



[image: image]








[image: images]











Título original: The Viva Effect.


How the Irreverent Turned Dreams into Airborne Reality


© Rupert Stebbings, 2020


Calle 73 N.° 7-60, Bogotá


Primera edición en el sello Paidós Empresa (Colombia): noviembre de 2020


ISBN 13: 978-958-42-9065-6


ISBN 10: 958-42-9064-9


Traducción: Alejandro Quiceno Rendón


Edición: Andrés Delgado Darnalt


Diseño de portada: Susan Heilbron Luna Departamento de Diseño Editorial Editorial Planeta Colombiana


Las regalías obtenidas por la venta de este libro serán destinadas a los proyectos sociales de la Fundación Viva Air.


Desarrollo E-pub
 Digitrans Media Services LLP
 INDIA


Impreso en Colombia — Printed in Colombia


No se permite la reproducción total o parcial de este libro, ni su incorporación a un sistema informático, ni su transmisión en cualquier forma o por cualquier medio, sea este electrónico, mecánico, por fotocopia, por grabación u otros métodos, sin el permiso previo y por escrito del editor.












A mi querida madre, Daphne, quien dijo que nunca terminaría este libro antes de que ella partiera de este mundo. 
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Efecto Viva:


efecto:


“aquello que sigue por virtud de una causa” (Real Academia Española).


Viva:


“Viva la Revolución”.


En el contexto de una aerolínea de bajo costo: democratizar los viajes para todos los que quieran volar; reducir los precios a niveles asequibles, obligando a que las demás [aerolíneas] también lo hagan; explorar y retar el statu quo de forma irreverente.
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Prólogo


El negocio del transporte aéreo es contagioso. No se tiene que estar inmerso en él durante tanto tiempo como yo —más de cuatro décadas— para saberlo y creer, creer de verdad, que cada vez que hay una crisis, ya sea cerca de casa o en un lugar apartado, sea política o económica —incluso una provocada por una pandemia—, siempre hay Luz al final del túnel. En menos de un siglo, llegar a un destino por aire es algo que ha permeado irreversiblemente nuestro ADN. Reside en nuestros corazones. Aquellos de nosotros que hemos sido contagiados, que somos aficionados incurables, continuaremos acompañando el sector para asegurarnos de que sobreviva y crezca.


Entre los que han visto esa luz se encuentran cuatro visionarios que en 2010 comenzaron a sentir firmemente el potencial de estimular el transporte aéreo interno en Colombia, y posteriormente —y de manera inteligente—, en los países del Pacto Andino, utilizando el poder del modelo de las aerolíneas de bajo costo para reducir las tarifas por debajo de los niveles establecidos y llevarlas más cerca del costo de los viajes en autobús. Fue valiente, incluso atrevido, pensar que esta idea europea funcionaría en Colombia.


Desde mis años de carrera en GPA Group y GE Capital Aviation Services (GECAS) tuve el privilegio de conocer a dos de estos cuatro visionarios: Fred Jacobsen y Juan Emilio Posada, en sus roles anteriores de liderazgo en Tampa Cargo y Avianca, respectivamente.


Cuando Fred me llamó para contarme la idea del cuarteto de crear una nueva aerolínea de bajo costo con sede en Colombia, fui escéptico. Muy escéptico. ¿Competir a nivel nacional con Avianca, Copa y LAN, por entonces las aerolíneas más rentables y, de forma aún más significativa, mejor administradas en América Latina? Además, sentía que a nivel nacional ya había un exceso de oferta de sillas en lo que era una red limitada. “Dales un vistazo a las cifras iniciales”, me dijo Fred, “y por favor ven a vernos para discutirlas”.


Rápidamente, desarrollé una fascinación con lo austero que vi en cada línea del plan de negocios naciente, proyecto que en ese entonces llevaba el nombre confidencial de FAST. Empecé a sentirme atraído por su modelo novedoso de una aerolínea que sería austera en términos de gastos generales, que pondría a prueba continuamente la sensibilidad de su estructura de costos operativos iniciales y los costos del curso natural del negocio, y que —quizás lo más crítico— tenía la intención de crear una cultura familiar entre los empleados en términos de participación y generación de ideas para ayudar a dirigir y sostener el bajo costo de forma constante en una empresa del sector privado. Para mí fue una gran alegría colaborar con Fred y Juan Emilio, con sus compañeros visionarios de FAST —Gabriel Migowski (‘el brasileño’) y William Shaw (‘el mexicano-colombiano’)— y con otros traídos por ellos para ser parte del equipo que pondría en marcha el proyecto. Surgieron amistades para toda la vida, y a medida que las cifras evolucionaban en esos primeros días, me era cada vez más claro que la visión de FAST podría materializarse, siempre y cuando se pudiera seguir y mantener el dogma del modelo bajo costo y de lo austero.


Una aerolínea, sea o no de bajo costo, necesita una capitalización adecuada, sobre todo al comienzo, y las cifras preliminares eran lo suficientemente prometedoras como para involucrar a jugadores serios. Imaginen entonces mi deleite cuando se supo que uno de esos inversionistas probablemente sería Declan Ryan y su fondo de aviación con sede en Dublín, Irelandia. Lo conocí hace veintitantos años, cuando trabajaba para GPA (Great Peat Aviation) y vivía en el idílico suroeste de Irlanda. Su padre, el Dr. T. A. Ryan, era presidente de la junta y CEO fundador de GPA, por ende, mi jefe. Declan me recordaba mucho a Tony, su padre, y aún lo hace. Tony era callado (generalmente), pero profundo (siempre); sagaz, desbordaba inteligencia emocional, absolutamente generoso, pero discreto cuando ayudaba, y estaba infinitamente comprometido con su país, con sus ideas propias sobre la aviación y con los equipos que contrató y a quienes les encargó implementar dichas ideas —global en sus perspectivas—; además, estaba dotado de experiencia y habilidad tanto en el lado del negocio de arrendamiento aéreo como en el de las aerolíneas, luego de haber trabajado en Aer Lingus y haber fundado GPA y Ryanair. Aquellos que son tan privilegiados como yo por haber conocido a Tony, y posteriormente a Declan, también habrían visto las similitudes entre ambos.


Un viejo amigo de mi época en GE, que es zoroastrista practicante, me dice que de acuerdo con su fe, las coincidencias no existen. Por lo tanto, a menudo dudo en usar esa palabra. Basta decir que estuve encantado cuando Declan decidió hace aproximadamente una década adquirir una participación del 25 % en la prometedora nueva aerolínea que surgió del proyecto FAST, para entonces orgullosamente llamada VivaColombia. Irelandia estaría entre los admirables accionistas iniciales de Viva, que pronto tendría sede, no en El Dorado, de Bogotá, sino en Rionegro —en la parte más pintoresca de la región de Antioquia que aprendí a querer—, para comenzar su vida comercial bajo el hábil liderazgo de Fred. Los ingredientes eran los correctos.


Desde entonces, he seguido el crecimiento de Viva (tanto en Colombia como en Perú) con enorme interés y regocijo, y he sido testigo del aumento gradual de la participación de Declan en la aerolínea. Estoy seguro de que el futuro de Viva es fuerte. Estará operando su flota de eficientes A320neo con renovado vigor y con las habilidades, ideas constantes y la dedicación de la extraordinaria familia Viva Air.


Michael Dolsingh


Consultor en transporte aéreo Exvicepresidente sénior de GPA y GECAS y expresidente de CDB Aviation Americas









Introducción


Para los nacidos en lo que comúnmente se conoce como el mundo desarrollado, la posibilidad de subirse a un autobús y salir de viaje en las vacaciones no es algo particularmente intimidante. Hay baños, asientos reclinables y, en ocasiones, hasta wi-fi gratis. Estos lujos, junto a un recorrido a lo largo de cientos de kilómetros de vías en buen estado, ofrecen una experiencia cómoda que incluso puede convertirse en una parte agradable de las vacaciones.


No obstante, en países como Colombia, los autobuses suelen tener menos lujos, y en muchos casos el hecho de contar con un baño es todavía una rareza. En las zonas rurales del país es común encontrar todavía las chivas1, donde incluso los puestos con ventana son considerados como un extra para el viajero. Cualquier comodidad se ve, además, comprometida por vías que serpentean a lo largo de montañas, y que generalmente están en pésimas condiciones, lo que les imposibilita a los viajeros nerviosos conciliar el sueño.


Durante casi un siglo, esa fue la forma de viajar en autobús para Gilberto Ibarbo Echeverry, o Gilber para sus amigos, pero todo cambió en septiembre de 2012 cuando Gilber se montó a un avión por primera vez en su vida para celebrar su cumpleaños número 100. Gilber era el patriarca de una familia de origen humilde en Medellín y había perdido a su esposa, Rocina —con quien estuvo casado 55 años— apenas unos meses antes de esa ocasión histórica; el golpe fue devastador para la familia.


Sin embargo, su hija Ángela María había decidido que el centenario de su padre sería la excusa perfecta para una idea que tenía en la cabeza: había decidido llevar a toda la familia a la isla de San Andrés, en el mar Caribe. Pero dado que la isla se encuentra a más de 700 kilómetros de la costa colombiana, en medio del mar y ubicada frente a la costa de Nicaragua, Gilber no viajaría en autobús esta vez. Como lo describe su nieta Jenifer, “nuestra familia es humilde y no todos tenemos la posibilidad económica de emprender ese viaje. En realidad, solo podríamos hacerlo a través de una aerolínea de bajo costo”.


Como Ángela María sabía que era imposible mantener el secreto en una extensa familia de veintiocho miembros muy conversadores, decidió contarles la noticia a sus familiares apenas unos días antes del viaje. Sabía que esto, por supuesto, tendría consecuencias: ningún miembro de la familia iba a perderse el viaje a pesar de lo tardío de la notificación. Sus empleadores, distribuidos en toda la ciudad, recibieron solicitudes de tiempo libre en el último minuto; incluso, algunos miembros de la familia tuvieron que renunciar a sus trabajos para no perderse la gran fiesta familiar de sus vidas. A bordo del avión, la familia le cantó dichosa el cumpleaños a Gilber a 30.000 pies de altura. El soñado vuelo familiar a San Andrés aparecería luego en alegres fotos tomadas por los miembros de la familia.


Gilber fallecería un par de años después, no sin antes haber disfrutado una oportunidad única de reunirse con su familia en una isla tropical, un lugar al que es imposible llegar en autobús. “Fue algo muy emotivo, y es el mejor recuerdo que uno puede tener en la vida”, dice su nieta Jenifer.


Otro caso de un sueño de viaje hecho realidad es el de Martha Taborda, también de origen humilde y habitante de Venecia, un pequeño y tranquilo municipio del suroeste antioqueño ubicado a un par de horas de Medellín, donde sus 14.000 habitantes pasan la mayor parte del tiempo charlando y tomando tinto en las esquinas.


Martha refleja una nobleza silenciosa mientras cuenta la historia de su padre, Luis Adán, quien ayudó a construir el ferrocarril de Antioquia en la década de 1960, lo que le permitió viajar a la costa con su familia durante muchos años, aunque hacían parte de los pocos privilegiados que podían viajar en tren. No obstante, esos días de privilegio del tren llegarían a su fin, ya que las líneas del ferrocarril fueron abandonadas solo unas décadas después de su construcción. De esta forma, viajar a lo largo del país implicaba para ella —y para muchos colombianos— largas jornadas en autobuses desvencijados, transitando por carreteras serpenteantes que circundan las tres cordilleras por las que Colombia, de paso, es famosa2. Si el destino final era la costa Atlántica, estas jornadas podían alcanzar las dieciocho horas.


El sueño de Martha nació después de un viaje algo más corto, cuando apenas tenía nueve años, al Aeropuerto Olaya Herrera, en el corazón de Medellín. Martha y los otros niños que habían venido desde Venecia con ella se quedaron, en sus propias palabras, “con las narices pegadas contra el vidrio”, mirando coloridos anuncios del parque Disneylandia —el popular parque de atracciones ubicado en Anaheim, en el estado de California (Estados Unidos)— y viendo la procesión de aviones pequeños que despegaban y aterrizaban en la pista. Algo se agitó profundamente dentro de ella, y se prometió a sí misma que algún día, a como diera lugar, viajaría en avión a Disneylandia. Quienquiera que haya tenido la oportunidad, incluso hoy, de visitar el municipio de Venecia se dará cuenta de la magnitud de lo que la niña deseaba. Sería precisamente medio siglo después, en 2018, cuando Martha finalmente haría ese viaje y conocería al Ratón Mickey, a su amigo Tribilín y al resto de la pandilla.


Lo que tienen en común las conmovedoras historias de Gilber y Martha es Viva Air, la primera aerolínea de bajo costo en Colombia, que llegó con el objetivo de revolucionar y democratizar los viajes aéreos, no solo en el país, sino en la región Andina. En la industria aérea se usa la sigla ABC (aerolínea de bajo costo) para designar este tipo de aerolínea; en inglés se le conoce como low cost carrier o con la sigla LCC.


La aerolínea fue anunciada por primera vez en medios el 25 de marzo de 2011 y, por decir lo menos, generó extrañeza. Periódicos, canales de televisión y emisoras radiales informaron que un grupo de empresarios que tenían relación con la aerolínea irlandesa de bajo costo Ryanair había anunciado sus planes para entrar a Colombia y usar su modelo de bajo costo para competir contra los jugadores locales. Los lectores de noticias empresariales en el país sabían que Irelandia Aviation, el fondo de inversiones que desarrolló Ryanair y otras aerolíneas de bajo costo alrededor del mundo, había entrado al mercado mexicano, pero no tenían conocimiento de sus operaciones allí. Sin embargo, los detalles que se daban del negocio eran mínimos.


La reacción de los analistas de negocios y financieros en toda Colombia fue muy similar a la observada en la mayoría de las oficinas que habían estudiado los pocos detalles: se preguntaban si los irlandeses sabían en qué se estaban metiendo, y se vieron sonrisas maliciosas entre analistas y sabelotodos por igual. Ryanair, ciertamente, se había hecho a un nombre en Europa y era la aerolínea perfecta para hacer un viaje ebrio a jugar golf en la isla Esmeralda —nombre con el que popularmente se conoce a Irlanda por el intenso verde de sus campos— o, incluso, para ir a pasar una semana en el Algarve, uno de los principales destinos turísticos de Portugal. Pero Colombia seguramente era como la Luna para ellos: ¿será que habían oído hablar de Avianca?


Para ese momento, una parte importante de la población colombiana de clase media ya cargaba con orgullo en sus billeteras la tarjeta de Avianca LifeMiles, que habían obtenido mientras volaban por toda América con la aerolínea insignia de Colombia. Avianca tenía aviones nuevos y, por supuesto, cómodas salas en los principales aeropuertos del país para esperar los momentos de despegue, con oferta de vino gratis y un paseo tranquilo hasta la puerta de embarque ofrecido por la tarjeta. Luego, si se tenía la suerte de subir de categoría, el viajero tenía la oportunidad de acceder a una copa de champán gratis acompañada de sabrosas nueces de macadamia en un pequeño plato blanco precalentado. La clase económica no se quedaba atrás: en los vuelos cortos se ofrecían jugos y café gratis, e incluso en los vuelos de la mañana se ofrecía el beneficio de un pequeño desayuno con pasabocas.


Avianca —acrónimo de Aerovías Nacionales de Colombia— había sido fundada en diciembre de 1919 por un grupo de socios colombianos y alemanes bajo el nombre de SCADTA (Sociedad Colombo Alemana de Transporte Aéreo); a nivel mundial, solo la neerlandesa KLM3 había sido fundada antes de esa fecha (apenas dos meses antes, en octubre de 1919). Luego de casi un siglo de éxitos en el mercado colombiano, la aerolínea había sobrevivido un roce con la muerte en 2003 cuando se acogió al Capítulo 11 del Código de Bancarrota de los Estados Unidos, figura que permite la reorganización de empresas con problemas financieros bajo la protección de la Ley. En aquel momento, Avianca había sido golpeada por el fuerte incremento de los precios del combustible y de los costos de los seguros, los cuales habían aumentado como consecuencia de los ataques del 11 de septiembre de 2001. Incluso entonces, la aerolínea era demasiado grande como para que el Gobierno permitiera que fracasara. Con la llegada del boliviano Germán Efromovich, Avianca salió de la quiebra en diciembre de 2004, creció rápidamente y dominó los cielos colombianos con una red de destinos internacionales en constante expansión.


Para el momento en que los medios anunciaron la entrada de Irelandia al mercado colombiano —en marzo de 2011—, algunas aerolíneas nacionales, como Sam y Aces, ya habían caído como moscas al enfrentarse con Avianca; por el contrario, otras, como Aires y AeroRepública, estaban luchando por conservar su cuota de mercado. Por lo menos, estas conocían el mercado, pero ¿había algo que no gustara de la que era prácticamente la aerolínea bandera del país? La mayoría de los analistas locales creía que los irlandeses recibirían una paliza si seguían adelante con su plan de montar una aerolínea de bajo costo en Colombia.


La desaparición de VivaColombia, como se llamaría a la nueva aerolínea, parecía ser una situación a la que muchos expertos le apostaban. De hecho, considerando que esperaba entrar en operación en un plazo de un año y que aún no tenía aviones en tierra, era más apropiado apostar si realmente alguna vez despegaría.


Entonces, ¿cómo ocurrió el milagro comercial? ¿Cómo es que después de un breve comunicado de prensa de finales de marzo de 2011, según el cual “VivaColombia, la verdadera aerolínea de tarifas bajas de Colombia, ofrecerá las tarifas aéreas más bajas para que todos los colombianos puedan volar”, ha logrado convertirse hoy en la tercera aerolínea en Colombia con una participación de mercado del 14 %4, así como la segunda en Perú, con una participación similar?


No existe una razón única, pero un factor importante sería la falta de comprensión de quiénes eran realmente los “irlandeses” y lo que ya habían logrado a nivel mundial. Contrario a la creencia popular, estos no estaban dando un gran salto de Dublín a Bogotá, pues ya habían recorrido una gran cantidad de escalones entre ambas ciudades.


Las siguientes páginas presentarán un relato cronológico de la empresa que reúne a un grupo de personas con historias y personalidades muy diversas. Aunque son muchas las nacionalidades involucradas, hay una participación destacada de Colombia, Irlanda y México sobre los demás países. La complejidad del proyecto —en el que tantas nacionalidades pusieron su experticia y conocimiento— explica, tal vez, por qué en la actualidad hay pocos conglomerados mundiales de la industria aérea con una mezcla de diversas naciones sentadas en una mesa de juntas.


El lector encontrará una verdadera legión internacional de expertos en aerolíneas, liderada por uno de los fundadores de Ryanair y sus ‘aerosexuales’5 —como los llaman algunos en la industria—, que se unieron para crear historia al democratizar con éxito los viajes aéreos en Colombia. Es la historia de una aerolínea que no solo introdujo tarifas bajas, sino que también cambió todo el sector en Colombia y Perú al irrumpir en el antiguo orden que había estado vigente durante décadas en ambos países. Las aerolíneas, como todos los negocios en tierra, tienen como objetivo ganar dinero, y mucho cuando sea posible. Sin embargo, el equipo de Irelandia, tal y como lo había logrado en sus proyectos anteriores, tenía una segunda motivación: cambiar la cultura de las aerolíneas en Colombia. Buscaba llevar el transporte aéreo a quienes solían mirar al cielo y preguntarse si alguna vez podrían cambiar su asiento de autobús por uno más lujoso a 35.000 pies de altura.


Fueron muchos los conflictos que surgieron en el camino a medida que las personas iban y venían del proyecto VivaColombia de manera constante, pero era de esperarse: después de todo, crear sueños para millones de personas como Gilber —quien nunca había tenido la oportunidad de ir a San Andrés— y de Martha —quien pegaba su nariz contra el vidrio llena de esperanza para mirar los carteles de Disneylandia— nunca ha sido un negocio fácil. Sus experiencias —y las de muchos otros viajeros que volarían por primera vez en sus vidas gracias a Viva— se sumarían a lo que podría resumirse como el efecto Viva, una revolución que comenzó en el 2012 con la llegada de la aerolínea a Colombia y que logró democratizar el transporte aéreo en el país, y luego en la región, con la reducción del costo de los viajes en avión. En las páginas siguientes veremos cómo surgió y se desarrolló este efecto Viva que cambió las vidas de personas como Gilber y Martha.





1 Las chivas son autobuses tradicionales hechos con partes de madera que recorren terrenos montañosos del país, transportando a campesinos y sus posesiones. Aún son utilizadas en el campo, aunque actualmente se usan también como atracción turística en las grandes ciudades.


2 La suma de las extensiones de las famosas ‘Tres Cordilleras’ de los Andes que cruzan verticalmente a Colombia equivale a la del resto de la cadena montañosa, que llega hasta la Tierra del Fuego, ubicada al extremo sur del continente.


3 Sigla de Koninklijke Luchtvaart Maatschappijn, nombre traducido al español como ‘Compañía Real de Aviación’.


4 Esta participación se calculó con base en cifras de participación de mercado según el número de pasajeros transportados. Dichas cifras fueron tomadas de la Aeronáutica Civil de Colombia y del Ministerio de Transporte y Comunicaciones de Perú.


5 De acuerdo con Urban Dictionary (diccionario en línea de la jerga coloquial en el idioma inglés), el término ‘aerosexual’ (aerosexual, en inglés) hace referencia al individuo que profesa un amor profundo por la aeronáutica y las aeronaves por encima de lo normal.









I


Innovación


La génesis de una revolución aérea


Como con muchos sucesos a lo largo de la historia, es difícil identificar exactamente el punto de inicio. Viva, que nació para irrumpir en el mercado de las aerolíneas en Colombia y Perú, ciertamente no es la excepción a esta antigua regla.


Se puede decir que los orígenes de Viva Air radican en la ciudad de Dallas, en el estado de Texas (Estados Unidos), con la creación de Southwest Airlines el 15 de mayo de 1967 bajo el nombre Air Southwest. Esta aerolínea buscó convertirse en una opción de bajo costo para el público americano, que siempre había considerado los viajes aéreos una opción reservada para el público adinerado. Southwest buscó cambiar esto por medio de nuevos procesos de negocio, y tal fue la disrupción que causaron, que se enfrentaron a múltiples acciones legales por parte de las aerolíneas legacy — nombre dado a las aerolíneas tradicionales—, cuyas aeronaves están configuradas con diferentes clases de cabinas. Hoy, Southwest Airlines tiene una flota1 de 700 aviones volando sobre los Estados Unidos.


En Europa, Southwest fue seguida casi dos décadas después por Ryanair, fundada por el empresario irlandés Tony Ryan en 1984, quien quiso replicar el modelo de bajo costo en el continente europeo. Hoy, Ryanair tiene la flota de aeronaves más grande de Europa y recorre el continente llevando pasajeros a ciudades de las que muchos nunca hemos oído hablar.


De la experiencia de Southwest y Ryanair surgió con el tiempo una gran cantidad de aerolíneas alrededor del mundo que imitaron el modelo, como EasyJet en el Reino Unido, JetBlue y Spirit en Estados Unidos, y Gol en Brasil, solo por mencionar algunas compañías. Sin embargo, para el propósito de este libro debemos encontrar una fecha de nacimiento para Viva.


Si los orígenes de VivaColombia están, como vimos, en Estados Unidos con la creación del modelo de aerolínea de bajo costo, su odisea comienza en 1993, siete años después de que Ryanair despegara por primera vez de la ciudad irlandesa de Waterford en dirección a Londres. La historia empieza en cuatro países distintos con los cuatro padres fundadores de Viva, una combinación de personalidades que luego vivirían como una familia disfuncional durante buena parte de una década y que, de alguna manera, lograron funcionar como equipo con mucho éxito: William Shaw, Juan Emilio Posada, Gabriel Migowski y Fred Jacobsen.


De los cuatro socios, el más conocido por el público es quizás el mexicano William Shaw. Un hombre alto, rubio y de madre escocesa, Shaw es, según su propia confesión, un mutt2, una mezcla de razas y culturas. Este es el hombre que se convertiría en el futuro jugador delantero de la compañía, corriendo, con su mata de pelo rubio, como un demonio comercial lleno de ideas que busca atraer la mayor atención posible sobre los proyectos que ejecuta.


En 1993, Shaw dejó la Universidad de Anáhuac en Ciudad de México, donde nació, apenas dieciocho meses después de comenzar sus estudios. La razón no fue una muestra de rebeldía: se debió, en realidad, a las dificultades financieras de su padre, que lo llevaron a buscar trabajo a tiempo parcial como agente de check-in de la aerolínea British Airways (BA).


En dicho año, el colombiano Juan Emilio Posada asumió la gerencia de Aerolíneas Centrales de Colombia (Aces), una aerolínea con sede en Medellín que había sido fundada en 1971, de la cual sería su presidente durante casi una década antes de fusionarse con Avianca en 2002. Después de la integración, Posada ascendió en la estructura para dirigir la nueva organización, que posteriormente entró en una crisis financiera que la llevaría a acogerse al Capítulo 11 en marzo de 2003. Posada era administrador de empresas de la Universidad EAFIT y tenía estudios de posgrado en administración en Estados Unidos y el Reino Unido. Antes de llegar a Aces había ocupado varios cargos en el Banco Cafetero, donde llegó a ser el vicepresidente internacional.


Posada fue el padre fundador que aportó no solo una amplia experiencia en aerolíneas, sino también conexiones aparentemente ilimitadas. Posada, al igual que Shaw, tiene una personalidad muy fuerte, y si fueran artistas escénicos, Posada haría la contraparte seria de Shaw. Pero eso sería subestimar en gran medida su importancia en el proyecto, ya que su mano tranquila en el timón fue, sin lugar a dudas, un contrapeso crucial frente al mexicano alto que conducía la lancha rápida.


El brasileño Gabriel Migowski fue el bebé de la familia fundadora. En 1993, Migowski estaba apenas en sus años de secundaria, y luego estudiaría varias carreras técnicas en el Instituto Militar de Ingeniería en Río de Janeiro; aún le faltaba una década para su primer encuentro con la industria aérea. Tal vez por educarse en una universidad militar, Migowski se convirtió en un hombre de disciplina financiera que analizaba todas las cifras, las revisaba nuevamente, las analizaba una vez más, y finalmente las repasaba otra vez hasta encontrar la respuesta. Se convertiría en la persona del proyecto que tendría éxito donde los detalles fueran importantes. Sin embargo, Migowski, a pesar de su relativa juventud, le aportó su propia intensidad al proyecto, especialmente donde hubiera cifras con las cuales jugar.


Finalmente, el colombiano Fred Jacobsen, de ascendencia danesa, se encontraba en 1993 en Venezuela trabajando en Challenge Air Cargo, que se convertiría más adelante en United Parcel Service (UPS), la multinacional estadounidense de transporte de paquetes y logística. Posteriormente estaría un tiempo en DHL, y de allí pasaría a Colombia para dirigir Tampa Cargo, la compañía de carga más grande del país, durante una década. Claramente, Jacobsen le aportaba al proyecto una amplia experiencia en el sector aéreo, pero sería su experiencia específica en la gestión de costos —el componente más crucial de una aerolínea de carga— lo que después lo llevaría a ser elegido como el primer presidente de VivaColombia; él mismo, incluso, pensó en su momento que la aerolínea buscaría a alguien con un perfil distinto para el cargo. Jacobsen había estudiado administración de transporte aéreo en la Universidad Estatal de Arizona y se había desempeñado en empresas del sector como Lufthansa y Swissport.


Estos son los cuatro fundadores de Viva. Pasarían quince años antes de que todos se sentaran en la misma húmeda oficina en Bogotá, soñando con enfrentarse a la poderosa Avianca y con quedarse con una tajada de la lucrativa industria de las aerolíneas. Sin embargo, cada uno, como se verá, tenía mucho terreno por recorrer antes de llegar a Colombia.


Aunque Shaw, por ejemplo, había comenzado como un humilde agente de check-in en el Aeropuerto Benito Juárez de Ciudad de México con el objetivo de financiarse luego un viaje como mochilero alrededor del mundo, las cosas avanzaron con prontitud. Shaw pasó rápidamente por cuanta posición le ofrecieron en la sede de BA en México, fuera en la expedición de tiquetes o trabajando como agente de rampa3, y se mantuvo ocupado aprendiendo lo relacionado con cada labor que desempeñaba tan rápido como le fuera posible. De esta forma, Shaw dejó atrás su idea de viajar por el mundo y su educación formal; había encontrado su pasión y estaba decidido a seguir esta nueva vocación.


A finales de 1999, Shaw fue nombrado gerente de ventas de BA en Bogotá. Poco después, le propusieron ser gerente para el país. No pasaría mucho tiempo antes de que lo pusieran a cargo de la región Andina desde Bogotá. Solo habían pasado siete años desde que había abandonado la universidad, y Shaw ya era el jefe para varios países de una de las aerolíneas más famosas del mundo.


Para ese entonces, la Universidad de Anáhuac era ahora un recuerdo lejano, pero Shaw pronto se daría cuenta de que en un país como Colombia, donde se le da mucha importancia a la educación formal, él era ‘el raro’. Corrigió esto tomando clases a medio tiempo en el Colegio de Estudios Superiores de Administración (CESA) —una universidad privada en Bogotá fundada a mediados de la década del setenta por un grupo de empresarios colombianos—, de donde finalmente se graduó en 2003. Tal vez fue el estudiante más viejo de su promoción, con 27 años, pero sobresalió por su experiencia empresarial.


Mientras tanto, Migowski ya se había graduado de la universidad en Brasil, y en el 2003 había comenzado su carrera en Bain & Company, una empresa estadounidense de consultoría orientada al análisis de negocios; un trabajo soñado para un hombre tan obsesionado con los detalles. Fue aquí donde se encontró de frente y por primera vez con la industria aérea, la misma que dominaría su vida durante más de una década.


La primera tarea de Migowski fue estudiar dos aerolíneas brasileñas: por un lado, a Varig, una antigua aerolínea4 fundada en 1927, que se enfrentaba en esa época a un proceso de bancarrota; por otro, a Transportes Aéreos del Mercosur (TAM)5, que también estaba pasando por problemas financieros y tenía en la mira una posible fusión. La razón del alboroto en el mercado de las aerolíneas brasileñas era la aparición de Gol Transportes Aéreos, una aerolínea de bajo costo que en su vida pasada había sido una compañía de autobuses. Este fue un modelo que la empresa mexicana VivaAerobus replicaría posteriormente en su país una década después, como se verá más adelante.


Gol fue el primer acercamiento de Migowski a una aerolínea de bajo costo. Si bien estaba allí para presenciar el surgimiento de este nuevo fenómeno de los viajes, para el momento en que Gol realizó su exitosa oferta pública inicial (OPI) en la Bolsa de Valores de Brasil6 en el 2004, Migowski ya había completado su trabajo sobre Varig y TAM, y había sido enviado al extranjero por Bain. Sorpresivamente, luego de un pequeño desvío, estaría pronto en Colombia.


El cierre de 2003 sería también un período de cambios para Shaw, ya que se mudó a San Francisco (Estados Unidos) en enero de 2004 para asumir el cargo de gerente comercial de BA para la División de Carga. Se suponía que este no sería más que un peldaño hacia su trabajo soñado como vicepresidente de ventas y mercadeo para la aerolínea británica en Londres. Sin embargo, eventos personales lo tomaron por sorpresa, y Shaw se encontró en California aislado, en un trabajo que rápidamente consideró un serio retroceso en su trayectoria profesional.


Para ese entonces, Shaw se había convertido en un experto en el campo de las aerolíneas latinoamericanas, aunque su experiencia se limitaba a las dos sedes regionales de una compañía británica. Mientras que a fines de 2004 decidía qué hacer con su vida profesional, conoció a Sheryl Sandberg, la directora de operaciones de un monstruo emergente llamado Google. Ella, indirectamente, lo pondría en el camino que lo llevaría de regreso a Colombia.


Durante una reunión, Sandberg le explicó que la compañía había estado investigando a Colombia, al igual que a toda la región de América Latina, para expandir sus negocios. Shaw le ofreció sus servicios, y la ejecutiva de Google se interesó de inmediato. Este parecía ser el momento en que Shaw cambiaría de carrera y dejaría el sector de las aerolíneas para siempre. Sin embargo, habría una desagradable sorpresa.


Después de asegurar un acuerdo con Sandberg, esta le pidió a Shaw realizar los trámites con el departamento de recursos humanos de Google y enviar su hoja de vida. Pero luego surgió un problema: “Google no solo me exigía un título de maestría, sino que el diploma debía llevar el sello de una universidad de la Ivy League”, recuerda Shaw7. La conversación posterior con Google fue breve y amable: le dijeron a Shaw que volviera cuando tuviera su diploma de la Ivy League.


Shaw era un individuo motivado y, a diferencia de muchos que se habrían dado por vencidos, simplemente se sacudió el polvo y buscó alternativas. Entonces, emprendió la tarea de tomar el examen GMAT8 para ingresar a una de las mejores universidades del país. De esta forma, pasaría los próximos dos años dividiendo el tiempo entre su trabajo en BA y su preparación para tomar el examen: algo, por supuesto, nada divertido.


Mientras Shaw estudiaba en California, Migowski había ganado aún más experiencia: a fines de 2003 se encontraba en Bogotá trabajando junto al nuevo presidente de Avianca, Juan Emilio Posada, asesorándolo en el proceso del Capítulo 11 de la compañía. Migowski era parte de un equipo de tres consultores de Bain en Bogotá, y la efectividad de su trabajo de consultoría fue tal que él y sus colegas fueron despachados por Posada de vuelta a Brasil antes de la fecha de terminación del contrato. Migowski, por su parte, dejó huella en Avianca. “Una mente brillante y muy exigente”, lo llamó el entonces presidente de la aerolínea.


Migowski dejó Colombia, no sin antes obtener experiencia y, aún más importante, el correo electrónico de una joven que conoció justo antes de partir. Más tarde, la colombiana Paola Campos se convertiría en su esposa y, ocho años y medio después, con su primer hijo, lo acompañaría en el vuelo inaugural de VivaColombia. Migowski continuó trabajando con Bain en São Paulo, pero en 2007 ya se sentía cansado y quería buscar una nueva dirección, por lo que se sentó con la compañía para discutir un nuevo rumbo en su carrera. Luego de una reunión, le ofrecieron pagarle para que estudiara en la Escuela de Negocios de la Universidad de Stanford (Estados Unidos) durante dos años.


A miles de kilómetros de distancia, en San Francisco, Shaw había pasado su GMAT y recibido el regalo perfecto para el Día de San Valentín: una carta de aceptación de la Universidad de Stanford. La única tarea pendiente era comunicarle a BA que no estaría disponible durante los próximos doce meses. Su suerte parecía estar echada.


Shaw era uno de los seis gerentes de la División de Carga de BA en San Francisco, lo que en ese momento era un número grande para la compañía. Los despidos estaban sobre la mesa: esto era música para los oídos del futuro estudiante, pues pronto tendría facturas por pagar, y el hecho de recibir una indemnización por despido le sería de gran ayuda. Sin embargo, casi tan pronto como BA le hizo una nueva oferta de trabajo, Shaw se retiró. La aerolínea había decidido retener al mexicano y cosechar los beneficios de su maestría cuando se graduara en 2008; no obstante, y a pesar de las súplicas de la empresa, Shaw renunció en el acto. Más de una década después de abandonar su país, tanto en su vida personal como profesional —y a nivel financiero—, Shaw finalmente había presionado el botón de reinicio. Antes de llegar a Stanford tendría que pedirle prestada a un amigo la casa de huéspedes, y luego, a su llegada a la universidad, tendría que solicitar ayuda financiera para pasar el año. En suma, había mucho por hacer.


Por su parte, Fred Jacobsen acababa de dejar Tampa Cargo en el 2007, luego de pasar casi una década como presidente de la empresa y de haberse ganado una formidable reputación por su capacidad logística. Después de ese período, Jacobsen se había sentido un poco inquieto y había presentado su renuncia en 2006. La compañía lo convenció de quedarse un año más, pero para mediados de 2007 sentía que era hora de incursionar en nuevos territorios. Prueba de su popularidad en la empresa fue la cantidad de excolegas que lo siguieron años más tarde al proyecto de VivaColombia bajo la única promesa de crear una aerolínea. De hecho, uno de ellos dice que “si Fred creara un nuevo proyecto mañana, su bandeja de entrada estaría repleta de correos de gente con ganas de unírsele”.


A finales de 2007, Jacobsen creó Aviation Logistics Solution (ALS), una empresa de consultoría en logística y carga con sede en Colombia. Inicialmente, la idea era continuar con su nueva empresa, hasta que una reunión con Juan Emilio Posada a principios de 2008 le daría un nuevo rumbo a su carrera profesional. Posada había dejado su cargo como presidente de Avianca en febrero de 2005, solo dos meses después de que la aerolínea saliera del Capítulo 11, y había sido reemplazado por Fabio Villegas, quien, ayudado por una serie de nuevas regulaciones orientadas a la protección de la compañía —al igual que por el nuevo dueño, Germán Efromovich—, impulsó la expansión y modernización de la aerolínea durante la primera década del siglo XXI9. Luego de abandonar su cargo en Avianca, Posada se mantuvo activo y se hizo cargo de un aeropuerto privado en el departamento de La Guajira, en la costa noreste de Colombia; al mismo tiempo, estaba creando Stratis, un vehículo de inversión mediante el cual intentaba involucrarse en un proyecto de infraestructura relacionado con la industria aeroportuaria.


Mientras tanto, en Estados Unidos, Shaw contemplaba su nueva vida en la Universidad de Stanford, y las palabras de un amigo resonaban en sus oídos: “Lo primero que me dijeron era que no llegara sin una buena idea”. Dada su experiencia, las aerolíneas parecían el área obvia por explorar, por lo que a mediados de 2007 conversó afuera de la Notaría 11 en Bogotá con Juan Emilio Posada. Los dos se habían conocido unos años antes como competidores y se habían encontrado en varios comités del sector aéreo durante la época de Shaw en Colombia. Luego de conversar con él, Posada le dijo a Shaw que tenía una idea que pensaba que podría presentarle. Durante cierto tiempo, Posada había estado pensando en crear una aerolínea que usara aviones Bombardier Q40010 para transportar un máximo de 70 personas entre ciudades intermedias de la región Andina. Analizaron la idea, y luego de discutirla en detalle, Shaw se ofreció a llevar el concepto a Stanford y trabajarlo con profundidad. Posada diría después que este fue el ‘momento de la servilleta’11, en referencia a todas esas grandes ideas empresariales que fueron esbozadas inicialmente en un pedazo de papel.


A su regreso a Stanford en septiembre de 2007, Shaw se puso a trabajar en la idea. Tenía, obviamente, mucho por hacer, pues el sector de las aerolíneas a nivel global estaba en movimiento. De hecho, aunque Shaw podía estar viviendo en el lugar donde nació Google, la compañía de la que más se hablaba en ese momento era Southwest Airlines, que había logrado que se revocara la Enmienda Wright12 en el 2006. Esta enmienda era un obstáculo en la expansión de sus operaciones por fuera del estado de Texas, y para ese entonces, la aerolínea estaba dispuesta a llevar el concepto de bajo costo a nivel nacional. Mientras tanto, Ryanair, que estaba atenta al éxito de Southwest, estaba rediseñando de manera similar el mapa de la aviación en Europa, pues llegó a movilizar más de 42 millones de pasajeros a través de 136 aeropuertos europeos durante el 2007. Si a esta cifra se sumaban los 20 millones que abordaban otras aerolíneas de bajo costo en el Viejo Continente, era claro que Shaw había elegido un sector muy activo para sus estudios.


A nivel mundial, las aerolíneas tradicionales estaban siendo atacadas por nuevos competidores de bajo costo, con precios más baratos y estrategias más agresivas, y la competencia feroz indicaba que el sector cambiaría para siempre. Southwest —que había logrado salir de Texas— y Ryanair —que estaba sumando rutas con rapidez— habían encontrado un modelo de negocio que dejaba a un lado los lujos del transporte aéreo de las décadas anteriores. Sin embargo, lo más importante es que habían descubierto una base de clientes que valoraban, principalmente, el llegar a su destino, sin la necesidad de los lujos suministrados por las aerolíneas tradicionales.


El mercado de mayor interés para Shaw era América Latina. Durante los diez años previos al inicio de sus estudios en Stanford, se había registrado un rápido crecimiento en el número de pasajeros de aerolíneas en Brasil, México y Colombia. No obstante, llamaba la atención que, de los tres países, solamente Colombia había sido excluida como mercado para una aerolínea de bajo costo. Era notorio, por ejemplo, el dato sobre el crecimiento de pasajeros en el país: de acuerdo con las cifras de la industria13, en el 2008, el crecimiento de este indicador en el país había sido del 5 %, mientras que la región de América Latina y el Caribe había registrado el 2,5 %. Así mismo, a nivel global, el sector no había crecido como consecuencia de la crisis financiera que inició ese año y que continuó en el 2009. La falta de oferta en el mercado de bajo costo en Colombia era evidente, y Shaw tenía toda la intención de ocuparlo lo antes posible.


Mientras que Shaw trabajaba como loco analizando las posibilidades, un compañero de clase, el japonés Shingo Kobayashi, se le unió en la clase y en el proyecto. En su país natal, Kobayashi había trabajado en una compañía de arrendamiento de aeronaves involucrada en contratos con el Departamento de Defensa de Japón. Shaw recuerda que le explicaba a su compañero la situación del consumidor de tiquetes aéreos en América Latina: “Le explicaba a Shingo que América Latina era la tierra de oportunidades para las aerolíneas. En general, en cada país solo hay una aerolínea que ha estado desde siempre y que cobra una tarifa muy alta. Entonces, si vives en países como Colombia y Venezuela, tus opciones para viajar en avión están muy limitadas a aerolíneas que no brindan un excelente servicio”.


Una vez decidieron seguir adelante, los dos compañeros se matricularon en un curso titulado Gestión Estratégica: Evaluación de Oportunidades Empresariales, dictado por el profesor Dennis Rohan, quien, además de dictar el curso, había ayudado a desarrollarlo. Rohan les presentaría después a Scott Bekemeyer, quien tenía experiencia en transporte regional con la compañía Sierra Express en la ciudad de Oakland (California). La experiencia de cómo crear y lanzar una aerolínea sería vital, pues luego Bekemeyer se convertiría en el gerente y mentor del proyecto de los dos estudiantes en la Universidad de Stanford.


Aunque ya contaban con la asesoría de los profesores George Parker y Alan Jagolinzer —quienes les ayudaron inmensamente con la valoración de aerolíneas y se unirían más adelante a la junta asesora de VivaColombia—, Shaw se propuso fortalecer el equipo aún más. Como parte de la preparación del proyecto, Shaw les envió un correo electrónico a otros estudiantes de negocios de la universidad, donde explicó los problemas que enfrentaban las aerolíneas latinoamericanas y les preguntó cómo los resolverían. Fueron muchas las respuestas que recibió, y finalmente dos estudiantes fueron seleccionados para unirse al equipo: Rhyan Uy, de origen filipino, quien se había desempeñado como profesor de matemáticas en su país natal; y Gabriel Migowski. El segundo se destacó tanto física —lo que se verá a continuación— como intelectualmente durante las etapas iniciales del proyecto con Shaw.


Aunque para entonces Migowski y Shaw no se conocían, el brasileño eligió un atuendo para el primer encuentro entre ambos que, coincidencialmente, podría haber sido perfecto para la ocasión. Los fanáticos de Project Runway14 pueden apartar la vista por un momento, pues Migowski eligió la elegante combinación de una camiseta de fútbol mexicana de color verde que iba muy bien con un jersey de Juan Valdez, la marca creada por la Federación Nacional de Cafeteros de Colombia para representar el café colombiano. Migowski diría más tarde que no tenía ni idea de la herencia cultural de Shaw.


Afortunadamente, lo que Migowski no tenía en gusto por la moda lo compensaba con su intelecto, y esto le llamó la atención a Shaw de inmediato. Como diría más adelante al referirse a Migowski, “de todos los que respondieron, uno mostraba mucha seguridad sobre la creación de esta empresa”.


Su impresión fue acertada, pues, como se vio, Migowski había pasado años analizando y valorando las aerolíneas de la región. Sin embargo, una vez revisó con atención las notas de Shaw, sospechó que había un problema con el plan de los Bombardier Q400. Tras hacer los cálculos, concluyó que las ventas probablemente se limitarían a unos USD 200 millones, y preveía muchos problemas con el proceso de certificación y registro. Finalmente, argumentó que como sería una operación relativamente pequeña, e incluso en el caso de que tuvieran éxito, los competidores de mayor tamaño probablemente tomarían las mismas rutas y los derrotarían en sus propias narices.


Migowski decidió entonces concentrarse en Colombia, un país donde ya había vivido y trabajado, y sobre el cual había una enorme cantidad de información en la Unidad Administrativa Especial de Aeronáutica Civil, más conocida como Aerocivil15, la autoridad de aviación civil en el país. En poco tiempo, Migowski concluyó que una aerolínea nacional de bajo costo con una flota de 30 aviones sería un negocio factible en el mercado regional. Mientras procesaba información estadística del sector desde 2002 y estudiaba la fusión de Avianca y Aces también en 2002, Migowski descubrió que el mercado de las aerolíneas comerciales en el país había crecido muy poco en los últimos años y que existía una gran demanda acumulada. En su análisis, Migowski vio que, para ese momento y a nivel global, el crecimiento en el número de pasajeros de vuelos nacionales duplicaba el crecimiento del PIB de los países. Sin embargo, en el caso de Colombia encontró que la tendencia era invertida, pues el número de pasajeros nacionales iba a la mitad de la velocidad de la economía.


El otro nuevo miembro del proyecto, Rhyan Uy, siendo matemático, no tenía experiencia en aerolíneas, pero era un sector que luego describiría como “algo que me parece realmente sexy”. Shaw lo invitó al equipo no solo por su capacidad para los números, sino también por su energía y entusiasmo ilimitados.


Los meses siguientes fueron de mucho trabajo en la investigación y redacción de un estudio detallado del mercado objetivo. El equipo había decidido centrarse en Colombia. Migowski ya había hecho cuentas, y después de compararlas con los modelos que había desarrollado en Bain, decidió rehacer los números. El concepto final del proyecto fue una aerolínea con sede en el país, con tarifas 20 % menores que las existentes en el momento, que operaba aviones nuevos y eficientes en el consumo de combustible, que ofrecía pocos servicios y que permitía reservas en línea. En realidad, como concepto no había nada que inventar, ya que Southwest Airlines y Ryanair habían sido pioneras en el tema y demostrado lo que podía hacerse en este campo. Sin embargo, cada país tiene sus particularidades —que incluyen factores como temperatura y altitud—, y eso sí requería una planificación detallada en un proyecto de aerolínea de bajo costo.


En el fin de semana del Día de los Caídos16 de 2008 (24 al 26 de mayo), Shaw decidió viajar con Migowski a Bogotá para reunirse con Juan Emilio Posada y mostrarle el plan. En esta etapa, el exjefe de Avianca sugirió que Fred Jacobsen se uniera al proyecto por su experiencia en logística. Shaw estuvo de acuerdo, pues lo había conocido durante su época en Colombia en el mismo pequeño círculo de aerolíneas.


De esta forma, a las 9:00 a. m. del 24 de mayo de 2008, los cuatro socios —con caracteres muy disímiles entre ellos, como se verá más adelante— se dieron la mano luego de una reunión de tres horas y tres diapositivas. Acordaron trabajar juntos para crear la primera aerolínea de bajo costo de Colombia. El proyecto avanzaría bajo el nombre clave de La Nueva Aerolínea, un nombre que, como reflexionaría alguien más adelante, “con suerte no era un esfuerzo para mantener el proyecto en secreto, ya que era bastante obvio cuáles eran sus intenciones”.


Jacobsen diría después que, de hecho, había tenido entre sus planes la idea de crear una aerolínea mucho antes de reunirse con los otros socios para trabajar en el proyecto Viva. En sus propias palabras, “desde que estaba en la universidad había soñado con fundar mi propia aerolínea. La llamaría Bananas Air y el lema sería Go Bananas o su traducción al español, que sería ‘Te volverás loco’17. La aviación y los aviones han sido mi pasión desde que era un niño. Cuando Juan Emilio se me acercó en el 2008, yo estaba trabajando en mi propio proyecto de aerolínea, pero rápidamente comprendí que no podía hacerlo solo. Siempre he comprendido el valor del trabajo en equipo, y por eso no dudé en unirme al grupo de fundadores”.


Habiendo conformado el grupo fundador, Shaw y Migowski regresaron a Stanford y solicitaron mayor apoyo para financiar el proyecto. En este caso, requerían fondos para pagar los datos vitales sobre aerolíneas obtenidos por medio de MIDT18, los cuales no son baratos, sin importar la moneda en que se compren. Sin embargo, la universidad estuvo dispuesta a apoyarlos.


Cuando de emprendimientos se trata, la Universidad de Stanford se enorgullece de su rol en la historia de la innovación empresarial y de trabajar con disruptores de la industria. Así mismo, es un lugar ideal para intentar poner en marcha ideas de negocio. Se encuentra en el corazón de Silicon Valley, una zona al sur del área de la Bahía de San Francisco que es reconocida por alojar algunas de las mayores compañías de tecnología y muchas empresas en formación, más conocidas como start-ups. En el parque tecnológico Stanford Research Park —una iniciativa conjunta de la Universidad de Stanford y la ciudad de Palo Alto— se han dado muchas colaboraciones industriales y ha tenido éxito una serie de proyecto realizados con empresas como Google, Hewlett-Packard y General Electric.


El proyecto de la aerolínea de bajo costo llamó mucho la atención en la universidad, y el 6 de agosto de 2008, los cuatro miembros del cuerpo estudiantil —Shaw, Kobayashi, Uy y Migowski— aparecieron en un artículo de la revista universitaria que contó la historia del proyecto19 y presentó al equipo: “Juan Emilio Posada, expresidente y director ejecutivo de Avianca, ha firmado para convertirse en presidente de la Junta Directiva de la aerolínea propuesta. Shaw sería el presidente ejecutivo, mientras que Kobayashi sería el vicepresidente financiero. Uy manejaría el desarrollo de productos, y Migowski sería el vicepresidente de Flota y Operaciones”. En retrospectiva, la compañía estaba muy lejos de la estructura que finalmente tuvo cuando comenzó a operar.


En el artículo se sugirió que Fernando Gaitán, el libretista de la exitosa telenovela colombiana Betty la Fea, había acordado con los socios hacer un reality show sobre este emprendimiento en Colombia. Lamentablemente, esta noticia resultó ser una exageración; quién sabe si esto significó la pérdida de lo que habrían sido, quizás, varias horas de televisión de buena calidad.


Aunque Shaw se había graduado de su MBA en junio pasado, pronto se produjeron los primeros cambios en la estructura de gerencia que se había previsto inicialmente. Mientras Migowski se había matriculado en un curso de dos años en la universidad, y le esperaban otros doce meses de estudios y una pasantía de verano en Beijing, Uy y Kobayashi se habían dado cuenta de que mudarse a Bogotá sería un paso mayúsculo en sus vidas. Shaw intentó convencerlos de que se le unieran, pero, al final, el incipiente proyecto perdió tanto a su vicepresidente financiero como a su encargado de desarrollo de productos menos de dos meses después de la publicación del artículo en la revista.


Los irlandeses andariegos


Mientras los cuatro socios se preparaban para sacar adelante el proyecto de la nueva aerolínea de bajo costo en América Latina, a nivel global el tiempo en el sector de la aviación comercial estaba corriendo con alarmante rapidez. El dominio de las aerolíneas tradicionales se estaba quebrantando ante las nuevas reglas que imponían en la industria sus competidores de bajo costo.


Un hecho clave en la industria aeronáutica se dio en 1978, cuando el presidente de los Estados Unidos, Jimmy Carter, sancionó la Ley de Desregulación de Aerolíneas, que eliminó el control gubernamental sobre tarifas, comisiones y rutas de las aerolíneas estadounidenses, lo que acabó con los obstáculos para su expansión global. De esta forma, y luego con la revocación de la Enmienda Wright, los cielos se abrieron para la entrada de nuevas aerolíneas.


Como señaló Shaw en su análisis inicial para el proyecto en Stanford, Southwest Airlines y Ryanair estaban cambiando los cielos. Mientras que los estadounidenses ofrecían viajes aéreos asequibles desde el estado de Texas al resto de destinos en los Estados Unidos, Tony Ryan y su grupo de socios aprovechaban en el Viejo Continente la desregulación de la Unión Europea20, lo que llevó, en últimas, a una política de cielos abiertos en la región. Ryanair le estaba poniendo la a de agresiva a su estrategia de precios y control de costos al ejercer presión sobre British Airways y Aer Lingus21 en las rutas entre Irlanda y el Reino Unido. Con Ryanair ya no era necesario que los pasajeros compraran un tiquete ‘todo incluido’, y sus clientes podían elegir cuántas maletas querían llevar a bordo y si deseaban comprar comida.


Solo un par de años después de que Ryanair despegara de la ciudad irlandesa de Waterford en el vuelo inaugural de 1987, y a medida que la aerolínea continuaba expandiéndose, la familia Ryan creó Irelandia, un holding orientado a administrar las inversiones de la familia y a diversificar su portafolio de activos. El portafolio se concentró inicialmente en torno a Ryanair, que por primera vez logró ganancias en 1991, y luego de su exitosa oferta pública inicial en NASDAQ y la Bolsa de Valores de Dublín el 6 de junio de 199722, no pasó mucho tiempo antes de que las ambiciones de la familia Ryan se extendieran más allá del ámbito europeo.


Anthony Carragher había llegado a Irelandia en 1996, un año antes de la salida a bolsa. Había trabajado antes como contador y luego había sido contratado para analizar las inversiones de la familia, reportándole directamente a Declan Ryan —el hijo de confianza de Tony—, y para trabajar con Maurice Mason, quien venía trabajando en Irelandia desde 2003, después de su retiro de la multinacional financiera Morgan Stanley. Los tres formaban un estrecho equipo que analizaba una amplia gama de inversiones, y las aerolíneas no eran ajenas a sus consideraciones.


Inicialmente, su método de inversión preferido era negociar con acciones de aerolíneas en el mercado de valores, siguiendo sus propias corazonadas o guiados por el trabajo de analistas como James Parker en Raymond James, una oficina de corredores de bolsa en Nueva York. Sin embargo, una vez que Gol Transportes Aéreos apareció en la escena brasileña, en 2001, Irelandia pasó de ser un observador interesado a un inversionista activo en proyecto de bajo costo en todo el mundo.


La filosofía de Irelandia frente a las inversiones la resume Declan Ryan con estas palabras: “Nuestra filosofía, una vez decidíamos hacer inversiones directas en aerolíneas —en lugar de comprar y vender acciones—, era estar al frente de la operación desde el principio con un socio local, aplicar nuestros conocimientos y experiencia en la gestión del bajo costo. Una vez la aerolínea despegaba y había madurado lo suficiente, buscábamos una estrategia de salida”.


El punto de partida de Irelandia como inversionista activo en aerolíneas de bajo costo fue, de hecho, poco probable en su momento, y se desarrolló en medio del clima cálido y húmedo del sureste asiático. Singapore Airlines —la aerolínea insignia del país asiático— había fundado Tiger Air en diciembre de 2003, e Irelandia había sido socio desde el principio con una participación del 16 % en la nueva empresa. Incluso como socio minoritario, las huellas de Ryanair habían estado presentes en todo el proceso de configuración de la aerolínea, ya que Tiger había decidido operar desde una terminal especial de bajo presupuesto en el Aeropuerto de Changi, en Singapur. La instalación de bajo costo estaba muy lejos de las hileras de tiendas glamorosas que los usuarios de líneas aéreas tradicionales encontraban en un aeropuerto principal, pero estaba en línea con la estrategia de la aerolínea.


Tiger despegó el 15 de septiembre de 2004. Solo unos meses después, Irelandia, a través de Mason, identificó a Tony Davis, entonces presidente de BMI Baby —una aerolínea de bajo costo que surgió de British Midland Airways en la ciudad de Birmingham—, como el hombre que debía administrar la aerolínea en Singapur. Tal vez Davis tuviera historial en British Midland Airways, una aerolínea tradicional, pero su desempeño de tres años al frente de la división de bajo costo fue lo que los convenció de su idoneidad.


Después de acordar con los directivos de Irelandia comenzar en enero de 2005, Davis probaría al instante el ADN de la compañía. Luego de haber aceptado hacerse cargo de la aerolínea en Singapur, se le pidió que viajara de inmediato debido a problemas con los entes reguladores. En su primera reunión de la junta, descubrió que el otro accionista principal de Tiger, Temasek23, había cubierto sus apuestas al invertir también en Jetstar Asia Airways, una aerolínea rival de bajo costo con sede en Singapur y competidor potencial. Era una señal de amenaza, pero Davis no tenía de qué preocuparse.


Según las directivas de Ryanair, se produjo una expansión rápida y exitosa. En solo un par de años, Tiger había lanzado las primeras rutas de bajo costo de Singapur a China, y pronto añadió como destinos a las ciudades de Bangalore (India) y Perth (Australia). Esta expansión fue acompañada por un memorando de entendimiento en junio de 2007, celebrado entre Tiger Air y Airbus24, para comprar treinta aviones nuevos como parte de un pedido de USD 2.200 millones. La primera inversión de Irelandia fuera de Europa había salido muy bien.


Después de su éxito en Asia, el equipo de inversión de Irelandia estaba lejos de haber terminado. Sus ojos pronto se posaron en otro lugar para desplegar su modelo de bajo costo en un continente nuevo. Esta vez, la oportunidad estaba mucho más al oeste, en la ciudad del pecado: Las Vegas, Estados Unidos.


Allegiant Air se había fundado como West Jet en enero de 1997. Sin embargo, exactamente tres años después, la compañía se acogería al Capítulo 11 debido al incremento en los precios del combustible. Pasarían gran parte del período 2000-2002 en una compleja reestructuración que le permitió a uno de sus mayores acreedores tomar el control de Allegiant: Maurice J. Gallagher Jr., un emprendedor del sector aeronáutico.


En 2005, Allegiant estaba necesitando más capital, que sumaba USD 39,5 millones, e Irelandia fue uno de los dos inversionistas junto con Robert Priddy, otro emprendedor del mundo de las aerolíneas y fundador de ValuJet. Ambos estaban listos para compartir su experiencia de bajo costo y llevar a Allegiant al siguiente nivel. Carragher llevó a cabo la debida diligencia, y a pesar de la difícil etapa por la que la aerolínea estadounidense había pasado, quedó impresionado con lo que halló. Irelandia encontró en Allegiant un equipo gerencial “fantástico”, la empresa ya estaba ganando dinero y, además, tenía datos en tiempo real disponibles para hacer seguimiento de métricas clave como los factores de ocupación de los vuelos y el número de pasajeros. La cereza del pastel era Gallagher Jr., a quien Carragher describió como “una persona increíble; nadie conocía su negocio mejor que él”.


En este caso, el perfil de inversión de la compañía para Irelandia era diferente, ya que había una gerencia de alta calidad, lo que hizo que el trabajo fuera menos pesado; el aporte de Irelandia fue su experiencia vital en aerolíneas de bajo costo. En un período de 18 meses, Allegiant experimentó una dramática expansión al triplicar el número de destinos a los que volaban: pasaron de 13 a 39.


Puede que hasta ahora hubiera logrado tres éxitos con Ryanair, Tiger y Allegiant, pero Irelandia no había terminado aún. El holding seguía estudiando los numerosos proyectos de aerolíneas que llegaban a sus escritorios en busca de nuevas oportunidades para llevar sus conocimientos a nuevos mercados. No tardarían mucho, pues pronto pasarían de Las Vegas al sur del continente.


El Grupo Inversionistas en Autotransportes Mexicanos (IAMSA) se creó después de la fusión de dos grandes compañías de transporte terrestre por autobús en México. Desde el 2005 estaba bajo la dirección de Roberto Alcántara Rojas, cuyo padre, Jesús, había estado a cargo de completar la fusión y se había convertido en el propietario de la compañía líder de autobuses de largo recorrido de México. Este es un sector de gran importancia en el país centroamericano, ya que casi toda la población usa este modo de transporte. Para ese entonces, IAMSA era un jugador muy importante del sector, pues a través de su red de 400 estaciones de autobuses, repartidas por todo el país, transportaba unos 12 millones de pasajeros por año.


No obstante, consciente de que el mundo estaba cambiando, Alcántara estaba buscando una nueva dirección para la compañía. La clase media mexicana crecía con rapidez: según las estadísticas del Instituto Nacional de Estadística y Geografía de México (INEGI), esta creció 11,4 %, correspondiente a 5 millones de personas, entre 2000 y 2010. Alcántara estaba interesado en desarrollar la siguiente etapa de su negocio de transporte y esta vez estaba mirando al cielo. El modelo para esta nueva dirección era claramente Gol Transportes Aéreos en Brasil, que hasta ahora había tenido éxito en su expansión del sector de los autobuses al de las aerolíneas. Sin embargo, la compañía carecía de la experiencia para dar este paso.


Mientras tanto, en Irlanda, el equipo de Irelandia ya llevaba un tiempo observando a México. La familia Ryan tenía un interés de vieja data en el país, pues Tony Ryan había sido el cónsul honorario de México en Irlanda durante muchos años. La demografía y el desarrollo económico siempre habían sido componentes clave del análisis detallado que hacía Irelandia de cualquier país en el que iba a invertir, y luego de observar la expansión de la clase media y la falta de presencia de aerolíneas de bajo costo en México, estaba decidida a llegar a un país lleno de potencial. Ryanair podía no haber tenido antes una flota de autobuses, pero existía la mentalidad en Irelandia de que viajar en avión debía ser como “tomar un autobús”: por un lado, tanto las tarifas como el servicio de ambos medios de transporte eran comparables; por otro lado, todos aquellos que desearan volar debían tener la oportunidad de hacerlo.


Trabajando inicialmente por medio de contactos en el sector bancario, el equipo gerencial de Irelandia llegó pronto al terreno mexicano. Era un desafío diferente, pero el equipo estaba más que preparado dado el éxito previo en Estados Unidos y Singapur. Después de un análisis inicial, para el 9 de diciembre de 2005, Ryan ya había firmado los términos de la compra. Irelandia tomaría una participación del 49 % en la nueva entidad que se bautizaría como VivaAerobus25.


Cuando se le pregunta a Carragher cuál era la tarea clave en México en ese momento, la respuesta es un simple “todo”. Sin embargo, había varios factores clave que mostraban que las metas que tenían al frente eran alcanzables, dado que IAMSA era un socio importante y contaba con una importante base de clientes.


Aunque las aerolíneas de bajo costo ya existían en México, Irelandia tenía a Gol como modelo. El equipo de Dublín encontró una refrescante disposición a ser escuchado por parte del equipo de IAMSA, lo que resultó crucial para poner en marcha el proyecto y, aún más importante, mantenerlo. En los años siguientes, siete de las once aerolíneas presentes en México en 2005 desaparecerían, pero no VivaAerobus.


Luego de la firma de los términos de compra, Mason y Carragher dedicaron horas a discutir la estrategia mexicana mientras cruzaban el planeta. Durante este tiempo, Declan Ryan forjó una relación de confianza con Alcántara que permitió tomar decisiones clave en la junta. A su llegada a México, Ryan se encontró con un hombre que inspiraba respeto, a quien describiría más adelante como “parecido a Napoleón” debido a su fuerte presencia y la forma en que controlaba el masivo grupo industrial. La experiencia de Ryan como cofundador de Ryanair junto a su padre, combinada con el músculo político de Alcántara y una visión compartida por ambos, hicieron que el trabajo de crear una aerolínea de bajo costo en un mercado muy competitivo fuera mucho más fácil de lo que la mayoría había previsto.


Alcántara quería que Ciudad de México fuera la base de la nueva aerolínea, pero la gentil orientación de Ryan y su experiencia lo convencieron de ubicarla en Monterrey, la capital del estado de Nuevo León, al noroeste del país. El principio rector de esta decisión era simple: establecer un fuerte que se pudiera defender antes de intentar atacar el castillo del oponente. En palabras simples, era más seguro iniciar las operaciones lejos de la Ciudad de México mientras creaban su base de clientes.


Mike Szucs —quien jugaría más adelante un rol importante en VivaColombia— fue elegido como primer presidente de VivaAerobus en 2006. Szucs tenía experiencia en el sector de las aerolíneas de bajo costo, pues había trabajado como director de operaciones en EasyJet, una de las principales empresas del sector en Europa, que había surgido como competencia de Ryanair en 1995. Justo un mes después de su llegada a VivaAerobus, en octubre de 2006, la aerolínea realizó su primer vuelo de Monterrey a León, ubicada en el centro del país. VivaAerobus movió un millón de pasajeros entre noviembre de 2006 y noviembre de 2007, y para el tercer año obtuvo ganancias, mucho antes del período normal esperado para cualquier aerolínea.


Justo después del vuelo inaugural de VivaAerobus en México, el activo estadounidense de Irelandia, Allegiant, fue también noticia por haberse listado en NASDAQ el 8 de diciembre de 2006. Irelandia aprovechó entonces la oportunidad para renunciar al 25 % de su participación en Allegiant en la emisión de USD 90 millones, que se vendió por encima del rango de precios esperado. Sin embargo, incluso a USD 18 por acción, la transacción registró sobredemanda, y los precios subirían rápidamente a USD 40. Este éxito estaba en línea con lo visto casi dos décadas antes con Ryanair, donde un aumento similar en el precio de la oferta pública inicial les había dado a los propietarios la posibilidad de materializar parte de sus ganancias.


Para mediados de 2007, Irelandia vendería el saldo de su posición en Allegiant y dejaría atrás el mercado estadounidense. No obstante, el legado de la experiencia que aportaron a la aerolínea de Las Vegas estaba bien establecido y, de la mano de Maurice J. Gallagher Jr., la empresa resultó ser una exitosa aplicación del modelo de bajo costo.


Los primeros días


William Shaw llegó nuevamente a Bogotá en agosto de 2008, un par de meses después de graduarse de la Universidad de Stanford, y estaba listo para enfrentarse solo al mundo. De vuelta en el país que sentía como su segundo hogar, Shaw tenía un plan entre manos para masificar los viajes de bajo costo, y nada se interpondría en su camino.


Inicialmente, todo parecía color de rosa para La Nueva Aerolínea. Los cuatro socios pasaban largas horas afinando sus ideas sobre el proyecto antes de salir a buscar inversionistas. Migowski siguió participando de manera activa, a pesar de estar en su pasantía de verano en China. De hecho, el proyecto se convirtió pronto en una relación vía Skype, ya que Jacobsen seguía trabajando en su proyecto de Soluciones de Logística de Aviación (SLA), y Posada necesitaba, por su parte, dedicar tiempo a sus propios intereses comerciales. Sin embargo, el entusiasmo por lo que intentaban crear se mantenía fuerte.


Una de las tareas principales a finales de 2008 era, de acuerdo con el cronograma establecido entre los socios, conformar la junta asesora, la cual ya había comenzado a tomar forma en Stanford. Esto, por supuesto, tomó tiempo, pero durante los siguientes 18 meses lograron involucrar nombres tan fuertes y diversos como Luis Carlos Sarmiento Gutiérrez, presidente del Grupo Aval, el grupo financiero más grande de Colombia; Michael R. Dolsingh, referente de la industria de arrendamiento de aeronaves, quien inició su carrera en Guinness Peat Aviation (GPA)26 en Irlanda; Nayib Neme, magnate empresarial colombiano; y Jaime Sánchez Cristo, presidente de la mayor productora de televisión independiente del país. Al final, armaron una junta de diez asesores, entre miembros colombianos y extranjeros; en general, un grupo de apoyo poderoso y diverso, con experiencia en diferentes industrias, lo cual era un elemento vital en el lanzamiento del nuevo emprendimiento. Como es de suponer, no había forma de pagarles, pues prácticamente no había dinero en el banco, pero la combinación estratégica de mendicidad y la promesa de acciones en el futuro resultó, a fin de cuentas, exitosa.


A medida que planificaban el lanzamiento de la compañía, una serie de eventos mundiales estaba a punto de tener un gran impacto en su capacidad para beneficiarse del plan de negocios que habían creado. Lehman Brothers, una compañía global de servicios financieros de Wall Street, se derrumbó a mediados de 2008, en medio de la crisis de las hipotecas subprime. Los toros27 que resoplaban en Wall Street pasaron rápidamente a ser osos en hibernación y el mercado colapsó. El 2 de enero de 2008, el índice Dow Jones había alcanzado la cifra de 13.043, pero cuando Barack Obama se posesionó como presidente de los Estados Unidos, un año después, el índice cayó un 39 % a 7.949.


El sector aéreo sintió las consecuencias de esta crisis. La IATA28 (Asociación de Transporte Aéreo Internacional, que representa a las compañías de transporte aéreo a nivel mundial) reportó en septiembre de 2008 que, a nivel mundial, las aerolíneas perderían USD 5.200 millones porque, a pesar de un incremento del 3,8 % en la capacidad, se había registrado un crecimiento menor en el tráfico de pasajeros del 1,9 %; de acuerdo con el reporte, las sillas vacías (capacidad ociosa) generarían esas pérdidas. La IATA advertía, además, que esto se daba en medio de un escenario en que el precio del petróleo estaba por encima de los USD 100 por barril, lo que tendría, en consecuencia, un efecto negativo en la industria en forma de un aumento de los precios del combustible para aviones.


De esta forma, el futuro de La Nueva Aerolínea en Colombia estaba en riesgo. El concepto mismo de invertir en una aerolínea que apenas estaba en el papel, y en una región alejada del epicentro de la crisis, habría sido impensable para la mayoría de los inversionistas internacionales.


Cuando se le pregunta sobre su llegada a Bogotá en 2008, Shaw cuenta feliz que pasó un año en el sofá de un amigo, Javier. Aunque la idea inicial era estar un año en Colombia, el hecho de que la estancia se prolongara se debió, probablemente, al ‘accidente’ originado en Wall Street por la firma Lehman Brothers. En este punto, el proyecto de la aerolínea amenazaba con desbocarse. Además de prestarle el sofá, Javier y su socio, Yohai, también le prestaron a Shaw un espacio de oficina. No obstante, La Nueva Aerolínea parecía estar más lejos que nunca de alzar el vuelo.


Cuando 2008 llegó a su fin, no había todavía un plan de acción claro para La Nueva Aerolínea. Para este momento, las llamadas de los socios a posibles inversionistas tenían poca estructura y sonaban cada vez más desesperadas. El año terminó sin éxito, pero en medio de la crisis financiera, esto no era sorpresa para nadie. Sin embargo, con la llegada del nuevo año, la suerte de los socios finalmente pareció cambiar.


Texas Pacific Group (TPG Capital), empresa con sede en San Francisco, y una de las firmas de inversión de capital privado más grandes del mundo, era el tipo de inversionista que buscaban los socios, y parecía estar interesada en la aerolínea. A inicios de 2009, Shaw y Migowski se dirigieron a San Francisco para tratar de cerrar el trato —de hecho, TPG Capital había ofrecido ser inversionista principal—, pero había un problema: la firma creía que los USD 27 millones que buscaban los socios no eran suficientes para cubrir todos los costos relacionados con el lanzamiento de una aerolínea. Ofrecieron entrar en el acuerdo con una participación del 51 %, pero les pidieron a los socios buscar más dinero antes de invertir. Así, en lugar de recaudar USD 27 millones, el equipo tenía ahora la tarea de buscar una cifra mucho más alta para igualar la participación de TPG Capital. Además, en caso de una inversión de la firma estadounidense, los socios perderían el control. La firma de inversión pasó a la historia como un socio potencial, pero la decepción le dio al equipo de La Nueva Aerolínea la confianza de que tenían un proyecto comercializable, incluso en el difícil clima económico del momento.


Posteriormente, el 8 de junio de 2009, los socios se reunieron en Nueva York con uno de los titanes de la industria aérea. Por medio de Joel Peterson, un empresario que también fue uno de sus tutores en Stanford, Migowski logró una reunión con el brasileño-estadounidense David Neeleman, el fundador de JetBlue Airways en 1999. Neeleman tenía mucha experiencia en recaudar dinero, luego de haber obtenido USD 135 millones de inversionistas antes de que la aerolínea despegara en 2000.


Neeleman vio el valor del proyecto. Para los socios, esto significó que inicialmente había esperanzas de una inversión. No obstante, una vez más, estas se desvanecieron porque, por un motivo desconocido, no hubo interés después de la reunión. Migowski había citado la reunión para el día anterior a su cumpleaños y, así mismo, tenía que regresar a Stanford para su graduación, programada para la semana siguiente; de esta manera, pasó la celebración en medio de vuelos retrasados y cancelados en su regreso a la universidad.


Recién graduado, Migowski debía decidir qué hacer. Según los términos de su contrato con Bain, dado que le habían pagado dos años de universidad, debía regresar a la compañía o encontrar la forma de conseguir el dinero para cubrir los costos de su educación. Una posibilidad era tomar su nuevo diploma y buscar ofertas de trabajo en el mercado laboral. Pero debido al colapso de Lehman Brothers, el panorama no era tan prometedor. Normalmente, los graduados de universidades de la Ivy League en Estados Unidos casi que tenían empleo garantizado. Este, sin embargo, ya no era el caso después de la crisis financiera de 2008.


Tras observar las dificultades que Shaw y el resto del equipo estaban teniendo con el proyecto de la aerolínea, Migowski no estaba seguro de estar preparado para mudarse a Bogotá. En su momento, Rhyan Uy y Shingo Kobayashi habían decidido no dar ese salto de fe; en este punto, su decisión parecía haber sido la correcta. Afortunadamente para el brasileño, la decisión parecía fácil a primera vista: Bain había financiado sus estudios en la Universidad de Stanford por una suma de USD 100.000 y tenía ahora una oferta permanente para regresar con un salario lucrativo. Sin embargo, el proyecto de la aerolínea seguía atrayéndolo.


Migowski recurrió entonces a un amigo de la familia en Brasil para pedirle consejo, el magnate William Ling, y su respuesta fue inequívoca: debería irse a Colombia y seguir su sueño. Otro consejo que resonó en sus oídos al tomar la decisión de ir al país fue el que le dio un profesor de Stanford: “Intenta minimizar tu mayor arrepentimiento”. Aparte de los consejos y del hecho de que había estudiado con profundidad el mercado de las aerolíneas colombianas, para Migowski era obvio que, tarde o temprano, se darían las condiciones en el país para la creación de una aerolínea de bajo costo. Decidió, pues, minimizar.


Ahora tenía que salirse de Bain y, lo más importante, pagar los USD 100.000 que les debía por su educación. Afortunadamente, como le había ocurrido a Shaw al ingresar a Stanford en 2007, Migowski encontró un tesorero igualmente generoso con él: Stanford cubrió el préstamo y transfirió la mayor parte del dinero a Bain, y el resto lo pagaría Migowski con el tiempo. Hecho esto, tomó un vuelo a Bogotá el 18 de julio de 2009 y aterrizó en el Aeropuerto Internacional El Dorado con solo USD 400 a su nombre.


Una vez Migowski llegó a Bogotá, los socios decidieron ensayar una nueva estrategia. Crearon una presentación de solo diez diapositivas, y en lugar de buscar un solo inversionista, decidieron que apuntarían a recaudar USD 500.000 en capital semilla, lo que les daría los recursos para avanzar en el proyecto. Esto puede haber sido no más que una gota en el océano comparado con los millones que habían buscado antes, pero la experiencia les había demostrado que la suma era difícil de alcanzar y que la confianza, para ese entonces, había disminuido. En ese momento, Shaw buscó a Posada y le dijo que estaba pensando en buscar empleo en otro lugar.


Esto, por supuesto, habría sido desastroso para la misión del equipo. Migowski acababa de aterrizar en Bogotá, mientras que Posada y Jacobsen simplemente no podían dar el paso adelante para trabajar tiempo completo en el proyecto debido a sus compromisos profesionales. Todos estaban aportando diferentes habilidades al juego, y Shaw, con su enfoque de jugador delantero, era un elemento necesario en la meta de lograr que la aerolínea despegara. Entonces, Posada tomó medidas: se metió la mano en el bolsillo y sacó una considerable suma de dinero para financiar el proyecto en el futuro previsible, con lo cual aportó un respiro mientras se recaudaba el resto del capital semilla. Fue, sin duda, una movida crucial en un momento vital en la historia de la aerolínea.


Aunque William Shaw y Gabriel Migowski ahora tenían fondos y una especie de oficina, la búsqueda de los USD 500.000 resultó ser un proceso difícil. Para ese momento, entre los cuatro socios había una creciente frustración por la reticencia que habían encontrado en los inversionistas locales a lanzarse a un proyecto al que ellos le habían dedicado tanto tiempo y esfuerzo. Después de todo, solo estaban buscando diez aportes de USD 50.000, una suma apenas considerable para un proyecto que buscaba lanzar una nueva aerolínea. Los padres de Fred Jacobsen —Fred padre y María Isabel— hicieron parte del grupo de personas que apoyó el proyecto y, en palabras de su hijo, “estaban allí, y USD 50.000 era un monto muy importante para ellos, pero siempre habían confiado en mí y no dudaron en apoyarnos”.


Shaw y Migowski, los dos alumnos de Stanford, continuaban trabajando en el proyecto a cambio de un salario mínimo, por lo cual debían ser muy frugales con los gastos. Adicionalmente, para ese momento ya ambos compartían la misma vivienda. La comida rápida se convirtió en su dieta básica mientras el resto de los fondos disponibles eran absorbidos por los gastos básicos de la vida independiente como servicios públicos y arriendo. En este punto, un pequeño apartamento con muy pocos muebles representaba tanto su hogar como su oficina. Cada uno dormía en un colchón y ambos trabajaban sobre una mesa de comedor que estaba hecha de una gran lámina de vidrio quebrado.


Aunque Shaw y Migowski habían sido compañeros de clase en la Universidad de Stanford, no habían compartido vivienda antes, y las diferencias de personalidad llevarían a un conflicto entre los dos. Hoy, Shaw confiesa en voz baja haberse volado un día y gastado USD 120 del limitado presupuesto cotidiano en el famoso restaurante Andrés Carne de Res —ubicado en el municipio de Chía, al norte de la ciudad— como una vía de escape de la presión acumulada, mientras que Migowski prefería quedarse en el apartamento trabajando en los modelos financieros.


La búsqueda de los esquivos USD 500.000 continuó durante el resto del 2009, y los socios atendieron entre cincuenta y cien reuniones en un período de tres meses29. Atravesaron Colombia y se aventuraron en el extranjero, pero fue en vano. Luego, encontraron finalmente algo de apoyo: Luis Carlos Sarmiento Gutiérrez, miembro de la junta asesora de Viva, fue el primero en comprometerse y, desde su posición, presentó a los socios ante otros posibles inversionistas30. Otra fuente productiva fue la Organización de Presidentes Jóvenes (YPO), que suministró varios inversionistas más. Pasarían algunos meses antes de que tuvieran el monto total en sus manos, pero el proyecto, finalmente, estaba en marcha, pues ya contaban con aportes de diferentes hombres de negocios, amigos, e incluso de algunos familiares.


Los socios, por supuesto, no podían esperar a tener cada centavo en el banco para poder comenzar. Después de todo, los colombianos que habían creído en la revolución que causaría una aerolínea de bajo costo en el país no esperarían para siempre.





1 Este se refiere a la cantidad y tipo de aeronaves que hacen parte de una aerolínea.


2 Según Urban Dictionary, mutt es un adjetivo inglés que describe a una persona con una herencia racial múltiple. Depende del contexto en que se use, puede ser considerado jocoso u ofensivo por quien lo recibe (N. del E.).


3 Un agente de rampa es el empleado que está encargado de las operaciones en tierra de los aviones de una aerolínea, por lo general, en la rampa (la zona donde parquean los aviones en un aeropuerto). Suele ir vestido con un chaleco de alta visibilidad y utiliza protectores de oídos para evitar el ruido de los motores de los aviones (N. del E.).


4 Acrónimo de Viação Aérea Rio Grandense, nombre traducido al español como ‘Tráfico Aéreo Riograndense’.


5 En 2010, TAM se fusionó con la aerolínea chilena LAN para formar LATAM.


6 Hoy conocida como B3 (Brasil Bolsa Balcão S. A.).


7 La Ivy League es un selecto grupo de universidades estadounidenses que incluye a Harvard, Princeton y Stanford, entre otras. Como se verá, William Shaw escogería esta última para realizar sus estudios de posgrado.


8 Examen en idioma inglés que mide la aptitud necesaria para cursar estudios de posgrado en negocios. La sigla viene de su nombre en inglés (Graduate Management Admission Test).


9 En 2002, antes de la turbulencia del Capítulo 11, Avianca transportó 10.6 millones de pasajeros. En 2010, la cifra había ascendido a 19,3 millones, después de haber absorbido a la aerolínea salvadoreña TACA y de abrir un nuevo centro de conexión en aquel país.


10 Aeronave de alcance medio (2.500 kilómetros) que permite una ocupación de 70 pasajeros. Es fabricada por Bombardier Aerospace, anteriormente conocida como De Havilland Aircraft of Canada.


11 El ‘momento de la servilleta’ —conocido en inglés como el napkin moment— se refiere al momento en el que se plantean de manera preliminar las características generales de un nuevo negocio. Como tradicionalmente este momento se da al calor de una comida o de unos tragos, los presentes no tienen al alcance de su mano más que una servilleta de papel, que es donde finalmente quedan registradas las características generales del negocio.


12 La Enmienda Wright (Wright Amendment) fue una modificación a la Ley de Transporte Internacional de 1979 que buscó proteger al Aeropuerto Internacional de Dallas Fort Worth por medio de la restricción del tráfico aéreo del Aeropuerto Dallas Love Field, que era la competencia. En el 2006, el presidente George W. Bush levantó parte de las restricciones, que finalmente fueron eliminadas por completo en el 2014.


13 Díaz Olariaga, O. (enero-junio de 2016). Análisis del desarrollo reciente del transporte aéreo en Colombia. Revista Transporte y Territorio, (14), 122-143.


14 Project Runway es un reality show estadounidense emitido por primera vez en 2004 donde los participantes compiten para crear vestuarios en medio de limitaciones económicas o de materiales. En cada emisión, los participantes son evaluados por un grupo de jueces especializados en diseño de modas, y uno o más participantes son eliminados. Al final del programa —donde los participantes compiten por crear diseños que atraigan al estricto jurado— hay un ganador (N. del E.).


15 La Aerocivil es una agencia gubernamental colombiana con incidencia sustancial en las actividades aeronáuticas del país. Dentro de su jurisdicción se encuentran procesos como la certificación de aerolíneas, la certificación de aeronaves y el entrenamiento de pilotos, entre muchos otros asuntos regulatorios de la industria. Esta agencia tendrá un papel clave en la historia de Viva.


16 El Día de los Caídos (Memorial Day) es una fecha conmemorativa celebrada en Estados Unidos donde se recuerda y honra a los miembros de las fuerzas armadas estadounidenses muertos en combate en las guerras en las que el país ha participado. Se celebra cada año el último lunes del mes de mayo (N. del E.).


17 Go Bananas es un término en inglés que se usa para referirse a una situación emocionante, algo como “te vas a volver loco [de alegría o emoción]”.


18 Marketing Information Data Tapes (cintas de datos informáticos comerciales) se refiere a los datos de reservas generados por agencias de viajes. Las principales empresas generadoras de estos datos son Amadeus, Sabre, TravelPort, TravelSky y Abacus, entre otras.


19 Chandler, M. (6 de agosto de 2008). Class project takes wing with proposal for no-frills Colombian airline. Stanford Report. Recuperado de https://news.stanford.edu/news/2008/august6/airline-080608.html.


20 A inicios de 1993, los países de la Unión Europea acordaron políticas de ‘cielos abiertos’, lo que llevó al incremento de las rutas aéreas disponibles.


21 En ese momento, Aer Lingus era la aerolínea insignia de Irlanda, que inició operaciones en 1936.


22 La OPI recaudó alrededor de IEP 300 millones (libras irlandesas). La emisión tuvo una sobredemanda de 20 veces (por cada acción ofrecida, había 20 compradores) y el precio subió de IEP 11 a IEP 25,5 el primer día de negociación.


23 Un fondo de inversión en Singapur. A la fecha de escritura de este libro, tiene un portafolio de USD 220.000 millones.


24 Junto con Boeing —con sede en los Estados Unidos—, la compañía francesa Airbus es una de las principales fabricantes de aeronaves comerciales a nivel mundial. Más adelante se verá el papel clave de Airbus en la consolidación de Viva.


25 Se dio una sana discusión sobre el uso del nombre, ya que el equipo de IAMSA estaba preocupado porque era muy similar a Airbus, la empresa europea fabricante de aviones comerciales, y podría conducir en el futuro a acciones legales por parte de esta.


26 Fundada en 1975 bajo el liderazgo de Tony Ryan, GPA fue una de las primeras compañías de su tipo y un gran salto para la industria del servicio de leasing de aeronaves.


27 En términos del sector financiero, los ‘toros’, o bull markets, son los mercados al alza. Por el contrario, los ‘osos’ o bear markets, son los mercados que van a la baja.


28 Sigla de International Air Transport Association. Fundada en 1945 en La Habana (Cuba), reúne a cerca de 290 aerolíneas en más de 100 países. 


29 La cifra exacta sobre la cantidad de veces que se hizo la presentación de 35 diapositivas depende del socio al que se le pregunte. De todos modos, es posible que se hayan dormido en algunas, algo entendible después de haber escuchado muchas veces la misma información.


30 Sarmiento Gutiérrez finalmente no invirtió debido a un conflicto de intereses relacionado con una inversión familiar en Aerocali, pero ingresó a la junta asesora.
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