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| organigra-
ma de la alta
direccion de

Enap pre-
senta desde
hace pocas

semanas dos
cargos con ocupantes inte-
rinos. Ya no estdn quienes
tenian esas dos posiciones:
el primero es el secretario
y consejero legal del direc-
torio, Igor Roco, quien es-
tuvo siete afios en asuntos
juridicos de la estatal. El
segundo cambio se produjo
en la gerencia de compras y
gestion de servicios, cargo
que ocupaba Andrés Aran-
da. Con mds de 15 afos en
la compania, fue gerente
de aprovisionamiento en-
tre 2018 y 2023, cuando
asumio su ultima posicion,
por la que tuvo una remu-
neracion liquida de $172
millones en el ultimo ano
movil terminado en julio.
Su despido se produjo tras
la recepcion de una audito-
ria externa realizada a una
asesorfa contratada hace
mas de cinco aios a la pres-
tigiosa consultora interna-
cional McKinsey. Un tema
que ha estado en la preo-
cupacion de la gerencia y
el directorio de Enap desde
hace meses.

La historia es antigua. A
mediados de 2019, Enap
contratd a McKinsey para
una asesoria para servicios
de optimizacién de com-
pras. El gerente general de
la empresa era entonces
Andrés Roccatagliata, exge-
rente de Ripley y hoy direc-
tor de Falabella, que asu-
mio6 con el nuevo gobierno
y recibid el encargo, como
otras empresas publicas, de
buscar eficiencia y reducir
costo. En su primer afo,
bajé su dotacion. Sien 2018
Enap tenia de 3.686 perso-
nas de planta, un ano bajé
a3.354. En 2018, la compa-
fifa habia anotado la friole-
ra de US$506 millones en
pérdidas antes de impues-
tos. Un ano después, esas
pérdidas habian bajado a
US$54 millones.

Pero Enap queria nuevos
ahorros y licito una aseso-
ria a la que invito a la chi-
lena Virtus Partner y las
globales Boston Consulting
Group y McKinsey. El con-
trato se lo llevd esta ultima
y su trabajo no tuvo un pre-
cio establecido: fue contra
resultados. Lo aclara la pro-
pia McKinsey, consultada

por Pulso por este caso.
"Bajo las normas de con-
tratacion de Enap, se firmo
un contrato para apoyar la
reduccion y optimizacion
de costos bajo un mode-
lo 100% a riesgo, en el que
McKinsey no recibia remu-
neracion hasta que Enap
confirmara, en sus propios
sistemas  contables, los
ahorros efectivamente ge-
nerados”. Sobre esto no hay
diferencias. "La estructura
de honorarios supeditaba el
pago de éstos a la existencia
de ahorros vinculados a las
iniciativas sugeridas por el
consultor”, explica Enap.
La consultoria duré 18
meses, hasta fines de 2021
y por ese trabajo, McKinsey
recibié US$ 11,9 millones.
La cifra equivali6 a casi un
10% de los ahorros. La ad-
ministracion de Enap res-
pondié asi a Pulso sobre
este punto: "De acuerdo
con la informacion entre-
gada en enero de 2022 al
comité de contratos del di-
rectorio de la época por la

entonces gerenta corpora-
tiva de finanzas y planifi-
cacion estratégica, hubo un
impacto total identificado
de USS$117 millones”. Ese
cargo la ocupaba Jacque-
line Saquel, hoy directora
de empresas como Cintac,
Andina Coca Cola, Sonda e
Icafal.

La revision

Con el cambio de gobierno,
cambi6 la administracion
de Enap. Sali6 Andrés Roc-
catagliata y tras designa-
ciones breves e interinatos,
asumio la gerencia general
Julio Friedmann, en no-
viembre de 2022, en un
contexto complejo para la
firma, dice Enap, con alto
endeudamiento, investiga-
ciones, demandas judicia-
les, retrasos en proyectos
y criticas por el programa
Gas a Precio Justo.

Enap realiza varias dece-
nas de auditorias al afo y
la administracion de Fried-
mann decidié incorporar
la revision del contrato

con MaKinsey al progra-
ma 2023. "Este ha sido un
proceso riguroso y sin dila-
cion”, responde Enap sobre
un andlisis que, cinco anos
después, siembra dudas so-
bre el trabajo encomenda-
do a McKinsey.

La petrolera enumera lo
realizado: "Una auditoria
con una exhaustiva recopi-
lacion de datos; un informe
final con planes de accion;
una nueva auditorfa foren-
se para profundizar en los
hallazgos del informe; una
investigacion administra-
tiva y la aplicacion de san-
ciones”.

La primera auditoria in-
terna revisé los controles
asociados al proceso de
contratacion y administra-
cion del contrato con Mc-
Kinsey y concluy6 con un
informe final en julio de
2024, que fue presentado
al comité de auditoria del
directorio. La gerencia de
ética y cumplimiento hizo
luego wuna investigacion
interna que incluyé una

VicKinsey: La
rama tras una millonaria
asesoria bajo escrutinio

auditorfa forense, cuyos
resultados se emitieron en
abril de 2025. "Luego de
esto, comenz6 una nue-
va etapa de investigacion
orientada a determinar
responsabilidades  admi-
nistrativas, la que concluyo
en agosto”, respondié Enap
a Pulso. La firma asegura
haber cumplido con plazos
y procedimientos, acumu-
lando en la ultima fase un
expediente de 2.700 fojas.

No lo informa Enap, pero
detras de las investigacio-
nes hubo mads de un exter-
no. Enap encomend6 una
primera auditoria forense a
EY y un trabajo mds exten-
so a HD Compliance, que
puso a cargo a la abogada
Rebeca Zamora, quien en-
trevistd a actuales y exeje-
cutivos de Enap e incluso
contacté a McKinsey.

¢Qué concluyeron las au-
ditorfas? Enap responde
que se encontraron "dife-
rencias en la interpretacion
del contrato, incumpli-
miento de controles y falta

de supervision en la ejecu-
cion”.

Tras el ultimo reporte
externo, Enap desvinculd
a Andrés Aranda, pero no
por faltas a la probidad,
sino que por la responsa-
bilidad de su cargo en la
supervision del contrato
con McKinsey. "Como con-
secuencia de este riguroso
proceso de investigacion, la
empresa desvinculo al ge-
rente de aprovisionamien-
to", respondié Enap. La sa-
lida de Igor Roco, en tanto,
no estd relacionada a este
caso, dice la firma.

Enap no desliza ni sugie-
re en sus respuestas oficia-
les la existencia de hechos
delictuales, pero personas
que han conocido la inten-
sa discusion del directorio
en los ultimos meses dicen
que se ha hablado de fraude
al Fisco y negligencias gra-
ves como sospechas posi-
bles. Enap pidié opiniones
a algunos penalistas, como
Ignacio Schwerter y Clau-
dio Pavlic, cuyas respues-
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Los problemas radicarian
en varios elementos: que
no habia lineas de base cla-
ramente establecidas sobre
las cuales se medirian los
ahorros; que en algunos
items se pago a McKinsey
sobre ahorros proyectados
y no por ahorros efectiva-
mente certificados; y que
los comités de validacion
de las bajas de costos, in-
tegrados por ejecutivos de
Enap y McKinsey, no deja-
ron evidencias suficientes
de sus conclusiones.

En Enap, eso si, reclaman
por la falta de colaboracion
de McKinsey, reacia a en-
tregar informacion que en
realidad debia preservar la
propia Enap, con la inda-
gacion.

El tema ha sido discutido
en el directorio que presi-
de Gloria Maldonado des-
de 2022 e integran Rodrigo

La petrolera estatal lleva dos afios investigando una aseso-
ria para bajar costos, realizada por McKinsey entre 2019 y
2021. Para ello, ademds, contraté auditorias a terceros: EY y
HD Compliance. Enap pagoé casi US$12 millones a McKinsey,
pero ahora duda como fue interpretado, ejecutado y su-
pervisado ese contrato. Ya removio a un ejecutivo y analiza
pasos a seguir. La consultora defiende su reputacion. “Todos
los resultados del proyecto fueron validados en su momento
de manera conjunta con Enap”, responde McKinsey.

Un reportaje de VICTOR COFRE Foto ENAP

tas, dice una fuente, no
habrian sido coincidentes.
Por ello, habrian resuelto
pedir un nuevo informe
legal para determinar ca-
minos a seguir. Un reporte
de EY analiz6 incluso cam-
bios patrimoniales de al-
gunos de los involucrados
en el contrato levantd luces
amarillas, pero no entregd
informacion concluyente.

Consultada por la opcion
de las acciones legales, la
respuesta de Enap es es-
quiva: "Tras haber con-
cluido las investigaciones
administrativas en agosto
de 2025, Enap continuard
resguardando los intereses
de la empresa”.

Una declaracion enviada
por Friedmann a Pulso fija
la posicion de la gerencia.
"Somos una empresa del
Estado y nos debemos a to-
dos las chilenas y chilenos.
Por eso estoy convencido
de que tenemos que ser in-
flexibles en nuestra politica
de tolerancia cero con las
malas prdcticas, velando

en todo momento para que
el actuar de quienes tra-
bajan hoy en Enap tengan
los mayores estindares de
probidad, responsabilidad,
rigurosidad y respeto”.

Los reparos

En Enap no hay ain con-
clusiones definitivas. Los
reparos a la asesoria de Mc-
Kinsey se relacionan con el
monto pagado y con repor-
tes internos insuficientes
que acrediten los ahorros
sobre los cuales se estable-
cieron los emolumentos de
la consultora. "No estin do-
cumentados los ahorros en
Enap”, dice una persona al
tanto de la investigacion.

El trabajo de McKinsey
consistio en sugerir cam-
bios, sobre todo en com-
pras, que permitieran bajar
costos. Desde servicios de
alimentacion a sus trabaja-
dores hasta el manejo de las
tuberias de sus oleoductos.
En su trabajo de 18 meses,
McKinsey habria sugerido
68 iniciativas distintas.

Azocar (el mas antiguo del
directorio, en la empre-
sa desde 2018); Rodrigo
Manubens (2021); Andrés
Rebolledo (2022); Nolber-
to Diaz y Laura Albornoz
(2023) y completa Ximena
Corbo (la ultima en sumar-
se, en abril de 2024). Y en
torno al tema, sus conclu-
siones, efectos y pasos a se-
guir, ha habido diferencias.

La defensa de McKinsey
Defensores del trabajo de
McKinsey dicen que la
multinacional jamds se
expondria a danar su re-
putacion con la ejecucion
irregular de una asesoria
de este tipo y justifican el
monto pagado, tras ahorros
conseguidos y renegocia-
ciones de contratos ejecu-
tadas con éxito, incluso en
el exterior, donde la con-
sultora tenia vinculos.

La propia McKinsey res-
pondié asi a Pulso: "Todos
los resultados del proyecto
fueron validados en su mo-
mento de manera conjunta

con Enap. Cada iniciativa
de ahorro avanzaba por
distintas etapas y en cada
una de ellas se requeria la
aprobacion y firma de los
diferentes responsables co-
rrespondientes”.

Fuentes que conocen el
caso dicen que el comité de
validacion estaba integrado
por tres ejecutivos de Enap
y tres de McKinsey, un chi-
leno y dos extranjeros.

"Todos los actores inter-
nos firmaban las fichas de
validacion de ahorros antes
de que cualquier pago a Mc-
Kinsey pudiera efectuarse,
garantizando trazabilidad
completa y conformidad
plena entre ambas partes”,
dice la empresa, que agrega
que tanto la contratacion
como los resultados del
proyecto fueron presenta-
dos en multiples ocasiones
al directorio de Enap.

McKinsey argumenta que
en 2021 se hizo una revi-
sion final conjunta donde
no hubo comentarios de
Enap y que en 2023, el au-
ditor interno de Enap rea-
liz6 una revision, "siendo
el resultado que el 99% del
impacto estuvo comproba-
do nuevamente”.

"El proyecto fue conduci-
do bajo un modelo trans-
parente, con validaciones
multiples y trazabilidad
completa. McKinsey siem-
pre ha cooperado plena-
mente y mantiene la dispo-
sicion de entregar toda la
informacion disponible. No
estd al tanto del resultado
de nuevas fiscalizaciones
solicitadas este ano”, res-
pondi6 la consultora.

“La historia reciente de
Enap refleja un proceso
de transformacion ope-
rativa y financiera para
lograr una compania que
en 2022 ya reportaba uti-
lidades por sobre los US$
575 millones. McKinsey
jugé un rol clave en ese
proceso, acompafiando a
Enap en la identificacion
y captura de ahorros, la
optimizacion de procesos
y la instalacion de nuevas
précticas de gestion”, cie-
rra MacKinsey, que tiene
mas de 25 anos en Chile
y 160 consultores en San-
tiago. Y que, paraddjica-
mente, tiene oficinas en el
mismo edificio donde estd
la casa matriz de Enap:
Apoquindo 2929. Enap
estd en el piso 5. McKin-
sey, en el 20.Q




