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Resumen. El objetivo de este trabajo es analizar las estrategias de internacionalizacion de
las aerolineas latinoamericanas Aeroméxico (México), Avianca (Colombia) y LATAM (Chile).
Para esto se aplico una técnica cualitativa de estudio multi-caso. La pregunta de
investigacion que se pretende responder en este trabajo es ;de qué manera se
internacionalizan las principales aerolineas en América Latina?. Los resultados sugieren que
las aerolineas estudiadas utilizan estrategias similares de internacionalizacién, las cuéles
estan basadas en alianzas estratégicas con ofras aerolineas para poder ofrecer un mejor
servicio a sus pasajeros. Ademas fueron identificadas como principales caracteristicas de
estas aerolineas que son fuertes en su mercado interno (sobre todo Aeroméxico) y de ahi
parten para poder expandir sus operaciones hacia el exterior. Asimismo Avianca y LATAM
tiene como principal mercado América Latina, en cambio Aeroméxico tiene una mayor
presencia en Estados Unidos.

Palabras clave: Aeroméxico, Avianca, internacionalizacion, LATAM, sector aéreo, sector
servicios

Introduccion

El objetivo de este trabajo es analizar la estrategias de internacionalizacién
de las tres principales aerolineas latinoamericanas: Aeroméxico (México),
LATAM (Chile) y Avianca (Colombia), para determinar cuales fueron usadas
para lograr el crecimiento y desarrollo que han tenido en los ultimos afios. El
sector servicios es cada vez mas importante en el desarrollo de la economia
de los paises, asi como en las empresas, ya que para ser mas competitivos
este sector genera empleos y ayuda a mejorar la calidad de vida de la
sociedad (Ministerio de Comercio, 2011).

Histéricamente el estudio del sector servicios ha sido limitado (Gleich,
Schmeisser & Zschoche, 2016) sin embargo en los ultimos afios este se ha
incrementado. Pese a este incremento la comprension del proceso de
internacionalizacion en este sector esta en las primeras etapas, sobre todo se
encuentran menos desarrollada en las empresas de servicios originarias de
regiones emergentes como América Latina (Lopez- Morales, 2018) , ya que
se identificaron estudios previos enfocados en el sector servicios, pero
utilizando como muestra empresas multinacionales de paises desarrollados,
principalmente de Estados Unidos, Europa y Japon (Driffield, Pereira &
Temouri, 2017; Wang & Chen, 2015; Li & Guisinger, 1992).
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Asimismo cada dia existen mas opciones de servicios, sobretodo en el
sector aéreo, especificamente las aerolineas cumplen con una doble funcién
de permitir a las empresas vender sus bienes y facilitar los flujos turisticos
(CEPAL, 2017). Por eso hoy en dia las aerolineas han implementado
diferentes estrategias para aumentar su mercado, ofrecer mayores
frecuencias de vuelos y un mejor servicio a los pasajeros. En este contexto
para este estudio se consideraron las aerolineas latinoamericanas:
Aeroméxico (México), Avianca (Colombia) y LATAM (Chile), ya que estas son
las que tienen mayores aerolineas en movimiento de pasajeros de la region
(Banco Interamericano de Desarrollo, 2016).

Ademas en el sector aéreo el factor tecnoldgico es muy importante ya
que los aviones son mas modernos y mas rapidos. Ademas el servicio al
cliente ha mejorado al ofrecer mejor calidad de servicio por medio del internet
(OMC, 2005). La mayoria de las aerolineas se pueden considerar como
empresas que nacieron globales debido a las caracteristicas de este
mercado, forzandolas a tener, desde sus inicios, operaciones internacionales
(Cruz-Garcia & Puerta, 2012).

Este trabajo se estructura como sigue: primero se presenta la revision
de literatura, segundo se presenta el método utilizado, segundo se presenta
la situacion general de Aeroméxico, LATAM y Avianca, donde se hablara
acerca de los puntos mas importantes, asi como de su flota de aviones y las
frecuencias de vuelos internacionales. Posteriormente se presenta el analisis
de resultados, en donde se analizan las diferentes estrategias utilizadas por
las aerolineas estudiadas. A continuacion se discuten los resultados
obtenidos del trabajo y finalmente se presentan las conclusiones derivadas
del andlisis de resultados.

Revision de literatura

Teorias de internacionalizacion

Una de los principales autores que estudian la internacionalizacion ha sido
John H. Dunning. El ha contribuido con la Teoria OLI. El nombre OLI viene de
los 3 factores més importantes que determinan las actividades

internacionales de las compafiias multinacionales: propiedad (O), localizacion
(L) e internalizacion (I) (Eden & Dai, 2010).
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La teoria de Dunning surgi6 de la pregunta ;por qué las empresas
invierten en el exterior, 0 generalmente, cuél es la cantidad y composicion de
la produccion internacional?. El paradigma ecléctico se basa en el supuesto
de que las empresas tiene el propésito principal de determinar si una decision
de internacionalizacion ofrece a una empresa mas valor que otras opciones
disponibles.

Por su parte, Rugman (2010) explica esta teoria al ensefiar que en
orden de poder desarrollar y crecer en el mercado globalizado las compafiias
tienen que tener una ventaja de propiedad, ubicacion ventajosa y una ventaja
de internalizacion. Esta teoria provee un marco para todas las compaiias
que internacionalizan. Las compafiias deben asegurar que esas ventajas se
han llevado a cabo para determinar si es beneficio para ellos realizar una
inversion extranjera directa (Dunning, 1998).

La segunda teoria es mejor conocida como el “Modelo de Uppsala”,
desarrollada en la Universidad de Uppsala en Suecia. Esta fue publicada por
primera vez en 1977 (Johanson & Valhne, 1977). Como describieron
Gustafsson y Zasada en el 2011, este modelo fue considerado como uno de
los modelos de la etapa primaria de internacionalizacion en el mundo
moderno. La idea principal de este modelo es que la compafiia aumentara
gradualmente sus recursos planeados a un pais en particular conforme
adquiere experiencia de las actividades realizadas en ese mercado (Lopez-
Morales & Nava- Aguirre, 2018).

Este es un modelo de internacionalizacion el cual se basa en el
aprendizaje y en adquirir conocimiento (Danciu, 2012). Esta teoria, asume
que el conocimiento acerca de la internacionalizacion y del mercado
internacional es importante para el éxito en el extranjero. Cuanto mas
conocimiento y experiencia adquiere la empresa mas obstaculos van a
superarse, lo que significa que las empresas tienen que desarrollarse en su
organizacion interna, asi como actualizar sus procesos de negocios.

Ya este modelo se ha ido actualizando durante los Ultimos afios, por lo
que sus autores Johanson y Vahine (1977) proponen cuatro etapas en las
cuales explican como las oportunidades de aprendizaje afectan el entorno de
la empresa. Las cuatro etapas consisten en: (1) el conocimiento y las
oportunidades que la compafiia puedan detectar en el entorno internacional,
(2) las decisiones de compromiso en la relacion (3) el aprendizaje, creacion y
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construccion de pruebas, y finalmente (4) el logro de la adquisicién de una
posicion de redes (Alserus & Tykesson, 2011).

Internacionalizacioén de servicios

La internacionalizacion de los servicios es un fenémeno reciente en
comparacion con la manufactura (Rammal & Rose, 2014). Asimismo los
avances tecnoldgicos de los ultimos afios han sido un detonador importante
en el proceso de expansion hacia mercados internacionales de empresas del
sector servicios.

El Acuerdo General sobre Comercio de Servicios que esta inserto en
la Organizacion Mundial de Comercio (OMC) identifica cuatro formas en las
que los servicios pueden internacionalizarse. Estas formas son: 1) Comercio
transfronterizo, 2) Consumo en el exterior, 3) Presencia comercial ,4)
Presencia de personas fisicas (World Trade Organization, 2013). Estas
formas de internacionalizacion brindan un importante marco para analizar la
expansion internacional de empresas del sector servicios.

Asimismo, en el caso de los servicios la calidad es un factor muy
importante por ello es importante controlar adecuadamente la prestacion de
los servicios. Este control es probable que influya en la seleccion de la
inversion extranjera directa como forma de internacionalizacion (Franco-
Arroyave, Martins- Cheze, Siegel, Diaz- Vazquez, 2014).

Si bien se ha incrementado la literatura sobre la internacionalizacion de
servicios, sigue siendo predominante los estudios en el sector manufacturero.
Capar y Kotabe (2003) analizan la relacion multinacionalidad y desempefio
en empresas de servicios. Ademas Rivas y Mayorga (2011) analizan las
formas de internacionalizacion en 16 restaurantes de origen peruano.
Faulconbridge y Muzio (2016) estudian la internacionalizacién de empresas
inglesas que brindan servicios juridicos hacia ltalia.

Método
El trabajo que se presenta a continuacion es un estudio multi-caso, ya que el
método del caso es una herramienta importante de investigacion. Su principal

fortaleza radica en que profundiza en el comportamiento de las personas y
los hechos (Yin, 2009). La pregunta de investigacion que se pretende
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responder en este trabajo es ;de qué manera se internacionalizan las
principales aerolineas en América Latina?.

En este trabajo fue utilizada la metodologia para la elaboracion de
casos de estudio propuesta por Reddy & Agarwal (2012). De acuerdo a esta
metodologia este trabajo seria un caso tipo Il, ya que estard basado en
fuentes secundarias y no primarias. Las principales fuentes de informacion
secundarias son: periddicos, revistas, entrevistas en los medios, paginas de
internet y noticias de la industria.

En primera instancia se seleccion6 un tema de estudio especifico de
las empresas objeto de estudio, en este caso la internacionalizacion.
Asimismo las principales fuentes de informacion fueron: la pagina web
institucional, otros casos de estudio, paginas web de periodicos nacionales e
internacionales, paginas web de otras empresas del sector y/o relacionadas
con el sector, asi como entrevistas. La informacion de las fuentes
mencionadas que se considerd para este estudio es aquella que si
representaba una forma de internacionalizacion, tal como: las alianzas
estratégicas, operaciones internacionales, fusiones, codigos compartidos y
frecuencias de vuelo semanales a destinos internacionales.

Situacion general de las compaiiias
Aeromexico

En 1934, Antonio Diaz Lombardo fund6 Aeronaves de México en donde el
vuelo inaugural fue de Ciudad de México a Acapulco con un avién Stinson
piloteado por Julio Zinser. Debido a la escasez de partes y refacciones de
aviones tras la 2da guerra mundial en 1941, Aeronaves de México tuvo que
vender el 25% a Pan American World Airways.

En diciembre de 1959 se adopté al Caballero Aguila como emblema de
la compafiia y los aviones fueron llamados con el nombre de guerreros
aztecas. En 1960 se firm6 un contrato con la fabrica Douglas para adquirir
aviones DC-8, ya que para volar a Canada se le exigi6 a Aeronaves de
México aviones de largo alcance. La empresa cambia el nombre a
Aeroméxico en 1971 con el nuevo Director General Raymundo Cano Pereira.
El 1 de octubre de 1988 nace la empresa Aerovias de México SA de CV,
comenzando la operacion con 25 aviones y con 3,500 empleados.
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Asimismo en el afio 2000 nace Skyteam, una alianza de codigos
compartidos entre aerolineas donde los miembros fundadores son
Aeroméxico, Air France, Delta y Korean Air ampliando sus redes de destinos
y agregando beneficios a los clientes.

En abril del 2011 Aeroméxico comenzé a cotizar en la Bolsa Mexicana
de Valores tras fijar un precio de salida para sus titulos de $31 pesos ($2.62
USD).En el 2013 Aeroméxico suma siete nuevos Boeing 787-8 Dreamliner,
un modelo de avion de los mas modernos e innovadores del mercado
(https://aeromexico.com).

Actualmente Aeroméxico ofrece vuelos a 45 paises distintos en tres
continentes (Garcia, 2017). Lo anterior has sido gracias a la nueva flota que
cuenta con mas de 130 aviones, incluyendo los 69 Boeing que son fabricados
en Estados Unidos y los 63 Embraer hechos en Brasil
(https://world.aeromexico.com).

LATAM

El primer antecedente de LATAM fue LAN, fundada en 1929 por el
Comandante Arturo Merino Benito en Chile. En 1961 fue fundada TAM (Taxi
Aéreo Marilia) por cinco pilotos de vuelos charter (https://www.latam.com). La
primera ruta de LAN dentro de Sudamérica fue a Buenos Aires, Argentina en
1946, y en Miami hacia los Estados Unidos en 1958. La primera ruta fuera del
continente fue Europa con destinos a las ciudades de Madrid, Paris y
Frankfurt en 1970 (Delpiano, 2009).

En 1997 LAN lista sus acciones en la bolsa de Nueva York, siendo la
primera aerolinea latinoamericana (LATAM, 2014). En 1999 empezé las
operaciones de LAN Pert (LAN, 2013). En el afio 2000 LAN se incorpora a la
alianza OneWorld. En 2003 inicio operaciones LAN Ecuador.

En 2005 empezaron las operaciones de LAN Argentina. En 2006 LAN
empieza a cotizar en la bolsa de Nueva York. En el 2010 LAN forma
oficialmente parte de la alianza Star Alliance (https://www.latam.com), en
2011 empez0 las operaciones de LAN Colombia (LAN, 2013).

En el afio 2012 nace el Grupo de LATAM Airlines, como resultado de la
fusion entre las aerolineas LAN Airlines y TAM Linhas aéreas de Brasil
(LATAM, 2016). Esta fusion posiciono a la aerolinea como la més importante
de América Latina. Asimismo se formd con el objetivo de tener mas
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disponibilidad de vuelos y ser una de las aerolineas mas importantes en el
mundo (Ruiz, 2012).

En la actualidad la aerolinea LATAM suma alrededor de 40 mil
empleados (https://www.latam.com) alrededor de 338 aviones, ofreciendo
servicios de transportes para pasajeros alrededor de 135 destinos en 22
paises y servicios de carga a alrededor de 134 destinos en 23 paises
(LATAM, 2015).

AVIANCA

Avianca fue fundada en Colombia el 5 de diciembre de 1919 y en 1921
comenzaron con las rutas entre Barranquilla, Girardot y Neiva. En 1946,
Avianca abrié nuevas rutas, comenzando a expandirse internacionalmente,
las rutas que abrieron fue a Quito, Lima, Panama, Miami, Nueva York y
algunas ciudades de Europa. En 1981, lograron la ventaja competitiva de
tener la Terminal Puente Aéreo, en la cual tenian la oportunidad de mejorar la
experiencia del cliente en el aeropuerto asi como en el avion, esta Terminal
operaba las rutas de Miami, Nueva York, Medellin, Cali, Pasto y Monteria
(http://lwww.aviancacargo.com).

En 1994 Avianca logré una alianza estratégica muy importante con dos
aerolineas muy importantes en Colombia. Esta alianza estaba conformada
por Avianca, SAM (Sociedad Aerondutica de Medellin) y HELICOL
(Helicopteros Nacionales de Colombia), esta alianza fue llamada Sistema
Avianca. En el afio del 2002 Avianca y SAM (Sociedad Aeronautica de
Medellin) realizaron una nueva alianza con Aces (Aerolineas Centrales de
Colombia) llamandola Alianzas Summa, después decidieron liquidar la
alianza para invertir y fortalecer a Avianca.

En el afio del 2009 Avianca realiza una fusion con la aerolinea
centroamericana TACA, formando Avianca - Taca, esta fusion se realiza con
el objetivo de tener una mejor posicion en el mercado y asi tener una mejor
capacidad de crecimiento en el sector (http://www.aviancacargo.com).

En el afio del 2011 lanzaron el programa para viajeros “LifeMiles” y
hoy en dia tiene mas de 7 millones de viajeros en el programa, este
programa consiste en acumular millas durante los vuelos y asi obtener
beneficios en los viajes, en las compras, con las tarjetas de crédito o débito y
el programa de coinversion. Ese mismo afio Avianca inauguré 12 nuevas
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rutas y se incrementaron 155 frecuencias de vuelos teniendo mas de 100
destinos en América y Europa logrando 4000 vuelos por semana. Asimismo
la aerolinea busco fortalecer el sector de carga ampliando las bodegas y
comprando aviones con capacidad de 70 toneladas.

En el afio 2012 Avianca ingreso a la alianza global “Star Alliance”. Esta
alianza ofrece grandes beneficios para los pasajeros como salas VIP en los
aeropuertos mas importantes, conexiones alrededor del mundo, servicios de
prioridad en el check- in, reservas entre otros. Esta alianza ha ganado
diferentes premios y reconocimientos como el premio de liderazgo mundial
de transporte aéreo de mercado y la mejor alianza aérea
(http://www.avianca.com).

En el afio del 2013 Avianca cambi6 su nombre a Avianca Holding S.A.
y comenzo a cotizar en la Bolsa de Nueva York. En la actualidad Avianca
cuenta con mas de 6000 vuelos semanales, 172 aviones, 106 destinos en 26
paises y mas de 7 milones de viajeros en su programa LifeMiles
(http://aviancaholdings.com).

Analisis de resultados
Aeroméxico

Aeroméxico cred la alianza estratégica con Air France, Delta y Korean Air
llamada Skyteam en el 2000 con el propésito de aumentar su ventaja
competitiva sobre otras aerolineas y generar beneficios mutuos entre estas
gracias a los cddigos compartidos. Con el paso del tiempo, se fueron
sumando mas aerolineas, en la mayoria de los casos la aerolinea con mayor
prestigio de cada pais (https://www.skyteam.com/es/about/).

Actualmente son 20 aerolineas afiliadas a Skyteam de las cuales
nueve comparten los codigos compartidos. Se cuenta con 1,074 destinos,
177 paises y 16,609 salidas diarias. También con esta alianza los clientes de
Aeroméxico pueden tener facil acceso a distintos destinos internacionales.
Las aerolineas que forman parte de Skyteam son Aeroflot, Aerolineas
Argentinas, AirFrance, Alitalia, China Airlines, China Eastern, China
Southern, CzechAirlines, Delta Airlines, Garuda Indonesia, Kenya Airways,
KLM, Korean Air, Korean Air, Middle East Airline, Saudia, Tarom, Vietnam
Airlines y Xiamen Air. Ademas Aeroméxico cuenta con alianzas con otras
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aerolineas que no se encuentran dentro de Skyteam. Es importante observar
que la empresa ha incrementado sus ventas, un factor a tomar en cuenta es
la quiebra de su principal competidor en el mercado interno de México,
Mexicana de Aviacion. Esta quiebra hizo que Aeroméxico operara rutas que
eran antes manejadas por Mexicana de Aviacion y también permitié que esta
fortaleza interna impulsara su expansion internacional.

LATAM

La union LAN y TAM trajo importantes beneficios para estas dos empresas,
ya que estas eran independientes, cada empresa tenia su propia estrategia y
operaciones (Zabala, 2012). El hecho de que estas dos empresas llevaran a
cabo esta estrategia trajo como resultado grandes cambios, y ademas
aumento la atraccion de clientes debido al aumento de destinos, vuelos y
flota aérea (https://www.latam.com).

Lo anterior trajo como resultado que LATAM se convirtiera en una de
las aerolineas mas importantes de América Latina. LATAM se uni6 a
diferentes aerolineas alrededor del mundo para mejorar y coordinar los
vuelos internacionales que realizan realizando codigos compartido. Asimismo
LATAM desde 2014 forma parte de la alianza OneWorld con otras 13
aerolineas de diferentes partes del mundo, estas son: Aiberlin, American
Airlines, British Airways, Cathay Pacific, Finnair, Iberia, Japan Airlines,
Malasya, Qantas, Qatar, Roya Jordania, S7 AAirlines y Sri Lanka Airlines. La
alianza cuenta una red global de rutas que cubre mas de 1,000 destinos en
mas de 160 paises, transferencias mas faciles para pasajeros y acceso de
horarios de vuelos de todas las aerolineas asociadas de “One World”.

La empresa ha incrementado sus ventas (USMD) desde el 2010,
empezando por $4,390 y sucesivamente en el 2011 con un total de $5,885,
en el 2012 ventas por $9,710, en el 2013 ventas por $12,924.5, en el afio
2014 decremento sus ventas a un total de $12,093.5 y sorpresivamente en el
afio 2015 cerraron con $9,740.

Asimismo LATAM cuenta con una importante demanda dentro del
mercado interno de Brasil con un gran numero de vuelos nacionales a 48
destinos diferentes dentro del pais, ademas mas de la mitad de flotas 212
operan en Sudamérica por el corto alcance y potencia cuyo preferencia es
tener una mayor flexibilidad de vuelos, permitiéndole servir con efectividad en
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las rutas domésticas y regionales. Se requieren de gran cantidad de flota
para la aerolinea, para que desde cada uno de los paises en el cual opera
pueda sostener la demanda. Actualmente cuenta con un total de 331 aviones
tanto como para vuelos nacionales e internacionales de la aerolinea
(http://memoria2012.marketinglan.com/flota.html).

Avianca

Avianca utilizo diferentes estrategias de internacionalizacion para lograr el
crecimiento a lo largo de los afios. Entre estas estrategias se encuentra la
alianza estratégica con la Sociedad Aerondutica de Medellin (SAM) y
Helicopteros Nacionales de Colombia (HELICOL), las cuales eran compaiiias
muy importantes en el este sector de la aviacion colombiana. Con esta
alianza estratégica buscaron fortalecer principalmente a Avianca, en la cual
invirtieron todo el capital en esta aerolinea para lograr crecer mas
(http://www.aviancacargo.com). Avianca logré una nueva alianza estratégica
con TACA, con la cual buscaban posicionarse en el mercado, tener mayor
capacidad para crecer y asi lograr tener la mayoria del mercado.

Avianca pertenece a la alianza entre aerolineas llamada “Star
Alliance”, formada por 28 aerolineas (http://www.staralliance.com), con esta
alianza la empresa logro consolidar su estrategia para enfrentar a la
competencia. Por ejemplo, con la alianza se obtuvieron diversos beneficios
para los pasajeros como para la aerolinea, entre ellos el ofrecer una mayor
frecuencia de vuelos y destinos, ya que uno de los beneficios de pertenecer a
esta alianza es compartir vuelos y espacios en los aviones para poder tener
mas  destinos  disponibles  (http://www.avianca.com/mx/es/nuestra-
compania/algunos-aliados/star-alliance).

Discusion de resultados

Los principales resultados de este trabajo arrojan que las tres aerolineas
siguen patrones de internacionalizaciéon similares. Ademas es importante
tomar en cuenta que la calidad en los servicios es mas relevante que en los
bienes tangibles. Por lo tanto el control de los procesos es un asunto clave
para la satisfaccion de los usuarios de los servicios. En el caso particular de
Aeroméxico centra mucho de sus capacidades en el mercado interno en
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México, dado que es la Unica aerolinea mexicana que cubre la totalidad del
pais. Ademas la empresa no tiene un competidor de sus mismas
dimensiones en el mercado interno de México. Estas dos situaciones
confirman que la empresa compite internacionalmente en algunas rutas dado
que es muy solida en el mercado interior de su pais. Ademas Aeroméxico
tiene importante presencia en el mercado de Estados Unidos cubriendo 15
destinos y 272 vuelos semanales.

En lo referente a Avianca tiene un patrdon similar de
internacionalizacion, sin embargo, se diferencia de Aeroméxico en que
Colombia es un pais territorialmente con menor extension territorial y con
menos aeropuertos que en México. Avianca es una empresa importante en
centro y Sudameérica ya que cubre 24 destinos dentro de la regién con un
total de 293 frecuencias semanales, siendo los paises de la region cercana
sus principales destinos.

LATAM contrario a Aeroméxico y Avianca es una empresa que surgio
recientemente de una fusion de dos aerolineas. Esto la llevo a concentrar las
ventajas competitivas de ambas, convirtiéndola en una de las mas
importantes de la region. Ademas por la ubicacion de Chile esta empresa es
la Unica que ofrece rutas a los 5 continentes con rutas a Sudafrica y Australia,
ademas a las tradicionales de Europa y Asia. Asimismo sus destinos se
concentran 10 ciudades de América Latina, estos incluyen 98 frecuencias
semanales. Ademas LATAM es la unica que ofrece un gran numero de
vuelos internos en un pais diferente al suyo como lo hace en Brasil.

Otra de las principales similitudes de las tres aerolineas es que sus
principales destinos se encuentran en el continente Americano. Ademas de
tener presencia en Europa y Asia. Avianca y Aeroméxico ofrecen una gran
variedad de destinos a Centroamérica. Ademéas Aeroméxico es la aerolinea
que tiene mayor cantidad de destinos al continente Asiético, esto dado por la
ubicacion geogréfica de México.

Conclusiones
El objetivo principal de este trabajo fue analizar las estrategias de
internacionalizacion de las aerolineas latinoamericanas Aeroméxico, Avianca

y LATAM. Ademas la principal contribucién de este trabajo es aumentar la
literatura sobre multinacionales de América Latina en el sector de servicios
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utilizando evidencia empirica y un abordaje del problema de investigacion
distinto a lo que se ha hecho antes. Asimismo se identifico que las aerolineas
no se ajustan al modelo gradual y secuencial de Uppsala debido a tres
factores: la naturaleza del sector aéreo, la intangibilidad de los servicios que
brindan, el tamafo de su mercado interno reducido (como lo es Colombia y
Chile) y su ubicacion geogréfica cercana a mercados mucho mas grandes
(Aeroméxico con Estados Unidos y LATAM con Brasil y Argentina). Los
factores anteriores inciden en que las tres aerolineas estudiadas presentan
procesos de internacionalizacion acelerados. En el caso de la teoria del
paradigma ecléctico las empresas estudiadas se ajustan a esta teoria.

En este orden de ideas y de acuerdo con la informacion recopilada la
conclusion general de este trabajo es que las tres aerolineas utilizan
estrategias de internacionalizacion similares, sin embargo presentan algunas
diferencias dada sus condiciones como empresa y el entorno de su pais de
origen. La principal estrategia de internacionalizacion utilizada por las
aerolineas son las alianzas estratégicas. Esto puede observarse dado que
las tres empresas forman parte de alianzas estratégicas internacionales (One
World, SkyTeam y Star Alliance) con otras aerolineas donde comparten
recursos para poder brindar mejores servicios a sus pasajeros.

Estas alianzas requieren ademas cierto grado de presencia local. Esto
genera que las tres aerolineas tengan que realizar inversiones directas en los
paises donde tienen operaciones para poder cumplir con los estandares de
calidad y servicios que les permita competir en el mercado.

Asimismo de acuerdo con los datos obtenidos las tres empresas son
fuertes en sus mercados locales, esto hace que gracias a esta fortaleza
puedan desarrollar ventajas que les permiten competir en mercados
internacionales. La que mas se beneficia de esto es Aeroméxico ya que el
mercado interno de México es el mas grande los tres paises. En el caso de
Avianca y LATAM sus mercados locales son méas pequefios, pero han podido
captar mercados internos, gracias a la operacion de vuelos internos en
paises vecinos como Ecuador y Peru (Avianca) y Argentina y Brasil (LATAM).

En lo referente a la relacion de las aerolineas con las teorias de la
internacionalizacion, se ejemplifica que no siguen un proceso gradual y
secuencial como lo sefiala Johanson y Valhne (1977). Probablemente sea
dado la propia naturaleza de los servicios que proporciona, estas empresas
presentan mas similitudes con las empresas “born global’, las cuales son
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aquellas que desde su fundacion buscan obtener beneficios de operar en
multiples paises (Sultan & Wong, 2011). Asimismo tienen una mayor relacion
con lo propuesto por Dunning (1977) con la Teoria OLI, sobre todo en la L
(Localizacion) donde estas empresas aprovechan sus ventajas locales para
poder internacionalizarse con éxito ya que todas ellas son las mas
importantes en sus respectivos paises de origen. Ademas las aerolineas
estudiadas cumplen la premisa clasica de internacionalizacion ya que se
expanden internacionalmente a lugares cercanos geograficamente y con
afinidad cultural.

Como futuras lineas de investigacion es importante analizar, dado que
es un sector de alta tecnologia, ¢ codmo estas empresas internacionalizan sus
capacidades tecnologicas en los paises donde operan?. Ademas determinar
cuales son las causas por las cuales concentra sus operaciones en paises
cercanos geograficamente y analizar como la fortaleza en su mercado local
ha incidido en su internacionalizacion. Asimismo es importante analizar a
fondo el papel que ha jugado en su internacionalizacion las diversas alianzas
estratégicas con otras aerolineas en su desempefio financiero. Finalmente, al
ser el sector aéreo uno de los mas regulados del mundo, es importante
analizar el papel de las politicas y regulaciones nacionales e internacionales
que inciden en las operaciones de las aerolineas.
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