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VOLARIS, INTERJET y VIVAAEROBUS

protagonizaron la revolucion del sector aeéreo mexicano, que en

una década duplico los viajes en el pais. Ahora realizan compras
historicas de aviones y crecen a doble digito en el extranjero.
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nrique Beltranena y
Holguer Blankens-
tein se conocieron en
la aerolinea salvado-
rena TACA, v en 2003
lrazaron un plan para
desarrollar la aviacion
en Ameérica Latina.
Uno de los paises que
mas atrajo su aten-
cion fue Meéxico. Sus
estudios demostraban
gue, en este mercado,
una gran parte de la
poblacion no emplea-
ba el avion, pero esta-
ba dispuesta a hacerlo si bajaban los precios. Por
ello existia un gran potencial para consolidar una
aerolinea low cost, en un momento en el gue no exis-
tia ese modelo de negocio en el pais.

Laidea atrajoa magnates mexicanos, como Emi-
lio Azcarragay Carlos Slim, v a fondos de inversion,
como el mexicano Discovery Americas yel estadou-
nidense Columbia Equity Partners. Todos ellos, en
conjunto con TACA, pusieron en la mesa una inver-
sion inicial de mas de 100 millones de dolares. La
empresa, igual que otras de bajo costo en el mundo,
planeaba ofrecer una tarifa base muy baja y cobrar
por todo lo demas, como comida, entretenimiento,
equipaje documentado o cambios de asiento. Tres
anos despues, Volaris se convirtio en la primera low
cost mexicana del pais, con un vuelo desde el aero-
puerto de Toluca en 2006.

No fue la inica en ver la oportunidad de nego-
clo. En esas fechas, otros grupos empresariales se

UN VUELO GON TURBULENCIAS

La industria aerea en Meéxico ha sobrevivido a numerosas crisis,

sintieron atraidos por la industria aérea y desarro-
llaron provectos de negocio que rompian los es-
guemas tradicionales de Aeromexico vy Mexicana
de Aviacion.

“A partir de 2005, aquel empresario mexicano
que no tuviera o que no estuviera estudiando un pro-
yecto de aviacion, no entraba al Club de Industria-
les”, cuenta José Luis Garza Alvarez, director general
de Interjet. “Se convirtio, de pronto, en uno de los
negocios que atraia mas capital’, anade. Suempresa
se presentoen el mercado comode ‘medio costo) con
precios mas bajos que los de Aeromexico y Mexica-
na, pero sin recortar servicios a bordo, como comi-
da, bebidas y pantallas, al contrario que las low cost.

Asi, entre 2005y 2006, ademas de Volaris, irrum-
pieron en el sector otras dos firmas: Interjet, de la
familia politico-empresarial Aleman, liderada por el
exgobernador de Veracruz; v VivaAerobus, del mag-
nate del transporte por carretera Roberto Alcanta-
ra, quien se alio con la familia Ryan ( fundadora de
RyanAir), para lanzar otra low cost.

Estas companias llegaron para revolucionar una
industria que siempre habia pasado por muchos pro-
blemas en México: en la crisis de 1994-1995, las dos
grandes empresas del sector, Aeroméxico v Mexi-
cana de Aviacion, entraron en bancarrota y fueron
rescatadas por el gobierno (en lo que ni siquiera fue
su primer rescate). Este las opero en la siguiente dé-
cada, hasta que las revendio a lainiciativa privadaen
2005y 2006, la primera, a Grupo Posadas vy la segun-
da, aun grupo de empresarios organizados en torno
a Banamex. Poco después, en 2010, Mexicana entro
en quiebra vy dejo de operar. Al mismo tiempo, casi
una decena de aerolineas que habian nacido en los 90
y a principios de 2000 también cayeron en el olvido.

1921

 Tres estadounidenses
fundan la Compania
Mexicana de
Transportacion Aérea, gque
en 1924 se |lama Mexicana
de Aviacién. La primera
ruta es Meéxico-Tampico.

64 | O1-MARZD-2018

1934

« Se funda Aeronaves de
Mexico, hoy Aeromexico,
la aerolinea mas
importante del pais.

DECADA DE LOS 90

» Ambas compariias

entran en bancarrota tras
la crisis de 1994-1995 y
son rescatadas. El gobierno
crea la controladora Cintra
para operarlas, sanearlas y,
posteriormente, venderlas.

2005 <

* El gobierno vende
Mexicana de Aviacion
a Grupo Posadas.

* En diciembre,
interjet inicia
Operaciones con

tres destinos.




Volaris, Interjet v VivaAerobus tuvie-
ron mejor suerte, gracias al crecimiento
de la clase media v a su apuesta por bajar
las tarifas, explica José Luis Cano, director
de Corporaciones de la calificadora HR Ra-
tings. Hoy en dia, son la segunda, tercera
y cuarta compania aérea de Mexico por
pasajeros, después de Aeromexico, vy han
estado en la base del impulso de esta acti-
vidad en el pais. Desde su llegada, el total
de pasajeros transportados por lineas ae-
reas nacionales casi se ha duplicado.

VOLARIS: EL LIDER DEL LOW GOST

Volaris ha crecido rapidamente, incluso
después de que, en 2010, Azcarraga y Slim
vendieran su participacion al fondo In-
digo Partners, especializado en la indus-
tria de transporte y aviacion. En 2013, se
convirtio en la primera compania aérea
mexicana de bajo costo en debutar en
la Bolsa Mexicana de Valores y en la de
Nueva York, recaudando 398 millones de
ddlares. Los invirtio en renovar su flota,
ampliar sus rutas internacionales y pa-
gar deuda.
En el periodo siguiente, su crecimien-
to se acelero. Su utilidad neta paso de 265
millones de pesos en 2013 a 3,519 MDP al
cierre de 2016, ylos ingresos crecieron 80%
en el mismo periodo, a 23,512 MDP. Para
finales de 2015, Volaris supero a Interjet
como la segunda aerolinea mas grande del
ﬁsiﬂ'?ﬁﬁ Llj.;a pais, y dos anos después incluso le quitola
estadounidense corona a Aeromeéxico, al menos en cuatro

Fraontier. \
zn'ln « Delta y Aeroméxico
concretan una alianza

* Mexicana de Aviacion para operar entre
suspende pagos y Mexico y Estados
operaciones, Sigue un nidos como una sola

1 ':.-'l
largo y polémico concurso Delta adquiere el 43%
mercantil, que termina en de la mexicana.
2014 cuando se declara :

= i']]
FUTUROD. Volaris

acaba de comprar
80 aeronaves

zwﬁ » Banamex

y Un grupo

» Llega el fow cost a México de empresarios

con Volars, constrituida por unidos en torno

varios fondos de inversion al banco adquieren

v la aerolinea TACA (hoy Aeromeéxico.

Avianca).

» Roberto Alcantara y

RyanAir crean VivaAerobus. en gulebra.
FOTO: RAMON RUIZ SAMPAIQ
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meses, en las rutas nacionales. En el mer-
cado internacional, compite codo a codo
con Interjet.

Volaris tuvo éxito porque atrajo a las
personas que viajaban en autobus con
precios mas bajos y abrio rutas en ciuda-
des que no estaban, senala un analista que
pidio el anonimato por politicas empresa-
riales. “El consumidor queria una tarifa
baja, queria un modelo que le permitiera
salir del autobus”, subraya Beltranena. “En
Mexico caben 24 paises europeos, pero
este pais no tenia una aerolinea para 24
paises, sOlo tenia una aerolinea para una
capital, la Cindad de México, y nadie se en-
focaba en nada mas”, destaca.

Volaris oferta una tarifa por milla de
6 centavos de dolar, una de las mas bajas
del sector incluso frente a sus competido-
res Spirit Airlines y Gol, que cuentan con
un promedio de 11 centavos de dolar. De
acuerdo con la empresa, esto le ha permi-
tido captar en la dltima década a uno de
cada cuatro pasajeros de los 44 millones
que vuelan al ano en el pais.

La clave para ofrecer estas tarifas esta
en la densidad deasientos que hayen cada
avion: la empresa necesita que se ocupe
un porcentaje arriba de 80% para poder
equilibrar ingresos y costos, asi como para
mantener el flujo de ingresos por los ser-
vicios adicionales (manejo del equipaje,
comida v otros conceptos). Enlos ultimos
anos siempre logro superar ese porcenta-
je, aungque en los vuelos internacionales
cerro 2017 en 79%.

Desde la eleccion de Donald Trump a
la presidencia de Estados Unidos, el mo-
delo de bajo costo de Volaris enfrenta su
mayor prueba. En los primeros nueve
meses de 2017, la aerolinea registro pér-
didas por 1,150 millones de pesos, y sus
acciones se han desplomado a minimos
desde 2015. La empresa, como el resto de
la industria, sufre por la apreciacion del
dolar -la divisa en la que estan muchos
de sus costos- y por el incremento en el
precio de la turbosina, el combustible
para los aviones.

“En las aerolineas de bajo costo, un
porcentaje importante de los costos esta
ligado al tipo de cambio, sobre todo, el
tema del combustible y del arrendamiento
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de aeronaves. Por eso, tienes esta disparidad entre ingresos y cos-
tos en Volaris”, explica Marco Medina, analista del sector aereo
del banco Ve por Mas.

Este escenario limita a la compania -donde el combustible
representa un tercio de sus gastos totales— para seguir bajan-
do sus tarifas al ritmo que lo venia haciendo, en un entorno de
competencia intensa en la industria aérea mexicana. Sin em-
bargo, Beltranena descarta cambios en la estrategia v conserva
el optimismo. Los ingresos totales por asiento-milla, anade, se
mantienen por encima de los de sus competidores.

Este ano, Volaris estima aumentar la oferta de asientos entre
11 y 14%. Ademas, en un pais en el que tinicamente se registran
0.33 vuelos per capita, frente al 2.1 en Estados Unidos, Beltranena
destaca que todavia hay potencial para convencera mas personas
para que usen el avion.

“Las aerolineas legacy (como Aeroméxico) desprecian los mo-
delos de bajo costo y dicen que no funcionan. Pero hoy, Volaris
representa casiun tercio en el mercado; entonces ifunciona o no?
Yolo que creo que es que el bajo costo siempre termina ganando®.

INTERJET: EL HIBRIDO A PRUEBA
En 2004, José Luis Garza trabajaba en su despacho de consultoria

especializado en la creacion de nuevos proyectos, cuando recibio
una llamada telefonica de Miguel Aleman Velasco. Queria formar

¢Y AEROMEXICO?
UN PASO CLAVE

AEROMEXICO inici6 los codigos compartidos
-asientos gue venden en comun para un
mismo vuelo- con el gigante estadounidense
Delta en 1996. En 2011, Delta firmé un
acuerdo comercial con Aeromeéxico, y, un
ano mas tarde, la estadounidense invirtio
65 MDD para comprar el 4.2% de la
mexicana, una compafia aérea con casl
80 anos en la industria nacional. A partir
de ahi, la relacién se fortalecid hasta llegar
a una nueva faceta en su alianza: ademas
del joint venture gue concretaron en 2017
para operar como una sola linea aérea en
Meéxico y Estados Unidos, Delta adguirid un
49% de la aerolinea mexicana. Para cerrar
este acuerdo, tuvieron que deshacerse

de 28 horarios de vuelo en |la Ciudad de
Mexico y Mueva York, que aprovecharon
Volaris, VivaAercbus y otras companias
estadounidenses. Ahora, Aeroméxico y Delta
esperan beneficiarse de las alianzas que

la estadounidense tiene con las europeas
Air France-KLM. “Nos encantaria tener a
Aeromexico como parte de un amplio joint
venture en algun punto”, detalla Steve Sear,
presidente internacional de Delta,




"OTRAS.
AEROLINEAS
DESPREGIAN A
LAS LOW GOST,

PERO LO QUE
YO GREO ES
EL BAJO GO
SIEMPRE TERMINA
GANANDO
BELTRANE
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un proyecto de aviacion, y Garza contaba
con experiencia en la industria. “Yo le su-
geri candidamente que no lo hiciera”, rie.

Sin embargo, el especialista -que en
1988 habia participado en el plan para
salvar a Aeromexico, que estuvo a punto
de desaparecer- realizo estudios de mer-
cado v vio que existia una oportunidad. La
idea era ofrecer precios mas bajos que los
gue existian entonces, pero sin seguir por
completo las caracteristicas de las low cost
europeas, adoptando un esquema similar
al de la estadounidense JetBlue. “El clien-
te, de acuerdo con la ‘biblia’ de RyanAir,
es lo menos importante. Y sabiamos que
ese modelo 1ba a ser un desastre para los
clientes que queriamos captar (de clase
media y media-alta)”,

A Garza termino por convencerlo
tanto el proyecto, que entro a él como di-
rector general. Y asi nacio Interjet, que,

cinco anos mas tarde va era la segunda aerolinea
mexicana mas grande por pasajeros, v con vuelos
internacionales hacia Guatemala, Costa Rica, Cuba
y Estados Unidos.

Sin embargo, en 2012 perdio esa posicion frente a
Volaris. Segin varios analistas, la compania ha tenido
dificultades para posicionar su estrategia ‘de medio
costo’, entre Aeromeéxico v las low cost. “El pasajero
en Meéxico es muy sensible al precio. No le importan
las amenidades o la comida, sino que busca la mane-
ra mas barata de viajar de un pais a otro. El low cost
es, probablemente, un mejor modelo, porqueinvitaa
mas personas de clase media a volar”, senala George
Ferguson, de Bloomberg Intelligence. Ademas, para
Interjet es mas dificil bajar las tarifas v generar uti-
lidad, dado su reducido margen de maniobra por los
mayores costos operativos que las firmas low cost.

José Luis Garza no esta de acuerdo. “Maliciosa-
mente, se ha venido difundiendo en nuestro pais
esta falsa dicotomia de que solo Aeromeéxico, en un
extremo, v Volaris y VivaAerobus, en el otro, pueden
sobrevivir”, senala el CEO de Interjet.

El directivo explica que sus competidores no son
Volaris ni VivaAerobus, con la que no coincide en tan-
tas rutas. “Los viajeros de negocios no pagan usual-
mente su boleto, lo paga la empresa que representan
v buscan en sus viajes puntualidad, confiabilidad, co-
modidad, eficiencia y mualtiples horarios vy frecuen-
cias. Estos factores determinantes en la seleccion des-
cartan a las aerolineas de bajo costo”. Por eso, anade
Garza, su competidor directo es Aeromeéxico, frente
a la que ofrece precios mas bajos.

Este esquema de ‘medio costo) sin embargo, hace
que Interjet tenga mayores costos que las low cost y
menores Ingresos que las legacy. Su endeudamiento
neto frente al flujo operativo, por ejemplo, es de siete
veces, mientras que Volaris registra 5.6 y Aeromexi-
co, 5.2, de acuerdo con datos publicos de la indus-
tria. Interjet ataco esta deuda inyectando un capital
principalmente de la familia Aleman de 4,000 MDP en
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septiembre de 2017 y vendio yretroarren-
do siete aviones A320 que eran de sus pro-
piedad, para tener disponibles 80 millones
de dolares. El indice de deuda frente a su
capital se redujo a dos veces, unos niveles
sanos, segin aclara la propia compania.

Garza destaca que
este modelo le ha permi-
tido a la empresa resis-
tir la desaceleracion del
mercado mexicano hacia
Estados Unidos, pues no
se enfoca en los pasaje-
ros que visitan a amigos
y familiares. Ademas,
subraya gque ha logrado
alianzas con grupos in-
ternacionales como Ibe-
ria, British Airways, La-
tam, American Airlines,
ANA y Alitalia.

Ahora, Interjet se en-
foca en remontar en el
mercado internacional,
ganando pasajeros con
mayor niimero de operaciones. La empre-
sa busca hacerle frente al problema de la
saturacion del aeropuertode la Ciudad de
Mexico, donde tuvo que cerrar siete rutas
porgue la autoridad le quité alrededor de
5,000 horarios de vuelo diarios al ano. Por
ello, el directivo planea abrir 37 nuevas ru-
tas, delas cuales 10 seran a destinos inter-
nacionales y 27 no tocaran el aeropuerto
capitalino. Por ejemplo, quiere captar al
turismo anglosajon que visita por placer
destinos como Puerto Vallarta y Cancun.

VIVAAEROBUS:
DEL AUTOTRANSPORTE AL AIRE

Roberto Alcantara es el lider del auto-
transporte, con cerca de una decena de
marcas de autobuses que maneja en su
empresa IAMSA. Pero hace algo mas de
una década, vio que la expansion del low
cost aereo en el mundo podria poner en
riesgo su negocio. “Nos dimos cuenta de
que nosotros éramos brutalmente vulne-
rables a la industria de la aviacion de bajo
costo”, dijo el empresario a Expansion en
2014. Por eso, decidio competir en ese mis-
mo terreno, con su propia aerolinea. Asi,
en 2006, v en asociacion con Irelandia, el
desarrollador de RyanAir, lanzd VivaAe-
robus, que pretendia captar a los mismos
clientes, de clase media-baja, que ya tenia
en sus autobuses.

Lacompania se posiciono como la cuar-
ta linea aérea del pais, aunque en un inicio
recibio muchas criticas por la mala calidad
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INTERJET BUSGA
REMONTAR EN

EL MERGADO
INTERNAGIONAL
GON NUEVAS
RUTAS.
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de su servicioy sus aeronaves. Poco a poco, habuscado
revertirla situacion: en 2013 invirtio mas de 5,000 MDD
en comprar 52 aeronaves Airbus A320, que ya susti-
tuyeron a su flota antigua y que le permiten ofrecer
mas asientos por kilometro. En 2016, [AMSA compro
la parte del negocio que poseia Irelandia v nombro un
nuevo CEQ, Gian Carlo Nucci, exdi-
rectivode Walmart, para enfocarse
en mejorar el servicio.

Ahora, VivaAerobus acelera su
operacion al extranjero, con cinco
destinos a Estados Unidos, aunque
transporta a solo 55,000 pasajeros
frente a los tres millones que des-
plazo su competidor directo, Vola-
ris, en 2017

LA TORMENTA PERFECTA

Hoy, estas ‘jovenes’ aerolineas en-
frentan un escenario adverso: la
depreciacion del peso frente al do-
lar, el incremento de cerca de 30%
en los precios del combustible vy la
caida del niimero de pasajeros ha-
cia Estados Unidos han reducido
sus ingresos v aumentado sus costos.

“La volatilidad de los mercados v el combustible,
gue es el segundo gasto mas grande para las aeroli-
neas, son retadores para la industria” senala George
Ferguson, analista senior del sector de Bloomberg In-
telligence, Ante esta situacion, las empresas quieren
crecer en el mercado internacional, para tener una
entrada mayor de dolares.

Volaris acaba de dar un gran paso en este sentido.
El 17 de enero de 2018 firmo con la estadounidense

UN TRAFICO GADA VEZ MAS INTENSO

Total de aeronaves matriculadas, en numero de unidades

2006

2010




MEXICO
PORLOS CIELOS

En una industria en la que proliferan las quiebras de aerolineas en todo

el mundo, el sector se ha estabilizado en México en la tiltima década.

EL BOOM DEL AIRE

En los ultimos 20 afos, la industria casi ha triplicado el nimero de pasajeros transportados.

L0S DUENOS DEL PASTEL

El sector esta dividido entre unas pocas
aerolineas nacionales y extranjeras.

Pasajeros transportados por

empresas nacionales en Servicio
domestico regular,

AEROLINEA %
p | VivaAerobus 14.3
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Cifras en porcentaje del total,
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Pasajeros transportados por empresas
nacionales en servicio internacional regular.
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de mercado, al cierre de 2016.
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mexico Connect.
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¢f qué empresas extranjeras
tienen mas presencia?.
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American
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Cifras en porcentaje de participacion
de mercado, al cierre de 2016.

FUENTE: Direcciaon General de Asranautica Civil.
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JUAN GARLOS

ZUAZUA DIRIGE

LA AEROLINEA

VIVAAEROBUS,

UE AHORA

EXTRANJERO. GOMO
ENESTADOS

01-MARID-2018
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USGA MEJORAR
oU SERVIGIO Y
AGELERAR SU
OPERAGION ENEL

Frontier -también en el portafolio del Fondo Indigo-
unacuerdo de codigo compartido para servir, conjun-
tamente, el mercado entre Meéxico y Estados Unidos.
Esta alianza comercial permitira que los pasajeros de
Volaris lleguen a 20 ciudades estadounidenses mas,
mientras que Frontier tendra acceso a la red de 40
destinos en México de Volaris. “Frontier ha tenido
una evolucion hacia un modelo que es exactamen-
te igual al de Volaris. Era la novia ideal”, justifica al
cuestionarlo sobre su desinterés inicial por confor-
mar una alianza.

La aerolinea también compro 80 aviones Airbus
A320neo, con unainversion de 9,300 MDD. Para 2020,
€508 aviones, que permiten un 18% de ahorro en el
combustible, representaran la mitad de la flota de Vo-
laris. “No nos aliamos e hicimos una compra historica
para salir a decir que somos la aerolinea mas grande.
El cambio fundamental es ir incorporando esa flota
en una forma eficiente para que haya un cambio en
los costos”, explica Beltranena.

Estas companias aprendieron de los errores del
pasado. Por ello, invirtieron en flota aérea, que re-
dujeron a una edad promedio de 8.6 anos, lo que
también les permitio disminuir costos frente a los

FOTO: JESUS ALMAZAN
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MODELOS DE LA AVIACION REGULAR

El fabricante francés Airbus es el principal proveedor de aeronaves para
las empresas del sector en México.

NUMERO DE APARATOS,
TIPODE AERONAVE AL CIERRE DE 2017

| \

LAS COMPARIAS
MEXICANAS

INVIRTIERON EN
FLOTA AEREA. QUE
REDUJERON A DNA
EDAD DE 8.6 ANDS.

AIRBUS 320

)

BOEING 737

aviones que promediaban 18.2 anos en
2010. En los proximos cinco anos, esas
tres empresas esperan la entrega de 105
Airbus A320.

Interjet también tiene a Estados Uni-
dosen su punto de mira. Con laentrada de
un nuevo acuerdo bilateral entre México y
ese pais, José Luis Garza aprovecho para

|

-4

EMBRAER 190

Sukhoi SU100 22 abrir mas rutas en este mercado. Desde

- ' septiembre de 2017, Interjet transporta

BUEII'II] 1817 15 mas pasajeros que Volaris hacia la Union

' Americana, y cerro el ano ¢on un creci-

Embraer 145 14 miento de 43.8% en ese mercado, frente

| al 5.6% de la aerolinea de bajo costo, que

Embraer ERJ 170 | 13 tuvo que reducir sus operaciones, y 13.9%
_ | de Aeromeéxico.

Airbus 319 1 El reto de todas sera mantener el equi-

= ' librio entre costos, precios al cliente e in-

Airbus 321 10 gresos, explica Ferguson. Es algo retador,

porgue una gran parte de sus costos pue-
den subir sin que las companias tengan
control sobre ello, por lo que es crucial que
mantengan rentable la operacion. Enlaal-
tima década, las quiebras de aerolineas en
el mundo se cuentan por decenas.

Tanto Beltranena como Garza confian
ENn que sus empresas seguiran creciendo
con solidez v atrayendo nuevos clientes.
“Estoy seguro de que hoy es mas barato,
en viajes de distancias de 400 kilometros,
el avion que el autobis”, asegura Garza. ®

ATR 42
Airbus B4
Boeing 767
ATR72
Boeing 777
Bombardier-200
Embraer 120 ER
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FUENTE: Direccidn General de Aerondutica Civil
ILUSTRACIONES: OLDEMAR GONZALEZ
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