.079.899,9 $ 6.945.709.752,1 $ 7.536.789.652,0 $ -
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Luego se realizé el calculo de las ventas por cada
ruta servida, junto con su margen de contribucidn,
como se discrimina en la tabla 14:

Tabla 14.
Ventas y margen de contribucion

Margen de | Participacion | Margen de

Al e contribucion | % enventas | contribucion

0 servicio

unitario totales ponderado

Cali - Neiva - Cali 99.962 12% 11.797
Cali - Ibagué - Cali 113.447 12% 13.388
Cali - Villavicencio - Cali 106.920 14 % 14.610
Cali- Ctcuta - Cali 59.091 21% 16.149
Cali - Medellin (0. H.) - Cali 119.732 35% 42.390
Total margen de contribucién promedio ponderado 98.334
Punto de equilibrio = costos y gasto fijo/MCPP 233.450
Punto de equnlnl}r,o enpesos 37.781.219.660
(valor ventas minimas en total sin IVA)

Fuente: Elaboracién propia

El punto de equilibrio en nimero de vuelos por
cada una de las rutas (ida y vuelta) necesario para el
afio 1 de operaciones (2023), se discrimina en la tabla 15:

Tabla 15.
Punto de equilibrio en cantidad de pasajes por vender afio 2023

Pasajes por vender por ruta para punto de equilibrio

Cali—Neiva — Cali 27.550
Cali—Ibagué — Cali 27.550
Cali—Villavicencio — Cali 31.900
Cali—Cacuta —Cali 63.800
Cali—Medellin (og) - Cali 82.650
Total 233.450

Fuente: Elaboracién propia

Indicadores de rentabilidad

Liquidez - Razdn corriente

Se tiene una razon corriente de 0 para el afio 2022, para
el afio 2023 la empresa tiene el indicador en 11,14,
para el afio 2024 de 7,99, para el afio 2025 de 5,86, y
para el afio 2026 de 4,33, lo cual muestra la evolucidon
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del indicador y como es posible cubrir las deudas y el
funcionamiento de la aerolinea, como se evidencia en
lafigura 23:

12 1,14
10
799
8
6 5,86
433

4

2 I

0
0
2022 2023 2024 2025 2026

Figura 23. Liquidez - Razon corriente
Fuente: Elaboracién propia

Rentabilidad neta

La figura 24 muestra que la rentabilidad neta del afio
2022 corresponde al 10,03 % del patrimonio, para el
afio 2023 es de 12,00 %, para el afio 2024 es de 13,83 %,
para el afio 2025 es de 15,58 % y para el afio 2026 es
de 17,16 %.

El indicador permite determinar la rentabilidad
de la empresa respecto al patrimonio, por lo que la in-
versién en patrimonio para el primer afio genera un
ROE menor al de los demas afios, esto se debe a que la
inversion para ese periodo fue alta en proporcién con
los siguientes.

20,00%

15,58% s
,00 /0
16,00% 13,83%
12,00%

12,00% 10,03%

8,00%

4,00%

0,00%

2022 2023 2024 225 2026

Figura 24. Rentabilidad neta
Fuente: Elaboracion propia

Nivel de endeudamiento total

Elindicador muestra que los gastos financieros repre-
sentan el 742 % de las ventas en el afio 2022, para el
afio 2023 un total de 288 %, para el afio 2024 un total
de 205 %, para el afio 2025 un total de 139 %, y para el
afo 2026 un total de 85 %, debido a que la financiacion
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en ese momento no se ha terminado de pagar. Por lo
que es importante resaltar que de las ventas se deben
destinar estos valores cada afio para cubrir los gastos
financieros, aclarando que el crédito se tomé a un pla-
zode 5 afios.

800% 742%
700%
600%
500%

0,
400% 288%

300%

205% 20
9 1
o I l o
0
o B =
2022 2023 2024 2025 2026

Figura 25. Nivel de endeudamiento total
Fuente: Elaboracién propia

Rentabilidad del patrimonio

En la figura 26 se determina la rentabilidad del patri-
monio, permitiendo conocer el desempefio de la em-
presa en la industria aeronautica, siendo para el afio
2022 de un 151 %, para el afio 2023 de un 78 %, en el
afio0 2024 de un 83 %, en el afio 2025 de un 87 %, y para
elafo 2025 de un 90 %.

‘I 0,
0% 140%

30,00% 0
| 27,15%
25,56% '
25,00% ITH% 2376%
19,95% .

20,00%

15,00%

10,00%

5,00%

0,00%

2022 2023 2024 2025 2026

Figura 27. Rentabilidad operacional
Fuente: Elaboracién propia

Rentabilidad del activo

Con respecto a la figura anterior muestra el plazo pro-
medio de depreciacién, el cual se determina reali-
zando un promedio de la vida util de los activos. La
inversion en activos fijos depreciables, establecida en
propiedad, planta y equipo. Por ultimo, se establece el
valor de unainversion que se realizara en el afio. El cre-
cimiento, como se muestra en la figura 47, es progresi-
Vo y positivo, siendo para el afio 2022 del 16,65 %, para
el afno 2023 del 19,53 %, para el aifio 2024 del 26,47 %,
para el afio 2025 del 35,63 % y para el afio 2026 del
47,52 %.

140%
120%
100%

81% 85%

88%

80% 76%
60%
40%
20%
0%

2022 2023 2024 2025 2026

Figura 26. Rentabilidad del patrimonio
Fuente: Elaboracién propia

Rentabilidad operacional

Para el afio 2022, la rentabilidad operacional corres-
ponde al 19,95 % de las ventas, para el afio 2023 co-
rresponde al 21,91 %, para el afio 2024 corresponde al
23,76 %, para el afio 2025 corresponde al 25,56 %y para
el afio 2026 corresponde al 27,15 %, siendo esta un in-
cremento progresivo entre cada periodo de tiempo.

50,00% 47,52%
40,00% 35,63%
30,00% 26,47%
19,53%
000%  1665% '
0,00%
2022 2023 2024 2025 2026

Figura 28. Rentabilidad del activo
Fuente: Elaboracién propia

Evaluacion financiera

Para la evaluacion financiera del proyecto, se creé el
balance general, el estado de resultados, el flujo de
caja, como insumos para plantear la TIR, el VAN, el PRI Y
el analisis costo/beneficio.
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Balance general

Encontramos que para el afio el total activo tiene un
valor total de 33.692.025.479 de pesos, teniendo en
cuenta que incluye las inversiones necesarias para ini-
ciar la operacion. El pasivo total para el afio 0 es de
29.692.025.479 de pesos y el patrimonio suscrito se

calcula en 4.000.000.000 de pesos.

Tabla 16.
Balance general

Estado de resultados

por mil.

La utilidad operativa a partir del primer afio de opera-
cidny, en adelante, es positiva. Se tuvo en cuenta que
para el afio 2022, el impuesto de renta tendra una tari-
fa del 35 %y el impuesto de industria y comercio para
los servicios de transportes de pasajeros es del 4,14 %

Balance

\ Aiio 0 \ 2022 \ 2.023 \ 2.024 2.025 2.026
Activo
Caja/bancos 29.501.275.479 33.656.852.609 31.331.045.397 28.788.483.519 26.086.694.851 23.052.370.061
Fijo no depreciable 0 0 0 0 0 0
Fijo depreciable 4.190.750.000 4.190.750.000 4.190.750.000 4.190.750.000 4.190.750.000 4.190.750.000
Depre. acumulada 0 533.150.000 1.066.300.000 1.599.450.000 2.132.600.000 2.665.750.000
Activo fijo neto 4.190.750.000 3.657.600.000 3.124.450.000 2.591.300.000 2.058.150.000 1.525.000.000
Total activo 33.692.025.479 37.314.452.609 34.455.495.397 31.379.783.519 28.144.844.851 24.571.370.061
Pasivo
Impuestos por pagar 0 3.021.348.895 3.923.436.069 4.911.580.769 6.019.697.285 7.202.079.521
Total pasivo corriente 0 3.021.348.895 3.923.436.069 4.911.580.769 6.019.697.285 7.202.079.521
Obligaciones financieras 29.692.025.479 24.682.027.195 19.245.678.057 13.346.695.608 6.945.709.752 0
Pasivo 29.692.025.479 21.703.376.090 23.169.114.126 18.258.276.377 12.965.407.037 17.202.079.521
Patrimonio
Capital social 4.000.000.000 4.000.000.000 4.000.000.000 4.000.000.000 4.000.000.000 4.000.000.000
Utilidades del ejercicio 0 5.611.076.519 7.286.381.271 9.121.507.142 11.179.437.814 13.375.290.540
Total patrimonio 4.000.000.000 9.611.076.519 11.286.381.271 13.121.507.142 15.179.437.814 17.375.290.540
Total Pas + Pat 33.692.025.479 37.314.452.609 34.455.495.397 31.379.783.519 28.144.844.851 24.577.370.061
(ACT = PAS+PAT) 0 0 0 0 0 0

Fuente: Elaboracién propia

Tabla 17.
Estado de resultados

Estado de resultados

2022 2023 2024 2025 2026
Ventas 55.944.280.000 60.738.704.796 65.944.011.797 71.733.896.033 77.956.811.514
Costo ventas 21.295.892.526 23.154.491.546 25.187.455.904 27.425.361.361 29.919.697.977
Utilidad bruta 34.648.387.474 37.584.213.250 40.756.555.893 44.308.534.672 48.037.113.537
Gastos activos y ventas 10.620.020.692 10.981.101.39%6 11.354.458.843 11.763.219.361 12.174.932.039
Gastos fijos del periodo 12.006.000.000 12.414.204.000 12.836.286.936 13.298.393.266 13.763.837.030
Otros gastos 330.000.000 345.500.000 361.765.000 378.833.150 396.744.507
Depreciacion 533.150.000 533.150.000 533.150.000 533.150.000 533.150.000
Utilidad operativa 11.159.216.782 13.310.257.854 15.670.895.114 18.334.938.895 21.168.449.961
Gastos financieros 2.526.791.368 2.100.440.514 1.637.807.203 1.135.803.796 591.079.900
Utilidad antes de impuestos 8.632.425.414 11.209.817.340 14.033.087.911 17.199.135.099 20.577.370.061
Impuestos 3.021.348.895 3.923.436.069 4.911.580.769 6.019.697.285 7.202.079.521
Utilidad neta 5.611.076.519 7.286.381.271 9.121.507.142 11.179.437.814 13.375.290.540

Fuente: Elaboracién propia
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Flujo de caja

Elflujo de caja operativo muestra cdmo existe una pro-
gresidn positiva de los ingresos, los cuales permiten
apalancar el préstamo a 5 afios en el pago de la deu-
da, permitiendo en esta linea de tiempo, contar con
la recuperacién de la inversién y la generacion de ga-
nancias. Es claro que la inversidn inicial para el mon-
taje de este tipo de compafiias es alta, pero debido a
los flujos de dinero que la operacién permite gene-
rar, es una opcion atractiva, maxime que los calculos
se establecieron con el escenario normal de opera-
cién a un nivel de ocupacién del 85 % de la capaci-
dad total de pasajeros (60) que el avion del ATR 72-600
puede cargar.

El flujo de caja libre del proyecto muestra la dis-
ponibilidad de dinero que podria usarse para la dis-
minucién de la deuda o para el pago de dividendos,
contando con una progresion positiva, como se evi-
denciaen la tabla 19.

Tabla 18.
Flujo de caja, capital invertido

Tasa Interna de Retorno (TIR)

La TIR permite conocer el retomo del dinero o la renta-
bilidad que se obtiene en la inversion que se aplica en
el proyecto, la cual para el disefio de la aerolinea fue
del 24,50 %. La tasa esperada por los inversionistas y
ajustada a la realidad que el mercado nacional ofrece,
estaenel 18 %.

Desde la perspectiva financiera, los analistas cal-
culan que es buen negocio invertir en proyectos que
permitan contar con una TIR que esté por el doble de la
inflacion del pais. Analizando este panorama, encon-
tramos que la inflacion del pais para el afio 2022 esta
calculada enun 6,46 %, lo cual se esperaria que un pro-
yecto de inversién permita como minimo percibir una
tasa superioral 12,92 %.

Esto nos permite concluir que la TIR calculada es
atractiva, ajustada a la realidad y genera una perspec-
tiva confiable para realizar una inversion de la enver-
gadura necesaria para la creacion de la aerolinea.

Flujo de caja del proyecto: capital invertido

Ao 0 2022 2023 2024 2025 2026
Activos corrientes 29.501.275.479 33.656.852.609 31.331.045.397 28.788.483.519 26.086.694.851 23.052.370.061
Pasivos corrientes 0 3.021.348.895 3.923.436.069 4.911.580.769 6.019.697.285 7.202.079.521
KTNO 29.501.275.479 30.635.503.714 27.407.609.328 23.876.902.750 20.066.997.566 15.850.290.540
Activo fijo neto 4.190.750.000 3.657.600.000 3.124.450.000 2.591.300.000 2.058.150.000 1.525.000.000
Depre. Acumulada 0 533.150.000 1.066.300.000 1.599.450.000 2.132.600.000 2.665.750.000
Activo fijo bruto 4.190.750.000 4.190.750.000 4.190.750.000 4.190.750.000 4.190.750.000 4.190.750.000
Total capital operativo neto 33.692.025.479 34.293.103.714 30.532.059.328 26.468.202.750 22.125.141.566 17.375.290.540

Fuente: Elaboracién propia

Tabla 19.
Flujo de caja libre

Calculo del flujo de caja libre

Afio 0 2022 2023 2024 2025
EBIT 11.159.216.782 13.310.257.854 15.670.895.114 18.334.938.895 21.168.449.961
Impuestos 3.905.725.874 4.658.590.249 5.484.813.290 6.417.228.613 7.408.957.486
NOPLAT 7.253.490.908 8.651.667.605 10.186.081.824 11.917.710.282 13.759.492.475
Inversién neta -601.078.235 3.761.044.386 4.063.856.578 4.343.055.184 4.749.857.026
Flujo caja libre - periodo 6.652.412.673 12.412.711.991 14.249.938.402 16.260.765.466 18.509.349.501

Fuente: Elaboracién propia
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Valor Actual Neto (VAN)

Permite calcular los flujos de caja futuros, los cua-
les son originados por la inversion del proyecto.
El calculado para la creacidén de la aerolinea es de
6.010.910.490 de pesos, siendo este valor la ganancia
o beneficio adicional sobre la inversidn inicial plantea-
da para el proyecto (4.190.750.000 de pesos), lo cual no
solo es atractivo, sino que genera un rendimiento acor-
de al promedio de la tasa de colocacién del mercado.

Periodo de Recuperacion
de la Inversion (PRI)

Determina el periodo de recuperacién de la inversién.
Para el proyecto, dicho periodo se calculé en 4,2 afios,
permitiendo rapidamente recuperar la alta inver-
sidn inicial, colocando el proyecto en una perspectiva
atractiva para su inversion.

Costo Promedio Ponderado de Capital (WAcCC)

Es la tasa de descuento usada para descontar los flu-
jos de caja futuros, se usa para poder valorar una or-
ganizacion a valor presente o a valor de mercado,
dependiendo de las necesidades. Es valioso para las
organizaciones llegar a su estructura de capital 6ptima
debido a que cuando se minimiza el wAacc se maximi-
za el valor de la empresa, aumentando las posibilida-
des deinversion. Da una realidad financiera para hacer
una evaluacion de riesgos y determinar posibles de-
cisiones en ratios financieros. El WACC es una métrica
sintética que ayuda a tomar mejores decisiones a la
hora de valorar inversiones.

El resultado del wAccC es un porcentaje. Para este
caso del 7,01 %, que indica la tasa de descuento que
vamos a utilizar para descontar los flujos de caja futu-
ros del proyecto.

Vale la pena recordar que el wACC no es una ren-
tabilidad exigida ni mucho menos, algunos de manera
equivocada la interpretan como un costo, por el hecho
de llamarse costo.

En conclusion, el wacc es basicamente la tasa a
la que se le debe descontar el flujo de caja libre, para
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obtener el mismo valor de las acciones que propor-
ciona el descuento de los flujos para el accionista o
socios, y generar posibles proyecciones de la rentabi-
lidad de estos.

Analisis de escenarios

En este desarrollo, se trabajé bajo el necesario de con-
diciones normales, que corresponde a la ocupacion
del 85 % de la capacidad total del ATR 72-600, ahora se
realizaran dos analisis probables que pueden ocurrir,
siendo el optimista el de la ocupacién al 100 % de la ca-
pacidad de la aeronave (70 pasajeros), y un escenario
pesimista con una ocupacion del 65 % de la capacidad
de la aeronave (46 pasajeros).

Escenario optimista

Para este escenario se mantuvieron los precios de ven-
ta iguales, pero se modificé la cantidad de pasajeros
transportados, llevandolo al 100 % de la capacidad de
la aeronave ATR 72-600 (70 pasajeros). Los costos y gas-
tos se mantienen fijos, dado que la aeronave necesita
obligatoriamente la misma atencién en la operacion
volando con 1 pasajero o con su capacidad maxima,
esto debido a los protocolos establecidos en los Regla-
mentos Aeronauticos de Colombia (RAC).

Tasa Interna de Retorno (TIR): Para el esce-
nario optimista en la creacidn de la aerolinea fue del
32,35 %. La tasa esperada por los inversionistas y ajus-
tada a la realidad que el mercado nacional ofrece, esta
enel 18 %.

Esto nos permite concluir que la TIR calculada es
atractiva, ajustada a la realidad y genera una perspec-
tiva mas confiable para realizar la inversidn en la crea-
cion de la aerolinea.

Valor Actual Neto (VAN): Permite calcular los flu-
jos de caja futuros, los cuales son originados por la in-
version del proyecto. El calculado para la creacién de
la aerolinea es de 15.199.996.446 de pesos, siendo
este un valor que cuadruplica la inversion inicial plan-
teada para el proyecto (4.190.750.000 de pesos).
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Periodo de Recuperacion de la Inversion (PRi):
En este escenario se reduce a 3,5 afios el periodo de re-
cuperacién de la inversion.

Flujo de caja: Para el escenario optimista, el flu-
jo de caja permite analizar cémo la aerolinea contaria
con los fondos suficientes para por ejemplo apalancar
el alquiler de un par de aeronaves mas, permitiendo la
expansion de la operacion y la generacion de mayores
ganancias para los inversionistas, como se aprecia en
la tabla 20:

Tabla 20.
Flujo de caja, escenario optimista

esperado por los inversionistas. Aunque esta es posi-
tiva, se aleja bastante de las expectativas que podrian
tener quienes quisieran invertir en este proyecto, ha-
ciéndolo poco atractivo, y alin en este escenario gene-
ra ganancias.

Valor Actual Neto (VAN): Permite calcular los flu-
jos de caja futuros, los cuales son originados por la in-
versién del proyecto. El calculado para la creacién de
la aerolinea es de 6.241.204.117 de pesos, siendo este

Flujo de caja del proyecto: capital invertido

Ao 0 2022 2023 2024 2025 2026
Activos corrientes 32.006.674.599 41.640.722.288 39.410.260.684 36.968.807.399 34.396.085.155 31.479.632.701
Pasivos corrientes 0 5.086.773.044 6.182.781.983 7.380.528.366 8.722.857.390 10.151.621.445
KTNO 32.006.674.599 36.553.949.245 33.227.478.701 29.588.279.033 25.673.221.765 21.328.011.255
Activo fijo neto 4.190.750.000 3.657.600.000 3.124.450.000 2.591.300.000 2.058.150.000 1.525.000.000
Depreciacion acumulada 0 533.150.000 1.066.300.000 1.599.450.000 2.132.600.000 2.665.750.000
Activo fijo bruto 4.190.750.000 4.190.750.000 4.190.750.000 4.190.750.000 4.190.750.000 4.190.750.000
Total capital operativo neto 36.197.424.599 40.211.549.245 36.351.928.701 32.179.579.033 21.731.371.765 22.853.011.255
Flujo de caja libre
EBIT 17.273.638.101 19.942.766.075 22.863.228.507 26.154.092.072 29.645.587.644
Impuestos 6.045.773.335 6.979.968.126 8.002.129.977 9.153.932.225 10.375.955.675
NOPLAT 11.227.864.766 12.962.797.949 14.861.098.530 17.000.159.847 19.269.631.969
Inversién neta -4.014.124.645 3.859.620.544 4.172.349.668 4.448.201.268 4.878.366.510
Flujo caja libre periodo 7.213.740.120 16.822.418.493 19.033.448.198 21.448.361.115 24.147.998.478

Fuente: Elaboracion propia

Costo Promedio Ponderado de Capital (wAcc):
calculado para el proyecto en el escenario optimista es
del 6,91 %.

Escenario pesimista

Para este escenario se mantuvieron los precios de ven-
ta iguales, pero se redujo la cantidad de pasajeros
transportados al 65 % de la capacidad de la aeronave
ATR 72-600 (46 pasajeros).

Tasa Interna de Retorno (TIR): para el escenario
pesimista es del 9,46 %, estando por debajo del 18 %

un valor que apenas esta por encima de la inversién
inicial (4.190.750.000 de pesos).

Periodo de Recuperacion de la Inversion (PRI):
En este escenario se eleva a 6,3 afos el periodo de re-
cuperacién de la inversion.

Flujo de caja: A pesar de ser un escenario pesi-
mista, el flujo de caja libre permite visualizar como se
mantienen las progresiones positivas que permiten el
desarrollo de la operacion de la compafiia, respaldan-
do la deuda adquirida y manteniendo fondos suficien-
tes para cubrir el total de las obligaciones, como se
observa en la tabla 20:
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Tabla 21.
Flujo de caja, escenario pesimista

Flujo de caja del proyecto: capital invertido

Afio 0 2022 2023 2024 2025 2026
Activos corrientes 26.160.743.318 23.011.693.036 | 20.558.758.348 | 17.881.385.013 15.007.507.778 11.816.019.875
Pasivos corrientes 0 267.450.030 910.974.851 | 1.619.650.639 2.415.483.810 3.269.356.956
KTNO 26.160.743.318 22.744.243.006 = 19.647.783.498 | 16.261.734.374 |  12.592.023.968 8.546.662.919
Activo fijo neto 4.190.750.000 3.657.600.000 | 3.124.450.000 | 2.591.300.000 2.058.150.000 1.525.000.000
Depreciacion acumulada 0 533.150.000 = 1.066.300.000 | 1.599.450.000 2.132.600.000 2.665.750.000
Activo fijo bruto 4.190.750.000 4.190.750.000 = 4.190.750.000 | 4.190.750.000 4.190.750.000 4.190.750.000
Total capital operativo neto 30.351.493.318 26.401.843.006 = 22.772.233.498 | 18.853.034.374 14.650.173.968 10.071.662.919
Flujo de caja libre
EBIT 3.006.655.023 | 4.466.913.560 & 6.081.117.257 7.909.401.325 9.865.599.717
Impuestos 1.052.329.258 = 1.563.419.746 | 2.128.391.040 2.768.290.464 3.452.959.901
NOPLAT 1.954.325.765 | 2.903.493.814 | 3.952.726.217 5.141.110.861 6.412.639.816
Inversion neta 3.949.650.312 | 3.629.609.508 | 3.919.199.124 4.202.860.406 4.578.511.049
Flujo caja libre periodo 5.903.976.077 | 6.533.103.322 | 7.871.925.341 9.343.971.267 10.991.150.865

Fuente: Elaboracién propia

Costo Promedio Ponderado de Capital (wAcc):
El wacc calculado para el proyecto en el escenario op-
timista es del 7,17 %.

Conclusiones

Luego de analizar los resultados obtenidos en la inves-
tigacion,y desde la perspectiva sugerida, se demuestra
que el sector viene generando un crecimiento constan-
te en el trafico de pasajeros a nivel nacional, con tasas
por encima de las manejadas en paises de caracteristi-
cas similares en la regidn, generando un ambiente po-
sitivo y de amplia expectativa para la incursion en el
negocio del transporte aéreo.

Por otra parte, la factibilidad para la creacion de
la aerolinea de bajo costo regional no solo se desa-
rrollé amplia y detalladamente en el analisis de facti-
bilidad, sino que permitié construir el Bsc, para una
linea de tiempo de 5 afios que apalanque el crecimien-
to constante de la organizacién y su inmersién en el
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mercado aéreo nacional, ademas, no solo se realizd
desde las encuestas aplicadas en el desarrollo del tra-
bajo, sino que también se hace junto con los analisis
financieros y econémicos que determinan la oportuni-
dad de negocio latente en el mercado.

Con respecto al estudio técnico, este permiti6 co-
nocer la capacidad con la que cuenta la empresa para
empezar a desarrollar las actividades, y conocer cuales
son los costos y gastos que realizard en el desarrollo del
proyecto. Se planted con base a la informacién recaba-
da en el estudio de mercado, gracias a este se pudo de-
terminar el tamafio del proyecto, el equipamiento de
las areas, el disefio, plaza, entre otros. La aerolinea ha
proyectado las rutas a operar en funcién de varios facto-
res. Principalmente, estas consideraciones incluyen la
existencia de infraestructura aeroportuaria de calidad
que, sin embargo, ha sido subutilizada (con la excep-
cion de Medellin). Asimismo, la falta de competencia di-
recta en estas rutas resulta ser una ventaja significativa.
Vale la pena mencionar que estas rutas ya fueron ope-
radas con éxito en el pasado por aerolineas como Aires
y Aerotaca, en las cuales resultaron ser rentables.
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El sector aéreo colombiano, a pesar de estar do-
minado por Avianca, transportando en el afio 2022
mas de 24 millones de pasajeros, seguido por Latam,
con tan solo 9,2 millones de pasajeros (Diario La Repu-
blica, 2023). Este dominio se limita a rutas de alta den-
sidad o llamadas troncales, todas saliendo de Bogota a
destinos como Cali, Barranquilla, Medellin (Rionegro),
Cartagena, Santa Marta, San Andrés, Bucaramanga,
pero descuidando conexiones entre ciudades como
Cali o Medellin con destinos intermedios, lo cual repre-
senta una oportunidad latente de negocio.

Se determind que, mediante los calculos, Colom-
bia Regional Airlines es una empresa rentable, en el
estudio financiero se detallan las inversiones con las
gue cuenta para empezar a desarrollar las activida-
des, y cuales son los costos y gastos que realizara en el
desarrollo del proyecto, ademas, tendra una excelen-
te acogida en el mercado, ya que cuenta con precios y
promociones que se acoplan a la demanda del sector,
sin distincién de edad y clase econdmica.

Los analisis financieros de base se calcularon
desde un escenario normal o promedio en los estanda-
res de la industria aerondutica, utilizando Unicamente
un factor de ocupacion del 80 % de capacidad de los
aviones ATR 72-600, lo cual evidencié que se genera
una ganancia real interesante para los inversionistas,
con una perspectiva de crecimiento del negocio cons-
tantey segura.

El Aeropuerto Internacional Alfonso Bonilla Ara-
gdn de la ciudad de Cali, seleccionado como la base de
operaciones, cuenta con una excelente infraestructura
que actualmente esta siendo ampliada, tanto en capa-
cidad para el manejo de pasajeros como en carga, aun-
que actualmente esta infraestructura es subutilizada,
ya que todas las aerolineas que operan en el territo-
rio nacional, a excepcidn de Gran Colombiano de Avia-
cion (GcA), tienen como base de operaciones la ciudad
de Bogotad, en el Aeropuerto Internacional El Dorado,
el cual estd saturado en su operacidn, limitado las fre-
cuencias de los slots, capacidad de despegues y aterri-
zajes, compartiendo operacidn con la aviacion militar
y sin planes concretos de expansion.

Se recomienda para futuros estudios analizar el
comportamiento del transporte de carga por via aérea,

ya que podria ser una opcidn rentable para establecer
como una operacion complementaria el transporte aé-
reo de pasajeros.

También se recomienda hacer un anélisis del
transporte vIP o ejecutivo, ya que, a consecuencia de
la pandemia, fue el Unico servicio que en medio de la
emergencia sanitaria crecié positivamente, lo cual
también podria ser una linea de negocios por explotar.
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