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‘G()LDEN BOY’
VIVAAEROBUS

Con 35 anos, de la aerolinea

Juan Carlos  wltra low cost

Zuazua lidera que creci6 cl

cl crecimiento pastel del sector.
POR CARMEN MURILLO

Liderazgo
low cost

Juan Carlos Zuazua es el
Lreintanero que agrando el
pastel de las acrolineas e hizo
crecer a VivaAerobus.
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La capacidad de organizacién de Zuazua es una de las
cualidades que los accionistas de VivaAerobus —
IAMSA, el grupo de autotransportes del mexicano Ro-
berto Alcantara, e Irelandia, propietaria de la aerolj-
nea irlandesa Ryanair- valoraron en él cuando
buscaban un nuevo director para la compaiiia.

Querian un mexicano para el cargo. El CEO salien-
te, Donal Rogers, que lideré la compafiia de 2006 a
2010, recomendé a Zuazua, que llevaba dos afios
como director comercial. “El era capaz de hacer el
trabajo”, dice Rogers. “Me gustaba su estilo, la forma
en que escuchaba (...) para tomar una decision”.

Pero varios miembros del consejo pensaban que
era demasiado joven, afiade Rogers. Tenia casi 10
afios menos que su competidor mexicano mas proxi-
mo en edad.

Alcantara le presenté varios candidatos a Tony
Ryan, el fundador de Ryanair. Este los rechazé a
todos, cuenta el presidente de IAMSA. Desconcertado,
le pregunt6 al irlandés: “Entonces, ¢cudl es el perfil?
¢Tiene que ser experto en aerondutica civil?”.

“Tiene que ser lider”, le contestd Ryan,

Las evaluaciones internas mostraban que el mejor
candidato era Zuazua, Como director comercial, con-
siguié que VivaAerobus fuera la aerolinea que mas
crecié durante la crisis de la influenza de 2009, gra-
cias a su apuesta por la mercadotecnia digital y el co-
mercio electrénico. Su facilidad para negociar nuevas
rutas para la aerolinea fue otro de los méritos que lo
llevaron a la direccién general.

El consejo decidid prepararlo durante seis meses.
“Como si en seis meses fuera a hacerme més grande”,
dice Zuazua. En ese petiodo, Alcdntara, Rogers y De-
clan Ryan, hijo de Tony Ryan, hicieron de mentores
del treintafiero, que en junio de 2010 asumnié el cargo,

Cuatro afios después, VivaAerobus ha consolidado
el modelo de ultra low cost en México, dice Larry

uan Carlos Zuazua corre
hasta 25 kilémetros por la
mafana, luego va a la oficina
y por la noche ve a su familia
0 amigos. En 2007, ademas,
gano el ‘Oscar de Viva’ al
mas guapo de la empresa.
“Aun le hago burla por ello”,
dice uno de sus ejecutivos.

Rubin, socio de la consultora Spencer Stuart, con 10
afios de experiencia en el sector. Este modelo de ne-
gocios consiste en ajustar los costos al maximo y re-
ducir los servicios al cliente al minimo para abaratar
los precios todo lo posible. Es la estrategia que llevd a
Ryanair a tener 15% del mercado europeo.

Bajo el liderazgo de Zuazua, VivaAerobus aumenté
95% Sus ingresos, 72% sus pasajeros y 258% su utilidad
neta hasta 2012, segin el prospecto de Bolsa que la
empresa present6 en enero de 2014.

La estrategia ultra low cost le permitié captar un
tipo de cliente de menor poder adquisitivo que antes
no volaba. Esto lo logrd con ayuda de las 28 compariias
de autotransporte de IAMSA: es la inica aerolinea que
vende boletos de avidn en las estaciones de autobuses.
Entre 18 y 25% de sus pasajeros mensuales vuelan por
primera vez, afirma Zuazua.

“Queremos hacer crecer el pay en lugar de luchar
por el cupcake”.

Ahora, quiere llevar la aerolinea al siguiente nivel:
adquirid 52 aviones Airbus A320 en octubre de 2013
para renovar su flota. Fue la mayor compra de una aero-
linea en la historia de América Latina. También prepara
su salida a Bolsa y més rutas internacionales.

El CEO cambid junto con la aerolinea. “Es muy di-
ferente al que empezd”, dice Daniel Barcenas, direc-
tor comercial de VivaAerobus, “Es mucho més atrevi-
do, esta mas suelto, tiene mucha mas confianza en las
cosas que hace”.

LA ESCUELA DE LA MARIACHITA
Zuazua llego6 a VivaAerobus por accidente, Cuando es-
tudiaba una maestria en Politica Piiblica en el Tecno-
l6gico de Monterrey, en Nuevo Ledn, tenia que entre-
gar un andlisis sobre la industria de la aviacién para
una clase de Prospectiva y Estrategia, Debia buscar
una aerolinea para ofrecerle sus servicios sin costo.
Entonces, abri6 el periadico. “Ahi vi que una aero-
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linea de bajo costo estaba negociando su base de ope-
raciones (en Nuevo Ledn)”, recuerda. Tomé el teléfo-
no y llamé a Carlos Chavarria, un amigo de la
preparatoria que trabajaba en el gobierno de ese esta-
doy era encargado de atraer inversiones extranjeras.

Chavarria presentd a Zuazua a los promotores del
proyecto, que dio origen a VivaAerobus. Unos cuatro
meses después, el entonces director de la empresa,
Mike Sziics, lo citd para decirle que necesitaban a al-
guien para negociar con aeropuertos y gobiernos los
permisos para operar nuevas rutas,

“Es una persona muy sociable, muy responsable,
con facilidad de palabra®, dice Chavarria, Ademas, ya
tenia relacién con responsables de algunos gobier-
nos, como el de Nuevo Ledn,

Zuazua, que tenia 27 afos, aceptd. “Entré como
part-time, pero la operacién terminé absorbiéndo-
me”, cuenta.

Zuazua no tenia experiencia en el sector, pero ya
sabia manejar un negocio. Con 19 afios fundé la web
enterate.com.mx. “Era como un mini Facebook de
Monterrey con eventos sociales”, dice. Después,
antes de terminar la universidad, comenzé a comprar
placas de taxi para rentarlas. Al poco tiempo, abrié la
cantina La Mariachita, cerca del Tecnolégico de Mon-
terrey, que llegd a tener una franquicia en Espaiia.

“El haber tenido tu propio negocio creo que te da
ciertas disciplinas y sentido comiin para (...) cuidar
los costos, mantener motivado al personal y alinear la
vision de la compaiiia”, dice.

UNA BODEGA DE BASURA
El emprendedor llegd a una aerolinea que iniciaba en
2006 con menos de 15 empleados. “Era como estar en
una start-up”, dice Zuazua. “Todos haciamos de todo”.
En un sector tradicional, era una empresa diferente.
Antes de empezar a operar, Tony Ryan y Alcantara
habian recorrido las instalaciones del aeropuerto de
Monterrey para decidir si ponian ahi la base de la ae-
rolinea. Rubén Lopez, entonces CEO de Grupo Aero-
portuario del Centro Norte, trataba de mostrarles lo

mejor del aeropuerto, cuenta Alcintara. Sin embargo,
los pisos de marmol, las escaleras eléctricas y las salas
de espera no impresionaron a Ryan, “No me gusta
nada. Esto no sirve”, dijo el irlandés.

-¢Qué hay alla? —preguntd.

—Es una bodega. Esta abandonada —~dijo Lopez.

—Sirve, Saque toda esa porqueria, limpiela y ahi
nos vamos a instalar.

“Era un basurero, una bodega de ‘trebejos’”, re-
cuerda Alcantara, entre risas.

Era 2005, un momento en que el sector de la avia-
ci6én en México empezaba a transformarse. Hasta en-
tonces, Aeroméxico y Mexicana de Aviacién trans-
portaban 67% de los pasajeros.

Entre 2005 y 2006, dos nacionales inicia-
ron operaciones: Interjet y Volaris. “Entran con otra

mentalidad (...) fuera del modelo tradicional”, dice
Carlos Sierra, socio del despacho Sierra y Vazquez, es-
pecializado en derecho aerondutico, “Llegan bien fi-
nanciadas y bien organizadas, a diferencia de las perd-
que privatizé el gobierno a finales de los 80,

Dos meses después de que Zuazua tomara la direc-
¢ion de VivaAerobus, Mexicana de Aviacién dej6 de
operar y entrd en concurso mercantil, Volaris e Inter-
jet aprovecharon la coyuntura, “Los dos afios siguien-
tes fueron magnificos porque se comieron el pastel
que dejé Mexicana”, dice Sierra.

Interjet y Volaris hoy tienen casi la mitad de los pa-
sajeros de avion,

VivaAerobus empez6 a operar el 30 de noviembre
de 2006 con dos aviones en la ruta Monterrey-Tijua-
na, Implantd un modelo ultra low cost que no existia
en México, como el de Ryanair en Europa, para captar
clientes con menores recursos, Hoy, la empresa opera
55 rutas, principalmente desde Monterrey, Guadala-
jara, Canciin y el Distrito Federal. Cerrd 2013 con
cerca de 13% del mercado nacional.

Zuazua dice que no haber aprovechado los espa-
cios que dejo Mexicana fue tal vez su mayor error.
“Quiza debimos acelerar nuestro crecimiento”, re-
flexiona, “Nunca vamos a saber si fue una decisién
correcta o incorrecta”.

DE LA CONSOLIDACION AL CRECIMIENTO

El CEO de la cuarta aerolinea del pais se mudé hace dos
afios de Monterrey a la Ciudad de México. El creci-
miento de la empresa lo obligé. “Tenia sentido mover
algunas areas por la relacién que tiene la ciudad en re-
gulacion, en temas de relaciones con bancos, muchas
decisiones que se empiezan a tomar aca”, dice,

La empresa aumenté sus pasajeros casi 30% al
afo, en promedio, desde 2010. De la decena de em-
pleados que empezdé —muchos vivian juntos en la
misma casa—, hoy son casi 800.

Su director general y su presidente consideran que
sumayor mérito es llevar a los pasajeros de autobuses
alos aviones y asi hacer crecer el pastel del sector,

Casi 65% de las ventas de la compaiiia son a través
de su web, 12% por teléfono y en los aeropuertos, y
18% a través de las terminales de las estaciones de au-
totransporte donde estin las marcas de 1IAMSA, como
ETN. “Tiene sentido consolidar el modelo de transpor-
te terrestre y aéreo, Hay una propuesta de valor a los
consumidores”, dice Victor Hugo Valdés, profesor de
la Universidad Anahuac y especialista en aeronéutica.

La aerolinea presentd en agosto una tarjeta de pre-
pago para que sus clientes que no tienen tarjeta ban-
caria puedan comprar boletos de avién sin ir al banco.

A estas estrategias, 12 empresa afiade precios
bajos, que puede ofrecer porque tiene el menor costo
por asiento del sector, de 769 pesos.

Podria bajar més los precios, dice
Alcéntara, si los impuestos y tasas de
los aeropuertos de México no fueran
tan elevados. Los impuestos reducen
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el margen operativo de las perolinead. agosto anuncid la apertura de cuatro
El de VivaAerobus en 2011 era de 3.8%, nuevas rutas al extranjero, que se
segiin su prospecto de Bolsa, mientras suman a la que ya tenia entre Monte-
que el de Aeroméxico era de 9.6%. rrey y Houston: Monterrey-San Anto-

Con este modelo de negocios, Vi- nio, Monterrey-Las Vegas, Canciin-
vaAerobus “ha conseguido que gente Houston y Guadalajara-Houston.
que hasta hace poco no podia tener “Estamos enfocindonos en Esta-
acceso a volar lo haga actualmente”, dos Unidos —dice Zuazua—, pero esta
segln Rafael Alonso, presidente de la dentro de nuestros planes (...) entrar a
fabricante de aviones Airbus para Centro y Sudameérica”.

América Latina. “Esti atrayendo trafi- UN VUELO CON BEETLEJUICE
co adicional”. La negociacién con Airbus duré un

Sin embargo, el ultra low cost, que afio y le dejé varias lecciones a Zua-
implica reducir los servicios al cliente zua. “La primera, nunca te canses de
—como no servir alimentos gratuitos pedir. Si no pides un descuento, no te
ni dar opci6n a seleccionar el asiento— lo dan”, dice. “La segunda, la relacién
genera criticas. interpersonal es fundamental con tus

“Anuncian un precio bajo, pero des- proveedores (...) Eso nos ayudé a que
pués te cobran todo por separado entendieran que somos un animal de
(equipaje extra y otros servicios)”, dice diferente raza”.

José Luis Garza, director de Interjet, Alonso, de Airbus, recuerda las di-
que basa parte de su estrategia en no cobrar esos ex- ficultades para ponerse de acuerdo
tras, lo que aumenta la tarifa de sus boletos. . conel precio. “Llegamos a un punto en que habiamos

Profeco, el defensor de los derechos del consumi- agotado todo”, dice. “Pero (Zuazua) siempre se mos-
dor, recibi6 en el dltimo semestre 231 quejas sobre el s con buen criterio”.
servicio de VivaAerobus, la segunda con ms recla- — pagyy a5 de nueve rondas de negociacién, ambas
maciones después Fle Volaris, La empresa arreglé el partes dieron su brazo a torcer. “La mejor negocia-
problema con los clientes en 96% de los casos. ci6én es cuando las dos partes piensan que les fue

La Gltima polémica fue en julio, cuando se difun- bien”, afirma Zuazua.
di6 por las redes sociales la imagen del ala parchada  yiyaperobus celebré en mayo el vuelo inaugural
de un avién de la compafifa. Alcdntara dice que es o] yrimer Airbus A320. La empresa no gasté en un
una prictica comdn y sin riesgos. “Tan no pasé nada, chsrrer, En un vuelo comercial, Zuazua, con guayabe-
que el avién hizo un vuelo de dos horas”. ra blanca, lleg6 con Alcéntara, Los pasajeros ignora-

La edad media de los aviones delaempresaesde 21y, e en el avién venan el director de la aerolinea
afios, mas del doble de la competencia, segin Valdés. v uno de sus duefios.

VivaAerobus prepara ya la renovacién de su flota: * A} gubir a] avién, una bailarina con peluca rosa,
anuncit, en septiembre de 2013, la compra de 523€ro- yeqtida con un brassiere y boxer plateado, y dos tipos
naves Airbus A320, por un monto estimado de 5,100 gj¢frazados de Beetlejuice, el fantasma de la pelicula
millones de dblares, para los préximos siete afios. 4o Tim Burton, recibian a los pasajeros, Eran staff del

“Fue la orden més importante jamas firmada por ¢, Bongo, un club nocturno de Cancin.

Airbus con una compafifa de aviacién”, afirmé Alon- "y qqlescente comentaba: “Esta aerolinea es
50, de la empresa francesa, en el anuncio del acuerdo. bien mala”. La madre le respondia: “Es lo més barato

La aerolinea prepara su salida a Bolsa para financiar v el avién es nuevo”.
su crecimiento futuro. Planeaba hacerlo a principios * 7,702 cree que el futuro de las es dejar
de este afio, pero en febrero postergé su oferta piblica atrés el glamour.
debido a la situacion inestable de los mercados. “Viajar en avién sera como tomar el metro, en la
“Cuando sea un buen momento, lo vamos a definir 1.4;4, en que bajen los costos”, dice. Sabe que no le
otra vez”, dice Zuazua. , gustara a todos. “Hay mucha gente que simplemente

VivaAerobus financiard la compra de los avionesa ;5 haplar mal por querer hablar mal. No comulgan
través de la banca de desarrollo, la comercial y esque- ,n 11astro modelo de negocio”. m
mas de arrendamiento.

La empresa también planea au- Con infarmacidn de Wendy Selene Pérez.
mentar su presencia internacional, En
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PASAJERQS POR VUELO PODRA
TRANSPORTAR LA AEROLINEA.
ES EL CUPD MAXIMO DE
ASIENTDS POR AVION,
AERONAVES COMPRO /
VIVAAEROBUS AAIRBUS, LAS ~ AHORRARA LA EMPRESA EN
MANTENIMIENTO CON LA
UNIDADES LLEGARAN EN LOS 8
El crecimiento del pastel
El numero de viajeros que eligen el avién crecié a mayor ritmo desde
que VivaAerobus, Volaris e Interjet comenzaron a operar.
Total de pasajeros transportados en México por lineas aéreas nacionales
.'r Porcentaje de crecimiento anual
10,000 Frimer vuelo de Volaris
¥ Vivaherobus -
15,00
Nace Interjets x
- snlm 7.1% -12.2%
= a, ¥ 21w
26,000 !I:'ri:i‘:i lhil”l . ; L, Mexicana de Aviacion
influenza deja de operar
20,000 f= ; (TEE T o
| 2001 |?['JEIE ’ 2003 r 2004 ‘ 2005 | 2006 | EUU?| 2008 ‘ EDDBTPDlDIEUIl l 2012 | 2013 ‘
Mas competencia
Aeroméxico y Mexicana de Aviacién dominaron por afios. La desaparicién
de Mexicana y la llegada de nuevos competidores cambiaron el sector.
Pasajeros transportados por aerolinea. En miles
® Agroméxico B Mexicana de Aviacion Interjet WVolaris Vivaherobus
Juan Carlos Zuazua -
[ asume como CEO k1701
3650 '
-1 44! 2,220 R -
8 . a 1 I - 12
i 70U
I l .i:i”: .HII: .
2009 2010 2011 2012 2013
FUENTE: Secretaria de Comunicaciones y Transportes y Direccidn General de Aeronautica Civil
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“NOTENIA
EXPERIENCIA
EN ELSECTOR,
PERO HABER
TENIDO UN
NEGOCIO ME DIO
DISCIPLINAY
SENTIDO COMUN
PARA CUIDAR
LOS COSTOS

Y ALINEAR LA
VISION™.

JUAN CARLOS ZUAZUA,
CEQ DE VIVAAERDBUS.
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