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ernardo Larrain Matte,
exgerente general y ex-
presidente de Colbun,
expresidente de la Sofo-
fa, fundador y presiden-
te de Pivotes, sumara
este jueves la posicion
mds relevante de su ca-
rrera empresarial: la presidencia de Empresas
CMPC, el buque insignia de un grupo econé-
mico liderado por tres ramas, las que encabe-
zan los hermanos Patricia, Eliodoro y Bernar-
do Matte Larrain. La primera es la madre de
Bernardo Larrain. Elsegundo, Eliodoro, sere-
tird de lasempresas del grupo hace anos. El ter-
cero se mantiene activo, sobre todo en Bicecorp.

Larrain volverd a poner el apellido Matte en
la presidencia del grupo forestal, tras nueve
anos con Luis Felipe Gazittiaa la cabeza, quien
asumio tras el caso de la colusion del papel
tissue y ahora se traslada a Bicecorp para di-
rigir la fusion con el Security. Larrain se refie-
reen esta entrevista a sunuevo rol y al contex-
tointernacional -guerra comercial- y local -afio
electoral- que deberd enfrentar CMPC y el
grupo que integra.
¢ Como va a distribuir su jommada laboral a
partir de la proxima semana?

Ladedicacion principal vaa ser CMPC. El rol
del presidente de CMPCnoesejecutivo. Siem-
pre hessido partidario de empoderara los equi-
pos ejecutivos, darles espacios: los que real-
mente empujan el ldpiz en las companias son
el gerente general y su equipo.

Pero en los ultimos nueve arios el presidente
de CMPC estuvo full time.

Hay contextos que lojustifican. Cuando Luis
Felipe asumié en CMPC habia muchos desa-
fios: no solamente habia que seguir gestionan-
do la compania, también habia que enfrentar
la crisis derivada de la colusion y concluimos
entonces que era muy importante tener tam-
biéneneldirectorio capacidad ejecutiva como
la de Luis Felipe.

Usted no va a tener la misma dedicacion...

Yo tengo otra responsabilidad. Soy vicepre-
sidente de Colbtin, soy director de la matriz del
grupo. Lo preferente va a ser CMPC, pero no
vaaserunrol 24-7.
¢Serid la cara visible del grupo Matte?

Yo soy el presidente de CMPC y vicepresiden-
te de Colbuin. Esa es mi chapa.

Durante afios Eliodoro Matte presidio CMPCy
fue visto como la cara visible del grupo.

¢ Usted pasa a ser el primus inter pares del
grupo Matte?

No, insisto, soy el presidente de CMPC, vice-
presidente de Colbun, director de la matriz del
grupo (Forestal O'Higgins). Los tres principa-
les negocios 0 empresas que son controladas
por nuestro grupo son CMPC, Colbun y Bice-
corp. Trabajamos juntos. Bernardo Matte estd
activo desde el holding; en Bicecorp; yo estoy
activoen CMPCy Colbun. Y esto lo combina-
mos, estd Bernardo Matte Izquierdoen CMPC,
Francisco Matte Izquierdo en Colbun... Tene-
mos una definicion escrita en piedra: tenemos
una presencia hands-on, activa, enlas empre-
sas, sin entrar en el terreno de las administra-
ciones. Y tenemos directores externos, profe-
sionales. Y esa combinacién es bien virtuosa.
Cuando unaempresa es controlada porunaac-
cionista, esa accionista tiene que estar presen-
te. No es opcion no estar presente.

Las tres ramas de la familia Mate estan

“El mundo va a ser mucho mas
incierto vy discrecional: 1as
empresas deben poner foco en
la competitividad y en el
cliente”
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presentes en todos los negocios. ;Eso no ha
cambiado, no vaa cambiar?

No. Por supuesto que cada rama tiene el de-
recho a elegir a surepresentante en cada em-
presa, pero actuamos en conjunto. Tu pre-
guntabas por el primus inter pares: lo que te-
nemos definido es que en cada empresa exista
un representante del accionista que tenga una
cierta condicion de primus inter pares en la
empresa. Se puede tangibilizar a través de la vi-
cepresidencia, de la presidencia. Nos parece
importante, porque finalmente, insisto, el con-
trolador le genera valor a la empresa. Yo ten-
go esa conviccion.

Pero no me negarai que la presidencia de
CMPC tiene un valor simbélico.

Bueno, es una empresa de 105 afios, que fue
fundada porunos Matte, que nonecesariamen-
te son los mismos Matte de mi abuelo. Mi
abuelo parti6 con mucho esfuerzo, con mucha
vision y fue tomando posiciones en distintas
companias. Muchas veces la gente piensa que
la fundaron los Matte y fue pasando de gene-
racion en generacion. No, mi abuelo forméde
cero lo que es hoy dia este grupo empresarial.
Y luego, tomaron la postasus hijos, con mi pa-
dre,y ahoranostoca tomar la posta a nosotros...
¢ Este es el pinaculo de su carrera?

Es un desafio que me llena de motivacion y
orgullo. CMPC es una empresa histdrica de Chi-
ley es unaempresa con mucho futuro. Hoy dia
CMPCestd en tendencias globales: el reempla-
zodel pldstico porfibras naturales; el reempla-
zo del acero, el cemento, por madera para
construir. Se producen biocombustibles a par-
tirde los drboles. Se producen productos, in-
cluso textiles, pegamentos, a partir de las fi-
bras de los drboles.

Por su nuevo cargo en CMPC, ;se va a alejar de
alguna manera de la discusion publica, rol
que tuvo en Sofofa o Pivotes?

Soy convencido que el mundo empresarial,
un presidente, un gerente de una compatfiia,
tienen que tener un rol publico: hablar de la
empresa, de sus productos, sus clientes, de sus
proyectos, pero también de las politicas ptibli-
cas, tanto sectoriales como nacionales. Sibien
voy a tener un acento mayor en CMPC, eso no
me va a inhibir para expresar opiniones res-
pecto delas politicas publicas generales, sobre
todo en un ciclo electoral como el que viene.

La guerra comercial
CMPC es el cuarto productor mundial de
celulosa. ;Qué metas se impuso usted?

Nosoy de ponernos metasde lugarenunran-
king. Nuestra meta siempre es tener un creci-
miento responsable, competitivo, por eso te-
nemos nuestro gran proyecto en Brasil, Natu-
reza. En tiempos tumultuosos, donde la
economia global sélo ofrece incertidumbre,
discrecionalidad incluso -las decisiones que se
toman todos los dias respecto de la politica co-
mercial de Estados Unidos son bastante impre-
decibles-, hay que poner un acento en nues-
tra competitividad y en conocer lo que quie-
rennuestrosclientes. Voy a hacer una analogia
con los lentes de una cdmara fotogréfica: hay
momentos para el gran angular, en que uno
ampliala miradaainnovaciones que estin ocu-
rriendo en la frontera de la industria, nuevos
mercados, estd ampliando el porfolio de pro-
yectos. Pero en tiempos tumultuosos como los
actuales hay que cambiar el gran angular, po-
ner un zoom y focalizar.

¢Cudnto exporta CMPC a Estados Unidos?

Mis o menos US$ 500 millones, de un total
de US$7.700 millones. O sea, mds 0 menos un
7%. Un poquito menos de lamitad son produc-
tos de madera, y la otra mitad es principalmen-
te celulosa.
¢Como afectaa CMPC la guerra comercial?

No hay duda, y esto es un lugar comuin, a Chi-
le lo afecta porque es un pais integrado al
mundo. La industria y nuestra empresa son
muy integradas al mundo. Hay varios impac-
tos. Por un lado, uno podria anticipar unade-
saceleracion de la economia global por un
menor dinamismo enel comercio internacio-
nal. Por otro lado, uno podria también espe-
rar que paises asidticos estén muy en la linea
de decir: “Como el dinamismo exportador va
a ser menor, activemos nuestros mercados
domésticos”. Lacelulosa es uninsumo muy re-
levante de productos de consumo masivo que
hoy dia en Asia tienen niveles de consumo per
cdpita muy bajos. Por ejemplo, el tissue, uno
de los segmentos principales hacia los cuales
va la celulosa. Entonces, si se activan los mer-
cados domésticos de China, los paises asidti-
cos, ahihay una oportunidad. Lomismoocu-
rre con la celulosa destinada a todo lo que es

y de otros paises asidticos se reactive... Elmun-
do vaa ser mucho mésincierto y discrecional
y las empresas tienen que hacer la tarea, y la
tarea pasa por este foco en la competitividad,
en lacentralidad del cliente. Alguien podria de-
cir, oye, aqui volvieron al siglo pasado: ;Qué
pasa con los grupos de interés? ;Qué pasa con
la sostenibilidad? Parami, los grupos de inte-
rés, la sostenibilidad, las comunidades, ocu-
parse de ello, no es woke, por asi decirlo. Es
de la esencia del negocio. Cuando la sosteni-
bilidad y la preocupacion por grupos de inte-
rés se distancia de la centralidad de los clien-
tes, del negocio, eso si que es woke. ;Qué es
lo que pasa con CMPC? ;Quién nos demanda
ser sostenibles? Los clientes. ;Qué nos dice
Nestlé? Innoven, para que losembalajes de en-
vases de la fibra natural del bosque puedan
usarse, por ejemplo, en productos frescos. La
sostenibilidad tiene que derivarse y traccionar-
se a partir de lo que nos piden los clientes, no
como una respuesta a presiones politicas o
para congraciarse con grupos de interés que es-
tan lejano al mundo empresarial.
¢Es momento de revisar o frenar inversiones?
No, esmomento de focalizar. En Softys tene-
mos muchos mercados en los cuales estamos

Bernardo Larrain asumiri esta semana la presidencia de
Empresas CMPC, la principal empresa del grupo Matte.
El cuarto productor mundial de celulosa exporta sélo un 7%
a Estados Unidos y mantiene en carpeta un gigantesco
proyecto en Brasil. La guerra comercial, dice Larrain, puede
desacelerar el intercambio global, activar mercados
domésticos en Asia y desplazar comercio. “¢Cudl va a ser el
impacto neto final? Bueno, nadie sabe”, dice Larrain. Aqui
habla de eso, de su rol en CMPC y del aiio electoral en curso.

Una entrevista de VICTOR COFRE

los productos de envase y embalaje: esta ten-
dencia que hay hoy dia de que todo lo que es
envase y embalaje sea con fibra natural, reci-
clable, biodegradable, podriareforzarse. Y ter-
cero, desplazamientos de comercio, entre ori-
genydestino, Chinay Estados Unidos, versus
otrosorigenes y destinos. Masalld de estos tres
movimientos, ;como estos tres impactos van
a terminar?, ;jcudl va a ser el impacto neto fi-
nal? Bueno, nadiesabe. Lo dijo Vittorio Corbo
en un encuentro que tuvimos con clientes y
proveedores de CMPC hace una semana: que
en este mundo lo unico que corresponde ha-
cer es hacer las tareas locales. Y eso va para la
empresa y va para lo publico.

¢Elmundo se dirige a mayor proteccionismo
y menos libre mercado?

No sé como va a terminar, porque esto pare-
ce ser una estrategia de negociacion, peroes in-
negable que la l6gica multilateral, la logica de
aranceles bajos, sin esperar reciprocidad, to-
dos crefamos que era buena per se, y eso se estd
terminando, por lomenos en los grandes blo-
ques comerciales.

Esa logica se trizo hace dos semanas ya...

Claro, y eso va a generar un menor dinamis-
mo del comercio internacional. Entonces van
a ser mas relevantes las bilaterales, los trata-
dos libre comercio con India, esta tendencia
eventual de que el mercado doméstico chino
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presentes y tenemos escala. Ha sido muy exi-
tosalaestrategiade crecimiento internacional,
hoy Softys vende US$ 3.500 millones, se repar-
te mds o menos mitimota con el resto, en
cuantoa ventas, perorepresenta bastante me-
nosdel Ebitda, delos resultados. El desafio en
Softys, sobre todo en paises grandes como
Brasil, México, es lograr consolidar y rentabi-
lizar esas operaciones. Y en CMPC, porsupues-
toquela prioridad va a estar en el proyecto de
Natureza en Brasil.

Esa inversion compromete US$ 4.500
millones. Imagino que no esti en riesgo por la
guerra comercial...

No, cuando llegue el momento en que todo
estd -la superficie forestal alcanzé un cierto um-
bral, los permisos estdn en tierra derecha, las
conversaciones con los principales proveedo-
res de equipo- nos permiten definir el costo de
inversion con un poquito mds de precision y
cuando todos esos elemento llegan al directo-
rio, se discute y se decide.
¢ Cuando van a tomar esa decision?

Yo creo que deberiamos estaren condiciones
de finales de este ano, principios del proximo.

Afio electoral
¢ Qué se juega Chile en las proximas
elecciones?

Creo que la posibilidad de cambiar cosas en

el @mbito educacional, en el dmbito publico,
en la economia, en la seguridad. Aqui puedo
tener unadiferenciacon muchas personas: yo
creo que pasa por cambios regulatorios e ins-
titucionales. Esto no es una cuestion de mera
voluntad, no es una cuestion de que llegue un
nuevo elenco se van a producir los cambios.
Hoy en la economia, enlaeducacion, enlains-
titucionalidad publica, hay disfuncionalidades
institucionales y regulatorias que estdn impi-
diendo que se hagan los cambios. Y eso siem-
pre es postergado por la politica, porque son
cambios politicamente costosos, dificilesde ha-
cer. Pero son totalmente trascendentes. La
gente no anda por la calle pidiendo que se re-
forme el sistema politico o el régimen de em-
pleo publico, pero uno esperaria de un lideraz-
go politico que no solamente fuera un buzon
del clamor ciudadano.

Enel temaeconémico, usted puede llegar con
la mejor oficina al Ministerio de Economia,
como han hecho varios gobiernos, que se lla-
me de gestion de proyectos, aceleracion de
proyectos, en fin, los fast trackers, hemos te-
nidoun montén de nombres en los ultimos 15
anos... Y laverdad es que, con un proceso dis-
funcional, puede llegar Superman a esa ofici-
nay no vaa lograr mover la pelota. Es necesa-
rio cambiarel sistema de evaluacion de impac-
toambiental. Y eso, claro, es dificil. ; Como lo
voy a hacer si no tengo mayoriaen el Parlamen-
to? ¢{Coémo lo voy a hacer si la ciudadania no
demanda eso? Bueno, el rol del politico es li-
derar para que se viabilice eso.
Pero eso no va a cambiar si persiste la
fragmentacion politica.

No me gusta hacer referencias internaciona-
les, pero hay ejemplos donde cuando hay lide-
razgo ptblico, cosas que parecieran impopu-
lares se hacen y son apoyadas por la ciudada-
nfa...

JSe refiere a Javier Milei?

O sea, en Argentina sin ninguna mayoria
parlamentaria se han hecho cosas que quien
hubiera dicho que hubieran sido posibles.
Desde ese punto de vista, la experienciaargen-
tina esinteresante para motivarala politica chi-
lenalocal a que sea mas ambiciosa y que no ten-
gaunaaproximacion estdtica, enelsentidode
que las encuestas dicen que los chilenos nos
piden esto, esto, esto, esto y no estd el sistema
de evaluacion de impacto ambiental, no estd
el régimen de empleo ptblico, no estd el sis-
tema politico. Por supuesto que los chilenos de-
ben expresar lo que sienten en su vida diaria,
pero el politico tiene que conectar a ese elec-
torado con cosas habilitantes. Y 1o vaa enten-
der, en el fondo.

Estamos en el tiltimo cuarto del periodo de
Boric. ;Qué juicio tiene de este gobierno?

El periodo ha sido extremadamente convul-
s0, dos procesos constitucionales, ahora la
guerra comercial, por lo tanto, ficil no ha
sido. Creo que el gobierno inicialmente lle-
g6 con su impulso muy anclado en primer
proceso constitucional, indexo su éxito al éxi-
to del proceso constitucional y el 60% de la
gente dijo: no. Ahi le cambi6 radicalmente
su agenda. Valorizo que haya cambiado su
agenda, pero creo que ese cambio discursi-
vo no se materializo en acciones, en reformas
ambiciosas. Por ejemplo, la reforma al sis-
tema de evaluacion de impacto ambiental
que estd en discusion, creo que rasca don-
de no pica.@



