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ROBERTO ALVO: "Latam no va a ser low cost, podemos ser eficientes y entregar un producto distinto"

O de la aerolinea a un afio del Capitulo 11

ROBERTO ALVO
“Latam no va a
ser low cos
podemos ser

eficientes y
entregar un

producto distinto”

avanzar. Nuestra gente, nuestros clientes,
nuestro entorno y nuestros niimeros son el
foco, y en ese orden. Més all4 de recuperar
la operacién, el desaffo es construir una
nueva etapa para Latam que signifique cre-
cer, consolidarse y ofrecer una experiencia
robusta y dignificante en cada punto de
contacto. También es convertirse en un ac-
tivo para las sociedades y comunidades
donde operamos”.

—Lo nombraron en otro escenario, ;cree
que fue la persona correcta para la mayor
crisis en la historia de la empresa?

“Tuve que asumir este reto que nadie
imagind y no habfa tiempo para pensar en
<c6mo habia imaginado mi cargo. Espero ha-
berlo hecho bien para mi gente, que sufrié
mucho en el proceso; pero estoy tranquilo,
creo que entregué lo mejor de mi para que
Latam sobreviviera”

—Reemplaz6 a figuras icénicas, sha conse-
guido “descuetizar” Latam, aunque Enri-
que e Ignacio Cueto sigan en el directorio?

“Con mucha generosidad, Ignacio y En-
rique decidieron transicionar y en el direc-
torio aportan su experiencia. Son un apoyo
total, hoy Latam construye sobre lo que
ellos hicieron, pero con un enfoque distin-
to. Tengo mucha gratitud a Enrique, fue mi
jefe y siempre ha sido un apoyo. Es fAcil de-
cirlo, pero es de una humildad gigantesca
ponerteal ladoy no decir ‘es mi patrimonio,

déjame seguir manejindolo”.

—Y lograron ser una compaiifa global,
que mantiene su estructura corporativa en
Chile?

“Latam es hoy un grupo que compite
mano a mano con las lineas aéreas mds
prestigiosas del mundo, europeas, america-
nas, del Pacifico Sur. Desde Chile, tenemos
posicién en toda la regién, volamos a 30
paises, parte del alma de Latam es chilena y
siempre lo ha sido”.
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—El Estado no los ayuds en la pandemia,

“Latam estd de vuelta, y con todo” dice Alvo, en su primer balance a tres afos de la total restructuracion financiera
y operacional de la compania. Con ocupacion, carga y trafico al alza, ya tuvieron las primeras utilidades y su accion
ha subido mas de 40% en el ano. Ahora enfrentan nuevos desafios: competencia recargada, alza de combustibles y,

a las agencias de turismo en el TDLC, entre otros. » SOLEDAD VIAL A.

a coincidencia fue total.
Asumirfa el nuevo cargo
en abril de 2020, y dos se-
manas antes, la OMS puso
la alerta mundial. Roberto
Alvo tuvo que estrenarse
como gerente general de
Latam junto con la pandemia. A los pocos
dias, se vino la noche...

El nombramiento lo proyects y también
lo puso al limite, uno que la industria aero-
ndutica jamés imaginG y que para Latam
culmind en el Capitulo 11 de la Ley de Quie-
bras de EE.UU., con una reestructuracién
financiera y operacional total. Si tenfan 43
mil empleados a fines de 2019, llegaron a
ser 26.000 y ahora son 30.000. “Hoy tene-
mos el tamaiio correcto para la operacién
que queremos”, dird en esta conversacion.

Y c6mo fue ese proceso? “Ha sido raro”,
responde Alvo, “a veces siento que fue un
parpadeo, porque ha pasado volando y ahi
recuerdo todo lo que hemos hecho y que ha
sido muy duro para todos, no solamente
para mi”, contintia con su acento global,
que conserva el tono mexicano, pais donde
vivi6 hasta los 13 afios; el chileno de los 41
siguientes y su dominio del inglés, como
exalumno del Nido de Aguilas.

En Isla de Pascua cae la tarde de un dia
que comenz6 temprano. Para Alvo, ala ca-
rrera por alcanzar el vuelo —recién aterri-
zando de Nueva York— quelo traerfa a Ra-
pa Nui con un objetivo impostergable. Re-
ponerlos vuelos diarios a la isla, cuyo sumi-
nistro depende en un 80% del continente y
que Latam garantizé con un puente aéreo,
primero, y luego un vuelo semanal durante

de encierro. “Fueron los tini
no nos abandonaron”, le reconocerd el al-
calde Pedro Edmunds Paoa, al firmar un
convenio que aumenta a 300 las toneladas
anuales de basura que la aerolinea trae al
continente, para ser recicladas. Un tema cri-
tico para la vida y el turismo de Pascua.

“Otro signo de que Latam estd de vuelta”
—recalca su gerente general— “y con to-
do”, al cumplir casi unafio desde que dejara
atras el Capitulo 11y ver sus primeras cifras
azules. El grupo que dirige el pacto entre
Qatar, Delta, la familia Cueto e inversionis-
tas institucionales consigui6 una utilidad
neta de $267 millones, al primer semestre;
su accion ha rentado sobre 40%, después

del desplome de 99,69%. Y solo falta repo-
ner sus ADR que deslist6 de la Bolsa de
Nueva York, casi el tltimo pendiente.
Alvo ha dado muchas luchas en sus 22
afios enlaex-LAN. Entre otras, abri6 la ope-
racién en Argentina en 2015 y tuvo que ce-
rrarla seis afios después. Hoy suma nuevos
desaffos: competencia recargada, alza de
combustibles y descarbonizacién, ademds
de un recurso de las agencias de turismo en
el TDLC. Con todo, su balance es bueno:

hay una sola manera de crecer, pero la ma-
nera s visible es la cantidad de destinos y
un hito simbolo fue reponer los viajes dia-
rios a Isla de Pascua, porque es importante
mantener su conexién. En los ltimos 12
meses empezamos a concretar cosas que
imaginamos durante la pandemia y qué de-
bemos hacer distinto. Mi mayor aprendiza-
je es que los resul-

tados son conse-

“Una experiencia de y refle-
Xién; pude pensar en el futuro, en nuestra
gente, en los clientes. Una crisis como esta
redefine el ol de cada uno hacia delante”.

—Y qué reflexion6?

“Estoy contento de estos tltimos 12 me-
ses. Nos desarrollamos desde una empresa
pequefia, LAN, en un lugar aislado del
mundo, sin ninguna ventaja para competir
en esta industria tan dindmica. Luego, en
un pass dificil como Brasil, LAN y TAM se
juntany forman la mejor linea aérea, la mds
dindmica. Han sido 25 afios de construir y
es muy bueno mirar cémo hacemos las co-
sas hacia el futuro”.

—¢Cémo debe hacerlo la nueva Latam?
“Nunca debe ni puede estar cémoda. No

de 3
que estardn si tra-

cuenciaynounfin  “Mi mayor aprendizaje es
ntd
- que los resultados son

bajamos con clari-  consecuencia y no un fin de

dad, foco, pasion y
compromiso”.

—Ese orden se

perativo de efi-
cienciay rentabili-
dad que tienen?

“Los momentos mds difciles de la pan-
demia, cuando la existencia estuvo en ries-
g0, nos hicieron preguntarnos por qué exis-
tir, c6mo ser sostenibles en 20 afios mds.
Hoy mis prioridades son humanas, antes
que ser una empresa, Latam es una organi-
Zacién social y necesitamos tener conexién
emocional con nuestro propsito para

“El pais necesita demostrar

mas previsibilidad”

—éComo estan proyectando este y el préximo aiio, Chile creceria cero y 1,5%, respec-

tivamente, segiin el Banco Central?

"Vemos con cautela la situacién econémica de Chile y de los paises donde operamos. Tenemos
mejores perspectivas sobre Brasil que sobre Chile para 2024. Seguramente alcanzaremos nive-
les de operacién prepandemia en el primer semestre y esperamos volar en el segundo semestre
mas que en 2019, si las condiciones se mantienen”.

—éQué seria clave para dinamizar el PIB chileno?

“Invertir y gastar son actos de confianza en el futuro; mientras haya mas claridad sobre lo
que viene, mas facil es tomar la decision. Uno piensa asi para sus finanzas personales, no hay
razén para que las empresas no lo vean igual. El pais necesita demostrar mas previsibilidad”.

—En eso, équé rol le asigna a la nueva propuesta constitucional?

"Una gran mayorfa pi

una nueva Constitucién y otra gran mayoria rechazo un proyecto que

era radical en una direccion. No tengo duda que si el segundo proyecto es radical en la otra
direccion, serd rechazado. Veo muy claro el mandato de la gente: una nueva Constitucion balan-

idad".

de primen los acuerdos. Seria aprobada y un gran salto adelante para el pais. Entre-

lo que hacemos, que
estardn si trabajamos con
alinea con el im-  foco, pasién y compromiso”

”

LATAM,

como esperaban, y optaron por “hacer
nuestro camino”, zpor qué cambié de opi-
nién?

“Todas las lineas aéreas pidieron ayudaa
sus gobiernos cuando se cerrd el mundo, se
pararon los vuelos y la crisis fue mayor. Ni
el Gobierno de Chile ni ninguno nos ayuds,
hoy creo que fue una decision correcta, por-
que tuvieron cantidades de prioridades. Al
final debimos hacer el Capitulo 11 en
EE.UU. y encontramos cémosalir de la pan-
demia de una forma diferente. Estoy tran-
quilo de que saliéramos adelante solos”.

—;Son mds eficientes, como prometieron?

“Laeficiencia es importante, pero lameta
principal fue salir con una organizacién
que se sintiera orgullosa de haber sobrevi-
vido y pensar hacia adelante. La sociedad
en que hoy nos desenvolvemos es distinta.
Nosemeolvidaqueen lacrisis de 2019 apa-
reci6 la palabra ‘Dignidad’ en el edificio de
Telefénica. Me gusta mucho esa palabra, es
un tema muy profundo y todos los dias
pienso cémo hago para que la gente que tra-
baja en Latam esté dignificada. Quiero que
el resultado de esta crisis sea mds eficiencia,
mejor estructura financiera y conexién con
el mundo, cuidando a nuestra gente”.

—;Cuinto vale hoy Latam? Se valorizé en
unos US$ 10 mil millones cuando entré
Delta y llegé a valer cero...

“El mercado define cudnto vale Latam.
Tenemos mds de US$ 7 mil millones de
los inversionistas que decidieron reinver-
tir y pusieron un precio que, proyectado,
son unos US$ 600 mil millones. Tenemos
una responsabilidad con esos inversio-
nistas que confiaron en Latam, en el plan
de negocios esperdbamos ser rentables en
2024 y la recuperacién ha sido un poco
mds rapida”.

—¢Podrén terminar el afio con un resulta-
do similar al de prepandemia y mérgenes
operacionales positivos, como lo proyect6?
“Esperamos cerrar con un nivel de pasa-
jeros un poco inferior a 2019, en carga so-
mos 20% mds grandes, tenemos 10 destinos
més en Brasil; estamos volando a Aruba, a
Johannesburgo, al Pacifico y esperamos su-
mar uno o dos ms”.

—Pareciera que el ciclo econdmico no los
afecta, jcambié la industria?

“La industria ha crecido, aunque sigue
siendo para un porcentaje pequefio de po-
blacién. Si miro los datos prepandemia, el
12% de los chilenos viaj en rutas naciona-
les, pero un 80% no viaja, hay mucho por
crecer. Terminaremos el afio entre 95% y
100% de la capacidad, pero la red de Latam
es hoy un poco mds diversa, aunque la ope-
racién no sea estructuralmente distinta. Los
tréficos por negocios cambiaron un poco,
pero aunque continde el trabajo remoto, en
algiin momento las personas deben juntar-
se. Y es interesante que hay més viajes por
placer de lo que pensamos”.

—¢También bajaron la deuda, que estaba
muy alta para la erisis?

“Latam tiene hoy US$ 4 mil millones me-
nos de deuda que al entrar en pandemia, ya
habia bajado US$ 2 mil millones y no tene-
mos vencimientos importantes hasta 2027.
Tenemos la posibilidad de pagar una parte
el préximo afio y lo estamos analizando. Es
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una ventaja importante, porque no tengo
dudas de que aparecerdn oportunidades de
crecimiento”.

—¢Compras, nuevos formatos?

“Hoy no hay nada que mencionar, pero
una estructura sana nos permite buscar
oportunidades y pensar cémo desarrollar
Latam de mds maneras”.

—;También volver a transar ADRs en
EE.UU.?
“Es algo que estamos evaluando”.

—El mercado apuesta que antes de fin de
afio...
“Lo estamos evaluando”.

Nuevo directorio: “Me siento muy
comodo”

—Si su foco son los clientes, ;por qué recla-
man que ha bajado servicio y puntualidad,
o son distintos en la nueva Latam?

“La estabilidad de nuestro itinerario ha
mejorado mucho, y desde 2017 estamos en-
tre las lineas dreas mds puntuales del mun-
do. Me gusta hablar de precisién en todos
los momentos; salir a la hora, atender si hay
reclamo, entregar la maleta. Mejoramos to-
dos los dias, en un trabajo que no termina
nunca. El servicio ha pasado por cambios
importantes, como todas las lineas, pero me
toca viajar mucho y me siento orgulloso del
servicio de Latam”.

—Y los accionistas, muchos quedaron dis-
conformes con el plan del chapter, ;recupe-
raron su confianza?

“La reestructuracién es un momento di-
ficil, los accionistas desaparecen en el chap-
ter. Nos cost6 bastante juntar las leyes nor-
teamericanas y chilenas, pero hicimos una
estructura que salvaguardd a los accionis-
tas, que hoy tienen los mismos derechos”.

—El directorio experimentd un cambio im-
portante, ;ha podido conciliar las culturas
Qatar-Delta-Cueto?

“No creo que haya tanta diferencia cultu-
ral, cinco de los nueve directores son nue-
VO0S, empezaron en noviembre. Me siento
muy cémodo, es un directorio donde puedo
explicar mi visién para Latam y que lo en-
tiende”.

—¢Qué tanto partido le han sacado a la so-
ciedad con Delta y Qatar?

“Vamos a cumplir un afio y ha sido fan-
téstico. Son dos organizaciones de cultura
distinta, que abarcan mercados distintos en
un trabajo mancomunado muy bueno. Es-
tamos ofreciendo a nuestros pasajeros més

“Ignacio y Enrique
decidieron transicionar y en
el directorio aportan su
experiencia. Hoy Latam
construye sobre lo que ellos
hicieron, con un enfoque
distinto”

“La mejor evidencia de que
no hay posicién dominante
es que somos el operador
chico en Colombia (...)
Llevamos la tecnologia de
distribucién al siglo XXI'y
las agencias quieren
quedarse en el siglo XX”

de 300 vuelos a EE.UU. y Europa, ha sido
un muy buen primer afio, pero estamos re-
cién comenzando”.

—Alrededor del 40% de la operacién es
Brasil, ;han logrado recuperar ese mercado
dificil y concluir la fusiéon LAN-TAM?

“Es un proceso que finalizamos durante
la pandemia, se fusiond en la cultura Latam
con respeto por los énfasis culturales de los
distintos paises. Hoy Latam es la linea mds
grande de Brasil y la tinica que verdadera-
mente vuela al exterior”.

—Pero la competencia se ha recargado, va-
rios recibieron ayudas en la pandemia, ;co-
mo la estdn enfrentando?

“Es cierto que esas compafifas fueron
ayudadas por sus gobiernos y nosotros no,
y no necesariamente les juega a favor. Las
lineas extranjeras que llegan a Chile tienen
hoy una posicién parecida a la nuestra, no
veo un cambio tan estructural, pero es una
industria stiper competitiva y Chile ha sido
inteligente en ser un mercado abierto. La
alianza con Delta nos ha traido otra red de
destinos, otros programas pasajero fre-
cuente”.

Frecuencias con Perti: “La JAC nos
sorprende”

—El low cost ;sigue pendiente, no calza en
Latam?

“Latam no va a ser low cost, podemos ser
una compania eficiente y entregar un pro-
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ROBERTO ALVO: "Latam no va a ser low cost, podemos ser eficientes y entregar un producto distinto"

LATAM

Latam subird a 300 las toneladas de basura que trae de Isla de Pascua al
cotinente.

ducto distinto. Nuestras tarifas no son dife-
rentes al low cost y permiten elegir cémo y
dénde viajar”.

—Otro desafio es el petréleo, sigue alalzay
es un tercio de los costos.

“Es el insumo mds importante y estd sti-
per voldtil. Tomamos cierta cobertura que
nos permite matizar el costo, pero la indus-
tria siempre tiene que batallar para termi-
nar cortando vuelos y que menos personas
vuelan”.

—¢Qué efecto tendria un impuesto a los
combustibles?

“Al 2050, el desafio mds grande no serd
la pandemia, sino la produccién de com-
bustibles; los automdéviles eléctricos estdn a
20 anos de distancia. No existen combusti-
bles alternativos que contaminen menos,
eso no quiere decir que no hayamos lanza-
do un plan de sostenibilidad para bajar las
emisiones a la mitad al 2030. Hay muchas
maneras de descarbonizar la industria, im-
poner un impuesto al combustible no es la
mejor. Estamos en una regién pobre y geo-
grédficamente muy desconectada; el im-
puesto subirfa las tarifas y eso tendria un
efecto social. Podriamos conseguir més con
una herramienta como el hidrégeno verde.
Los gobiernos en la regién deben definir
politicas que ayuden a transitar esta descar-
bonizacién con el menor dafio social. Junto
a Airbus aportamos a un estudio que estd
realizando el centro de cambio climdtico de
MIT en seis paises —Chile, Colombia,
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Ecuador, Brasil, México y Perti— para pro-
poner politicas publicas que ayuden a la
descarbonizacién, a que las industrias sigan
creciendo y las personas, viajando”.

—La JAC quiere reasignar frecuencias a
Perti y podrian perder buenas rutas y hora-
rios...

“La JAC es responsable de negociar los
convenios y las lineas aéreas de los paises
acompafian esa negociacién. Hemos traba-
jado, en particular, el mercado Santiago-Li-
ma, y el fallo de libre competencia para la
fusién explicita bien qué frecuencias se
pueden licitar y cudles no. Por 20 afios he-
mos trabajado mano a mano en una politica
de Estado, y hoy la JAC nos sorprende con
una posicién que rompe eso. Chile es uno
de los pafses mds abiertos del mundo, tiene
convenios con mds de 80 paises; lo que pro-
poneno ayuda a la libre competencia, no da
libertad a los accionistas a invertir en Chile
y rompe con la forma en que la JAC ha in-
terpretado los acuerdos y la regulacién”.

—Tienen un conflicto con las agencias de
turismo que recurrieron al TDLC contra
Latam, ;es efectivo que bloquean la compe-
tencia, obligindola a pasar por su portal pa-
ra comprar los pasajes?

“No; en sencillo, las agencias de viajes
distribuyen con un sistema que fue inven-
tado en los 70, un gran cambio tecnolégico
hace 20 afios, pero con una tecnologfa ce-
rrada, hace 15 afios que la IATA cred un sis-
tema abierto y a disposicién. Este estdandar
estd implementado por 80% de la industria
a nivel mundial”.

—Ese costo que impusieron ;no las perju-
dica?

“No, la mejor evidencia de que no hay
posicién dominante es que somos el ope-
rador chico en Colombia; Avianca y Copa
atienden con esta tecnologfa. Llevamos la
tecnologfa de distribucién al siglo XXI y
las agencias de viajes quieren quedarse en
el siglo XX”.
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