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¢Pasajeros de pie en los aviones? Ryanair lo esta considerando

Michael O’Leary, presidente ejecutivo de la aerolinea irlandesa de descuento, explica como las ideas ‘alocadas’ son parte de su estrategia de crecimiento

PoR DANIEL MICHAELS

La recesion ha favorecido a Ryanair
Holdings Ltd. Los pasajes baratos que la
aerolineairlandesa de descuento ofrece
la ayudaron el afio pasado a transpor-
tar a mas viajeros que cualquier otra
aerolinea en el mundo. Este afio, espe-
ra seguir creciendo y registrar grandes
ganancias, mientras sus rivales mas tra-
dicionales sufren con el debilitamiento
del traficoaéreoylanecesidad deredu-
cir los precios de los pasajes.

Hace solo una década, el extrover-
tido presidente ejecutivo de Ryanair,
Michael O’Leary, trasladé el modelo de
simplicidad y frugalidad dela aerolinea
estadounidense Southwest Airlines Co.
a Europa. Luego, llevo ese modelo de
negocios un paso mas alla al reducir
los costos y los precios de los pasajes.

Ryanair, que cotiza en

PALABRA el Nasdag, hasidouna

DE JEFE delasaerolineasconla
rentabilidad mas con-
sistente esta década.

En 2001, Ryanair se convirtio en la
primera empresa joven de Europa en
superar a un rival nacional estatal, la
irlandesa Aer Lingus. Desde entonces,
hatratado en dos ocasiones de comprar
alaatribulada aerolineay ahora posee
29% de dicha empresa.

O’Leary, que personifica el viejo cre-
do de Hollywood de que la publicidad
mala no existe, acapara titulares al in-
sultar a reguladores, competidores y
proveedores.

A diferencia de otros altos ejecuti-
vos de aerolineas, que tratan de evocar
el antiguo y extinto glamour de la in-
dustria, O’Leary compara los viajes en
avion con el transporte en autobuses.

Después de participar en una confe-
renciareciente de la Unién Europea en
Bruselas, donde califico los planes de
infraestructura de transporte de lare-
gioncomo “purabasura”, 0’Leary hablo
con The Wall Street Journal sobre las
“locuras” que esta considerando, como
pagar por usar los bafios de los aviones
y los pasajes para viajar de pie.

A continuacion, extractos de la en-
trevista:

WSJ: ,Como ha afectado la recesion a
Ryanair y como le ha sacado partido?

O’Leary: Nos encantan las recesiones.
Hemos reducido las tarifas y costos y
el negocio ha crecido otro 15%. En el

proceso hemos desplazado a varios
competidores mas.

WSJ: Sus costos ya son bajos. ¢Se llega
a un punto en que es dificil seguir re-
cortando costos?

O'Leary: Si, se puede llegar a ese punto,
pero probablemente estamos a veinte
afios de eso. Lo que hay que ser es mas
revolucionario.

Este afio, gracias al ddlar mas débil,
tendremos costos menores enlo que se
refiere a la flota de aviones y menores
costos de mantenimiento. Estamos re-
duciendolos costos de aeropuerto ylos
costos de personal con congelamientos
salariales.

Ahora tenemos que ser mas creati-
vos a la hora de reducir costos, por lo
que estamos considerando cosas que
a algunos les parecen revolucionarias:
como pagar por facturar maletas. La
idea no era aumentar los ingresos sino
convencer a la gente de que viaje solo
con maletas que se pueden llevar en la
cabina. Eso nos ha permitido adoptar
un sistema de registro de pasajeros
100% por Internet, asi que no necesi-
tamos ni el personal nilos mostradores
deregistro. Alos pasajeros les encanta
€s0 porque nunca necesitan hacer fila
con Ryanair. Eso nos ayuda a reducir
significativamente los costos de aero-
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La meta de Ryanair es que los pasajeros
no tengan que hacer fila para registrarse.
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puerto y atencion al cliente.

Ahoraestamos considerando cobrar
por usar los baiios durante el vuelo. Asi
tal vezla gente usara mas los sanitarios
delos aeropuertos y yo podria eliminar
tal vez dos de los tres bafios del avion y
afladir seis asientos adicionales, lo que
reducira las tarifas para todo el avion
en entre tres y cuatro por ciento.

Siempre se pueden hacer recortes,
pero hay que tener imaginacion.

WSJ: (Es dificil estimular la imagina-
cion, sobre todo cuando hay un conge-
lamiento salarial?

0'Leary: Tenemos una plantilla muy jo-
ven e inteligente. Creo que entienden

El ejecutivo de EE.UU. que ilustra
la ambicion y el colapso de Dubai

La crisis de deuda de Dubéi se con-
sidera un problema exclusivamente de
Medio Oriente. Peroresulta que hay un
estadounidense en medio de laaccion:
el especialista en fusiones y adquisicio-
nes David Jackson, de 43 afios.

Por Craig Karmin,
Vanessa 0’Connell y Rachel Dodes

Jackson es el presidente ejecutivo
de Istithmar World Capital, el brazo de
inversion de capital privado de Dubai
World, el holding estatal cuyos proble-
mas de deuda atrajeron la atencion de
los inversionistas en todo el mundo. Ex
comprador asistente de lalujosa tienda
por departamentos Saks Fifth Avenue,
Jackson adquirié una considerable can-
tidad de propiedades delujo: el minoris-
taBarney’s New York, el Hotel Mandarin
Oriental de Manhattany el conocido Ho-
tel Fontainebleau en Miami, donde sefil-
mo el filme de James Bond Goldfinger.

“Sinosetrataba de unactivo de alta
calidad en un mercado importante, ni
habia que llamarlo al respecto”, afirma
Anthony Orso, un banquero de bienes
raices que ayudd a Jackson a comprar
varias propiedades en Nueva York. Jac-
kson prefirio no realizar comentarios
para este articulo.

En total, Istithmar desembolsd casi
US$20.000 millones enunavariedad de
inversiones (menos de US$3.000 millo-
nes en efectivoy elresto en capital pres-
tado), segun calculos de Roubini Global
Economics. Gran parte fue gastado du-
rante el auge del mercado en 2006 y
2007 Sulista de acuerdosincluye el ban-
co de inversion boutique Perella Wein-
berg Partners, de Nueva York, y Cirque
du Soleil, la compaiiia de circo y entre-
tenimiento con sede en Montreal.

Istithmar esta al margen del proceso
dereestructuracion de deuda de Dubai
World, que se concentra en la empresa
matriz y dos subsidiarias, en particular
la urbanizadora Nakheel. Pero el por-
tafolio de alto perfil de Jackson se con-
virtié en un simbolo de las ambiciones,
en sumomento grandiosas y ahora en
declive, de Dubai.

Por ejemplo, hace poco Standard
& Poor’s le dio a la deuda de su tien-
da de descuento de ropa de disefiador,
Loehmann’s Holdings Inc., una califica-
cion de “basura”, lo que indica que es
“muy vulnerable” a caer en bancarrota.

Valorada en alrededor de US$300
millones cuando Istithmar asumio el
control dela cadenaminoristaen 2006,
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David Jackson, presidente ejecutivo de
Istithmar World Capital, en un foro sobre
capital privado en 2008.

hoy vale en torno a los US$100 millo-
nes, segiin banqueros de la industria.

Istithmar invirtio US$42 millones
en Grand Avenue, una avenida con tien-
das, parques y un hotel de lujo que se
promocionaba como los Campos Eli-
seos de Los Angeles pero cuyas obras
luego se vio obligado a retrasar.

Entanto, el Mandarin Oriental estaba
valorado en US$340 millones cuandoIs-
tithmar compréunaparticipacionde73%
en 2007. Desde entonces, a medida que
los indices de ocupacion han ido cayen-
do, su flujo de efectivo anual se ha hun-
dido a US$3,6 millones frente a US$21,6
millones, segun Realpoint LLC, una em-
presa de calificacion de crédito que afir-
ma que el hotel ahora vale US$123 millo-
nes, menos que su deuda pendiente. Otra
propiedad en Manhattan, el Hotel W, que
Istithmar comprd por unos US$282 mi-
llones en 2006, fue subastada el martes
por US$2 millones.

Estos resultados representan una
caida del estatus de Jackson, quien
comenzaba a destacarse como una fi-
gurainfluyente enlos circulos financie-
ros. Jackson fue elegido en 2008 por
el New York Observer como una de las
personas mas poderosas en el negocio
inmobiliario de Nueva York.

Jacksonnacid enBostony estudié en
las prestigiosas universidades de Prin-
ceton y Yale, donde obtuvo una maes-
tria en administracion de empresas.

Tras obtener suM.B.A., trabajo para
Lehman Brothers en los departamen-
tos de fusiones y adquisiciones e inver-

siones privadas. Luego se uni6 a Marco
Polo Partners, con sede en Nueva York,
una firma concentrada enlos mercados
emergentes. Alli, Jackson asesord aDu-
béi en su ingreso al negocio de captial
privado, sefiala una persona al tanto.
Funcionarios de Dubai le pidieron a
Jackson que los ayudara a buscar su
primer director técnico paraIstithmar.
En 2003, él fue nombrado para el cargo.
Tres afios mas tarde, fue ascendido a
presidente ejecutivo, puesto que rendia
cuentas directamente al directorio de
Istithmar World, presidido por el sul-
tan Ahmed bin Sulayem.

“No es la tipica persona dedicada a
las finanzas”, seiialala disefiadora Dia-
ne Von Furstenberg, quien desde que
conocié a Jackson hace afios en una
conferencia hamantenido una amistad
con él. “Es muy extravagante, agrada-
ble, muy conversador”, apunta.

Contodo, Jackson también ha podi-
do saborear algunas victorias. En 2005,
Istithmar compro el edificio Helmsley
de Nueva York por US$705 millones ylo
vendi6 dos afios mas tarde por US$1.150
millones. Y algunos banqueros afirman
que la preferencia de Jackson por nom-
bresiconicos podria protegerlo de cara
al futuro.

Pero a medida que las pérdidas de
Istithmar se han ido acumulando, el
equipo de Jackson ha sufrido sacudi-
das. Sus dos directores de inversion,
ambos banqueros de capital privado
que conocia de sus dias en Lehman Bro-
thers, dejaron recientemente la firma
para buscar otras oportunidades, dijo
una fuente cercana.

El control de Jackson sobre algunas
empresas de Istithmar también parece
estar amenazado, indican personas que
conocenlafirma. A fines del afio pasado,
Dubai World desplazd aJackson del fren-
te de Barneys yloreemplazé con un alto
ejecutivo de Nakheel Retail, otra unidad
de Dubai World, afirman estas fuentes.
Sinembargo, un par de meses mas tarde,
Jackson fue reinstaurado en Barneys.

Otro reto que afronta Jackson es la
vacante de presidente ejecutivo de Bar-
neys que esta disponible desdehacemas
de afio y medio. Eso ha dejado ala com-
paiiia sinjefe mientras Istithmar evalia
una posible reestructuracion. Ahora, la
cadena de lujo estd valorada en un ter-
cio de los US$942 millones que Istith-
mar pago por ella en junio de 2007.

—Joann S. Lublin, Kris Hudsony
Nick Timiraos contribuyeron
a este articulo.

Primer semestre del afio fiscal 2009
3 8 7MILLONES DE EUROS

Primer semestre del afio fiscal 2008

2 15MILLONES DE EUROS

Ganancia neta (abril-setiembre)

el congelamiento salarial en su contex-
to. En Irlanda, hay una deflacién de -
5%, asi que (nuestros empleados) estan
muy por encima de eso, incluso con los
sueldos congelados.

Tratamos de fomentar lageneracion
de ideas internamente. Lo hacemos a
través de una cultura abierta y entu-
siasta que anima a la gente a generar
ideas incluso cuando parecen locuras,
mientras mas locas, mejor.

Otraidea que estamos considerando
eseliminarlas diez ultimas filas de asien-
tosy colocar pasamanos. Enese caso, po-
driamos ofrecer unos 125 asientos por
avion. Pero también habria espacio para
otros 100 pasajeros. Y la propuesta seria

Michael O’Leary

B Edad: 48 afios

B Establecié una compaiiia de taxi
de un solo vehiculo para poder usar
legalmente el carril para autos de
servicio publico y reducir asi el
tiempo de conduccion a su trabajo.
M Cria ganado Aberdeen Angus y
caballos de carreras en su rancho en
la region central de Escocia.

Miniperfil del presidente ejecutivo

que, si uno quiere un asiento, paga 30
euros, pero si esta dispuesto a ir de pie,
pagaleuro.

WSJ: {Qué es lo que no ha funcionado
en el pasado?

O’Leary: Nuestra campaiia por desinte-
grar el monopolio en el aeropuerto de
Dublin claramente no ha funcionado to-
davia. Nuestra ofertade comprar Aer Lin-
gusyhacerlacrecer rapidamente tampo-
co ha funcionado, por lo que Aer Lingus
reporta pérdidas récord y ha anunciado
otros 800 despidos. El hecho de que el
Gobierno Irlandés [que tiene 24% de
Aer Lingus] nos haya rechazado dos ve-
ces solo demuestralo estuipido que es el
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Gobierno Irlandés. Yo creo que, como el
Gobierno se ve muy ligado al movimien-
to sindicalista de Aer Lingus, nuestras
ofertas estaban condenadas al fracaso
desde un principio. Asi que no creo que
hagamos una tercera oferta.

WSJ: Algunos de sus ahorros, como
cobrar por la comida y por facturar
maletas, solian generar choques, pero
ahora sonun estandar de laindustria.
&Qué tan dificil es hacer que la gente
cambie sus expectativas sobre lo que
tiene que pagar?
O’Leary: Creo que es bastante facil si uno
es abierto y justo con los pasajeros. So-
mos abiertos sobre nuestras politicas:
nada de comida gratis. No queremos que
facturen sus maletas. No le vamos a pa-
gar un hotel si se le muri6 la abuela.
Sin embargo, entienden que en com-
pensacion les vamos a garantizar las ta-
rifas masbaratas de Europa. Yles vamos
agarantizar los menoresretrasos, el me-
nor niimero de cancelaciones y lamenor
cantidad de maletas perdidas. Y esoeslo
que quiere la gente, transporte seguroy
de bajo costo de un punto a otro. Es un
commodity.No se trata de una experien-
cia sexual revolucionaria, que es lo que
otras aerolineas quieren que sus consu-
midores crean.

WSJ: Ha expresado de manera muy
publica su frustracion con la lentitud
delas negociaciones con el fabricante
de aviones Boeing para un pedido, que
duran mas de un afio. (En qué estan?
O'Leary: Hemos llegado a un acuerdo
sobre el precio para 200 aviones. Pero
las negociaciones se han venido abajo
porque Boeing quiere dar marcha atras
y cambiar las condiciones de la entre-
ga, CON €0Sas como seguros y garantias
de desempeiio. Pero no vamos a acep-
tar condiciones de entrega inferiores
a las de nuestros actuales pedidos. Un
acuerdo con Boeing ahora es bastante
improbable.

WSJ: ¢Cual es su plan B?

O’Leary: No vamos a encargar mas avio-
nes después de 2013. Todavia tenemos
entregas de casi 100 aeronaves para
2012. Luego, o volvemos a Airbus o a
Boeing en la proxima recesion. O deja-
mos de crecer apartir de 2013 y empeza-
mosadevolver efectivoalos accionistas.
[Un portavoz de Boeing rehusd realizar
comentarios sobre las negociaciones].
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