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Laurence Golbomerecuerdaa
Horst Paulmann: “Su vida erasu
empresa: éltrabajaba, ynovoy a
exagerar, 14,16 horas al dia”

Fue el gerente general en los afios de la expansion mds vertiginosa del grupo, en
la década del 2000. Laurence Golborne relata como fue ese crecimiento y la
impronta del empresario fallecido este martes. “El tenia un optimismo marcado,
nunca lo ibas a ver pesimista”, dice el mas tarde ministro de Sebastidn Pifiera.
Aqui recuerda anécdotas y secretos de esos anos. “Para €l siempre el negocio mds
querido fue Jumbo”, revela. “Siempre €l llamaba a invertir, independiente que el
gobierno fuera de izquierda o de derecha”, agrega.

VICTOR COFRE

Fue uno de los gerentes mds emblemadticos
de Cencosud y dirigio el momento de mayor
expansion del holding fundado por Horst
Paulmann Kemna, quien fallecié en Alema-
nia este martes a los 89 anos. Laurence Gol-
borneaterrizé en Cencosud como gerente ge-
neral en 2001y estuvo hasta el 31 de enero de
2009. En ese periodo, la empresa multiplico
sus ventas por diez. “Estoy en Colombia y me
acabode enterar de esta noticia tan triste”, res-
ponde Golborne al teléfono. El ingeniero ci-
vil industrial UC, méds tarde ministro de Mi-
neria, Energia y Obras Publicas, en el primer
gobierno de Sebastidn Pinera, y precandida-
to presidencial en 2013, recuerda cémo llegd
a trabajar con Paulmann. “Yo llegué a Cenco-
sud través de un head hunter. El en ese minu-
toestaba buscando un gerente de finanzas, en
realidad. Yo era gerente de finanzas de Gener
y me llamaron por ofrecerme cargo y yo dije:
no me interesa ser gerente de finanzas, me in-
teresaria ser gerente general. Y me contraté de
gerente general”, recuerda Golborne a la dis-
tancia.

Golborne sigue con unadefinicion sumaria
paradescribir a su ex jefe: “Fue un tremendo
empresario que dio muchisimo a Chile, que
cred muchas obras, mucho empleo, mucho
bienestar para muchas personas”.

¢Horst Paulmann era Cencosud?

-Cencosud trascendio ya a don Horst. El, ob-
viamente, fue el creador, fue el artifice de esta
tremenda empresa que partio desde la nada,
desde cero, y se constituyé en un verdadero
imperio chileno, con trascendencia fuera de
nuestras fronteras, en Argentina, en Peru, en
Chile, en Estados Unidos, en Colombia. Tras-
cendio a la figura de don Horst, pero siempre

va a estar ligada a su legado, a suimpronta y
al sello que le marco.

Don Horst fue una persona que se adelan-
t6 muchas décadas en un concepto que hoy
dia es tan comuin, tanusado por todo el mun-
do, como es el servicio al cliente. Hoy dia es
una condicion en cualquier negocio, el con-
cepto de servicio al cliente estd muy en boga:
don Horst impuso esto hace 40 afos atrds, o
mas. Desde sus inicios, €l partio con un con-
cepto muy simple de que, efectivamente, los
clientes eranlo mds importante, y esoselloun
estilo de hacer negocio que lo fue plasman-
doen todas las actividades que se desarrollo...

(Siempre fue asi?

-Cuando yo llegué a trabajar con é€l, la cul-
tura organizacional de Jumbo era tremenda-
mente orientada al cliente, y eso me ayudd
muchisimo a que la expansion que hicimos
durantetodo el periodo que yo trabajé con él.
Cencosud se expandié muchisimo, paso a
vender US$ 1.000 millones en el afio 2000 a
vender US$ 10.000 millones en el afio 2008,

que fue el ultimo afno de mi gestion. O sea, se
multiplicé por 10 en ventas. Esa expansion se
pudo hacer graciasal talento de don Horst, gra-
cias a una cultura que €l habia impuesto en
lacompania, de excelenciay de atencién y ser-
vicio al cliente, y eso uno lo percibia en todo
orden de cosas.

Usted participé en el periodo de mayor ex-
pansion de Cencosud. ;Hasta ese momento
era Horst Paulmann un empresariorelativa-
mente conservador en términos de creci-
miento?

-No, no. El siempre tuvo muchas ganas de
crecer, siempre tuvo laimpronta de desarro-
llar, de hacer negocio. Su vida era su empre-
say €l trabajaba, y novoy a exagerar, 14,16 ho-
ras al dia. Su vida era el trabajo y crear, desa-
rrollar y hacer mejor las cosas que estaba
haciendo. Si bien era el duefio tinico de una
empresa que vendia ya US$1.000 millonesy
que tenfa operaciones en Chile y Argentina,
lo que me motivo fue ver su entusiasmo, sus
ganas de hacer las cosas. Estuve 8 afos y lo-

gramos juntos, basado en el trabajoque él ha-
bia desarrollado, expandir esa empresa mu-
chisimo.

No habia podido, por distintas razones. No-
sotros armamos un equipo profesional muy
fuerte que lo apoyo en ese trabajo. Cencosud
era unaempresa cerrada, que no tenia deudas,
incluso se llamaba Inmobiliaria Las Verbenas
en algiin minuto. Emitimosel primerbonode
Cencosud, luego sacamos la compania a la
Bolsa, la listamos en Nueva York. Pasamos de
tener hipermercados, tiendas de mejoramien-
to del hogar y shopping centers, a tener tam-
bién tiendas por departamento, a hacer unne-
gocio financiero. En ese minuto estibamos en
Chiley Argentina, pasamos a Colombia, a Bra-
sil, a Peru, hicimos muchas cosasjuntos. Yome
siento muy orgulloso de ese periodo, y siem-
pre contando con suapoyoy su genialidad. Don
Horst tenia, habiendo sido un hombre que no
tuvo una formacion amplia de lo académico,
tenia una genialidad que pocas personas tie-
nen, una inteligencia muy desarrollada y una
habilidad paralos negocios extraordinaria. Yo
aprendi mucho deél...

Por qué cree €l sedecidio a dejar de ser una
empresa cerrada y abrirse al mercado a ca-
pitales?

-El entendio la importancia del mercado
de capitales, entendi6 la importancia de que
si €l queria crecer, tenia que hacerlo con un
capital mayor y una base de apoyo mds am-
plia. Abrir su compania a la bolsa fue algoque
no fue ficil para €l, porque €l era duefio del
100%y pas6 a tener menos del 70% en un mi-
nuto.

Fue un proceso, pero €l, con su inteligencia
ysu habilidad, supoentender las oportunida-
des que en eso habia. Y como digo, yo, junto
a un equipo profesional de primer nivel que
montamos en ese minuto, con Andrés Oso-
rio, Pablo Castillo, el mismo Claudio Hasse,
que estabaahi, con Carmen Romén, con mu-
cha gente que trabajo con nosotros en ese pe-
riodo, lo fuimos orientando y apoyando en este
proceso de crecimiento que vivié Cencosud
en la década de los 2000.

Ese fue un crecimiento vertiginoso. Fl des-
de quecrea el primer Jumbo, en1976, noha-
bia crecido tanto. Era un negocio de hiper-
mercados en Chile y Argentina...

-Es relativo. Claro, cuando tu creces desde
cero a mil, estoy hablando en millones de d6-
lares, ese crecimiento es tremendo, es gigan-
tesco. Lo que €l hizo en ese periodo, en esos
veinticinco anos, entre el ano 75 y el ano
2000, fue extraordinario, lo que pasa es que
€llo hizo en forma orgdnica, creciendo poco
apoco consus supermercados en Chile, mu-
cho en Argentina en ese periodo. El vivio
muchos afos en Argentina y se focalizé mu-
cho alld.

En el periodo que me correspondio a mi li-
derar Cencosud, hicimos un crecimiento ba-
sado en greenfield, en desarrollo de proyec-
tos, pero también en adquisiciones y compras
de companias: integramos mas de treinta
companias distintas en distintos dmbitos. Ta
empiezas a contar la cantidad de supermer-
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cados que fuimos incorporando, cadenas pe-
quenas, Infante en Antofagasta, Montecarlo,
Economax, Proterra, compramos Disco, Bea
en Argentina, Wong en Perti. Fue un proce-
so muy interesante de integracion y donde la
impronta de don Horst, el liderazgo de ély su
capacidad ademads de convocar ayudé mucho
a nosotros como equipo ejecutivo a llevar
adelante ese proceso.

¢ Qué aprendi6 usted de Horst Paulmann?

-Elcontaba muchas anécdotas, tenfamuchas
historias. La que a m{ mds me gustaba siem-
pre era el cuento del sapo que se caiaen lale-
che y que pataleaba y pataleaba hasta que la
leche se convertia en mantequilla y asi pudo
saltary salvarse de morir ahogado. En el fon-
do, el mensaje de que hay que luchar aun en
la adversidad, en los momentos mas duros y
no desfallecer, nunca perder el optimismo ni
las ganas de trabajar y luchar. Dentro de sus
ensenanzas, es una de las que me quedo

¢ Cual era su negocio mas querido?

-Paraél siempre el negocio mas querido fue
Jumbo. No hay duda en eso, no titubeo unse-
gundo en decirlo, pero creo que para cualquie-
raque lo conocio, en su corazon, siempre es-
tuvo Jumbo. Y esas fueron algunas de las dis-
cusiones que alguna vez tuvimos. El le habria
puesto Jumbo a todo. El quera mucho Jum-
bo, porque tenia su corazén impreso a fuego.

.Y sus momentos mas dificiles? ; Dénde lo
vio mas complicado?

-Todos los seres humanos tienen momen-
tos buenos y malos. Desde el punto de vista
de los negocios, hubo momentos dificiles y
hubo momentos de un poquito de desespe-
ranza, pero mejor no recordar esos momen-
tos. Pero siempre fueron chispazos. El tenfa
un optimismo marcado, por lo tanto nunca
loibasa ver pesimista o negativo, masalld de
unos pocos minutos. Siempre su optimismo
y sus ganas de seguir luchandolo hacian con-
tinuar. Momentos de adversidad ocurrian
cuando se cafa algtin contrato. Me acuerdo
cuando tuvimos que cerrar el Costanera Cen-
ter: partimos con ese proyecto y tuvimos que
decidir pararlo el afo 2008, por la crisis. Era
un proyecto muy grande, que requeria y con-
sumia muchos recursos, mucha caja, y lo tu-
vimos que convencer de que no era el momen-
to de continuar con €L Se detuvo un tiempo
y después se retomo y hoy dia es un proyec-
to tremendamente exitoso. Para €l fue tam-
biénun momento triste, porque ese también
eraun proyecto que para €l eramuy querido,
lo tuvo en carpeta durante veintitantos afos.

Usted estaba en Cencosud con él cuando le
dan la nacionalizacion por gracia el 2006, a
instancias del Presidente Lagos. ;Como us-
ted recuerda ese episodio? ; Hubo cierta po-
Iémica en el Congreso?

-S1, bueno, él estaba por encima de cualquier
mezquindad. La verdad que él siempre se
sintio chileno-aleman. El estaba muy conten-
tocuando ledieron esanacionalidad por gra-
cia. Creo que esmuy merecida, lo celebro muy
abiertamente, estabamuy feliz. Eljamds se de-
tuvo en discusiones pequenas. No era un
hombre que guardara rencores.

.Y politicamente como lodefiniria? ;El al-
guna vez dijo: “No sé si soy de derecha pero

no soy de izquierda™?

-La politica no era un tema que a €l lo mo-
tivara demasiado. Su trabajo era la razén de
sery sudedicacion absoluta. Eltenia que tra-
bajar con los gobiernos que hubieran y si ha-
bia gobiernos que propiciaban el entendi-
miento, el trabajo, las condiciones claras para
desarrollar lo que aélle gustaba hacer, que era
crear y desarrollar proyectos, €l iba a apoyar
aese gobierno. Siempre €l llamaba a invertir,
siempre €l llamaba a hacer proyectos, inde-
pendiente que el gobierno fuera de izquier-
da o dederecha. En ese sentido, miraba mds
por Chile y por el desarrollo que €l esperaba
para el pafs.

Usted convivio con €l en Cencosud con dos
gobiernos socialistas. ;Como fue la relacion
de Paulmann con Lagos y Bachelet?

-Fue buena. El funcionaba bien con cual-
quier gobierno que quisiera presentar las ba-
ses de un crecimientoy de undesarrollo para
el pais. Y ambos gobiernos que ti mencionas,
el primer gobierno de Bachelet y el gobierno
del presidente Lagos, fueron gobiernos que
dieron las bases para que el pais continuara
por una agenda de desarrollo. El gobierno de
Lagos particularmente mejor que el primer
gobierno del presidente Bachelet, pero ambos
fueron gobiernos que fueron procrecimien-
to en cierta manera.

¢Qué diferencia Horst Paulmann de otros

empresarios chilenos?

-Quizds don Horst era un poquitoatipicoen
el sentido de que era muy espontineo, no se
cuidabadedar sus opiniones, eramuy autén-
tico, muy directo. A veces, otros son un poco
mads mesurados y mas ponderados en su jui-
cio. Don Horst si tenfa que decir algo, lo de-
cia. Eraenese sentido muy directo, lo cual le
traia ventajas y desventajas, obviamente.

:El era de un caricter dificil?

-Elsiempre fue respetuoso con las perso-
nas. No me acuerdo haberlo visto insultar
anadie odecir garabatos, por ejemplo, algo
que €l no hacia. El tenia un caricter fuer-
te, pero tenfa muy buen genio. No era una
persona que estuviese amurrado o amarga-
da por la vida. Siempre andaba optimista,
con ganas. Ahora, €l era llevado sus ideas,
algun grado de porfia tenfa, por supuesto,
y eso lo hacfa que algunas cosas fuesen di-
ficiles, pero respetaba las personas que te-
nianunaopinion claray le daban argumen-
tos buenos. En ese sentido, era exigente,
pero tenia tremendo respeto por los profe-
sionales que trabajibamos con é€l, cuando
le ddbamos buenos argumentos. Y cuando
no, no trabajaba conellos. Asi de simple. No
era una persona que tolerara la mediocri-
dad. Con la gente que trabajaba podia tener
discusiones profesionales, nunca en el pla-
no personal. Nunca con malas maneras,

pero con un cardcter fuerte, por eso quie-
nes trabajibamos con él también tenfamos
nuestro cardcter. Ninguno de nosotros era
nifo de pecho.

Paulmann sabia delegar o no? Es mitico
que €l se metia hasta los detalles mas mini-
mos, hasta el valor de cada bolsa que se en-
tregaba en los supermercados.

-Hay algo de mito en todo eso. El tenia cier-
tas dreas en las cuales se metiamucho, en toda
la drea inmobiliaria, donde él gozaba en todo
el tema del desarrollo de los proyectosy enel
diseno de los shopping centers. Pero en una
compania que, cuando yo me fui, tenfa mds
de 100.000 empleados, noes posible estar en
todos los detalles. Y él tenia un equipo ejecu-
tivo de 300 personas en los distintos paises,
cinco paises, con cinco lineas de negociodis-
tintas, por lo tanto la delegacion era parte de
una necesidad. El queria estar informado de
todo, pero obviamente como cualquier ser hu-
mano en una compaifia de ese tamano, tie-
nes que aprender a manejar y a dirigir basa-
do en tusequipos profesionales. Yo con €l tuve
nunca problemas de delegacion, siempre tuvo
conmigo la confianza para manejar los nego-
cios que tenfamos en comun.

Cuando usted dejo Cencosud, ¢lo dejo en
buenos términos o en malos términos?

-No, en muy buenos términos. Cuando me
hizo mi comida de despedida, me regalé un
juego de palos de golf, para que me dedicara
a jugar golf, porque yo le dije que queria to-
marla vida con un poco mas de calma. En ese
minuto, no sabia loque vendria después. En-
tonces, en la comida despedida que me hizo
ensu casa, me regald un juego de palos de golf
que todavia tengo y todavia uso. Y desafortu-
nadamente se equivoco porque mi juego de
golf no ha mejorado mucho.

¢ Usted sigui6 un contacto con €l después?

-Tuve relativamente poco contacto con €l.
Cada cierto tiempo yo lo llamaba para los
cumpleanos, élme llamaba para los cumplea-
nos. Y lo vi a finales del afio pasado, en una
reunion que le asistio por la inauguracion de
una oficina de un amigo comun. Y ahi estu-
ve conversando un poquito con €l y se nota-
ba que estaba un poquito enfermo. Asf que
ahora yo creo que descansa ya en paz y va a
vivir en nosotros, en nuestros recuerdos, yo
creo, por mi parte, para siempre.

(Coémo era larelacion con sus hijos? ; Como
ve la sucesion ahora de Cencosud ahora sin
Horst Paulmann?

-A ver, amino me corresponde hablar de la
familia Paulmann, eso le corresponde a ellos
como familia. Yo tengo la mds alta estima de
sus tres hijos mayores -su hijo menor es muy
chiquito todavia, tiene bastante por delante-
y creo que sus tres hijos tienen todas las ca-
pacidades, la inteligencia y el manejo para
continuarcon esta tremenda obra que €l hizo.
Yase hanhecho cargo de esta compania, le han
ido implementando su propio sello, pero
manteniendo los valores que don Horst siem-
pre tuvo para Cencosud. Nome cabe dudaque
Cencosud tiene un futuro brillante, unacom-
pafifa, una tremenda compaifa, y lo continua-
rd haciendo bien bajo la direcciéon de la fami-
lia Paulmann.@



