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RESUMEN

El presente trabajo de titulo tuvo como objetiviogpal el disefio de un sistema a nivel
estratégico de gestion, informacion, andlisis yusegpnto para mejorar el desarrollo de los
proyectos de inversion de Empresas CMPC.

El estudio se centré en el analisis del sistemaahcte gestion de proyectos, desde las
principales gerencias involucradas en levantareleuaciones y estudios previos, hasta el
control durante la ejecucion del proyecto. La melogia se basé principalmente en reuniones
con gerentes, subgerentes e ingenieros de estelios 5 negocios de CMPC vy, paralelamente,
un estudio tedrico de las mejores practicas asasiadla gestion de proyectos para fundar las
bases del nuevo sistema.

Del levantamiento del sistema actual se despremngeagdiciembre del afio 2011 se
mantenian vigentes 64 proyectos de inversion ealpscly relevantes (representados por un
presupuesto de inversiéon de 1.147 MMUSD, sobreotal tle la compaiiia de 1.287 MMUSD,
89% del total). De éstos, se presentan 13 casafedgirmonto excede el presupuesto autorizado
(20% aprox.). Ademas, hay 39 proyectos en que chafde término fue posterior a la fecha de
término originalmente presupuestada (61% aprox.).

Se realizé una estimacion del costo por excedg@redupuesto, obteniendo para el afio
2011 un sobregiro aproximado de 45,7 MMUSD, mientfae el costo asociado a los atrasos
para el mismo afio fue 14,4 MMUSD. En total, el cadociado a problemas de evaluacion y/o
gestion de los proyectos vigentes a diciembre 204 50 MMUSD aprox.

El sistema actual de evaluacién y gestion de ptogede CMPC se caracteriza por que
las inversiones menores se originan en las filigléss proyectos mayores en las matrices de
negocio. Ademas, las gerencias de desarrollo ynger® de ingenieria de cada negocio participan
en las evaluaciones econdmicas junto con desaridokaestudios técnicos y la ingenieria de
detalle. Una vez aprobados los montos de inver&dgestion se realiza en la filial donde los
jefes de proyecto lideran los equipos de trabam.ekiste claridad acerca de los responsables
cuando se evalla retrospectivamente. Adicionalméaseareas de control de gestion de cada
segmento de negocio y del Holding reportan mensraienun control presupuestario de cada
proyecto.

El resultado de este trabajo de titulo es un nusibema que contempla una
reorganizacion estructural, donde se crea una Gerele Gestion de Proyectos transversal a la
compafia que busca centralizar las inversionespocando otras perspectivas de andlisis, la
posibilidad de alinear objetivos estratégicos @ureacion de valor a través de las inversiones,
aprovechar las sinergias entre los negocios de CMRorar la gestion mediante acciones
preventivas y correctivas, junto a un mayor corgodire los proyectos.
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INTRODUCCION

La globalizacion, incertidumbre y rapidez de l@smbios en que estan inmersas las
organizaciones en la actualidad, constituyen uo para la gestion moderna, la toma de
decisiones y la contribucién a la creacion de vaerlas empresas. Una de las formas mas
tradicionales que utilizan las organizaciones paear valor es a través del desarrollo de
proyectos de inversion.

Entre las variadas definiciones del concgmtmyecto que se encuentran en la literatura
mundial, una muy llamativa lo define como “la bUsda de una solucidn inteligente al
planteamiento de un problema tendiente a resol#r’particular, la creacion de valor constituye
un problema a resolver cuando existen multiplesrradtivas de inversion y los recursos, en este
caso el capital de inversion, es limitado. Es 30 gue la creacion de valor se ha convertido en
una de las medidas mas importantes del desempgiresarial.

El éxito de un proyecto radica generalmente enpitno crear y analizar en forma
sistematica un conjunto de antecedentes estragegiceconOmicos que permitan juzgar
cualitativa y cuantitativamente las ventajas y daessjas de asignar recursos a una determinada
iniciativa.

Sin embargo, para alcanzar el éxito ante la disyauke invertir entre una serie de alternativas de
inversion, no basta con la eleccién de la mejoelidss. AlUn cuando lo anterior ocurre y sin duda
constituye un aspecto necesario, no es por si @diciente. Las organizaciones deben ser
capaces de gestionar los recursos de manera adecumdnte el desarrollo del proyecto,
conjugando siempre las variables costo, tiempdigazh

Entonces, el proceso que se esconde detras deckeosl de una alternativa, junto al sistema
organizacional que cimenta la adecuada gestidasdeetursos durante la ejecucion del proyecto,
cobran valor especialmente en organizaciones cgasptionde los montos de inversion son
significativos.

Precisamente, el siguiente trabajo de titulo ahatdade una perspectiva tedrico-estratégica, la
evaluacion y gestion de los proyectos de inverd®iEmpresas CMPC, analizando la estructura
organizacional, responsabilidades y del procesaledds concepcién del proyecto hasta su

ejecucion.



1. ANTECEDENTES GENERALES

Empresas CMPC S.A. es una sociedad anonima aloiertzapitales privados, con una
historia de 90 afos en el rubro forestal e indaist8us inicios como Compafiia Manufacturera de
Papeles y Cartones en la comuna de Puente Alto diglaafio 1920 y se proyectaba hacia el
futuro con la aspiracién de cubrir la demanda dailpor todas las variedades de papel. Hoy dia
son aproximadamente 15.000 personas en mas diéadsfgue componen el grupo de empresas
CMPC.

Las operaciones, filiales y plantas productivasgiepo CMPC se agrupan segun los 5 matrices
de negocios (business segments en inglés):

» Forestal Mininco
» CMPC Celulosa
e CMPC Papeles
» CMPC Tissue
 CMPC Productos de Papel
« CMPC Servicios Compartidds
Cada una de las matrices de negocios cuenta coprcgio directorio, gerencia y

administracion. Ademas, dentro del espectro de Cg#¥€ncuentran mas de 40 empresas filiales
en Chile y el extranjero, cada una de ellas conespgectivos directorios y gerencias.

1.1. Forestal Mininco

Administra el patrimonio forestal de la CompafiaGinle, Argentina y Brasil. Su filial
CMPC Maderas desarrolla y comercializa los produiacte madera sélida, madera aserrada,
remanufacturas y tableros contrachapados.

En Chile, la empresa posee 502.083 hectareas géentzon pino, eucaliptos y otras
especies; 30.771 hectareas por plantar y 185.08@rkas para otros usos. En Argentina, la filial
Bosques del Plata posee 65.164 hectareas, fund@mente de pino taeda vy elliotti, 2.724
hectareas por plantar y 26.395 hectareas para osws En Brasil la empresa tiene 104.489
hectareas plantadas, 14.806 hectareas por plaitfl 20 hectareas de otros usos.

La filial CMPC Maderas cuenta con tres aserradeqparativos en Chile; Bucalemu,
Mulchén y Nacimiento y otro, Las Cafias, con su peotn temporalmente suspendida. Los tres
primeros con una capacidad de produccién aproximdelal,4 millones de ™anuales.

! La filial CMPC Servicios Compartidos constituyeausociedad de base 0, es decir, no presenta dékdai pérdidas. El
objetivo de esta estructura es brindar apoyo teasal/dentro de la compafiia en servicios TIC, ebestentos, administrativo-
contables y remuneraciones. Los servicios prestadasla negocio son facturados posteriormente.
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Adicionalmente posee dos plantas de remanufactu@oeonel y Los Angeles, Region del Bio
Bio en Chile, las que producen 180.00bde productos elaborados a partir de madera aserrad
seca (molduras, tableros y laminados), y una pldatéableros contrachapados (Plywood) que
produce 240.000 franuales.

1.2. CMPC Celulosa

Es una unidad de negocios de Empresas CMPC queigerod comercializa celulosa
siendo la cuarta mayor proveedora de pulpa en eimu_a capacidad total de produccién de sus
cuatro fabricas (tres ubicadas en el sur de Chilma/ en el Estado de Rio Grande do Sul, en
Brasil) alcanza a 2,5 millones de toneladas anuales

Sus plantas son abastecidas principalmente porubsspropios cultivados, libres de
controversias y perfectamente trazables hastaséhddinal, segun confirman las certificaciones
de cadena de custodia CERTFOR-PEFC y FSC en CRIERFLOR en Brasil. Las tres Plantas
de Chile tienen plenamente vigente sus Sistemagredos de Gestidbn, compuestos por las
Normas ISO 14001, ISO 9001 y OHSAS 18.001.

En 2010, CMPC Celulosa consolidé ventas por US$6L.#nillones de ddlares,
incluyendo la operacion en Brasil, incorporada iefethbre de 2009. El 80% de su produccion
en Chile fue exportada, principalmente a Asia, Acay Europa. CMPC produjo 2 millones 166
mil toneladas de pulpa durante el afio 2010. Estatas sumas de las producciones de celulosa y
papel de sus tres plantas en Chile (Santa Fe LLipeh Pacifico y Laja en las regiones del Bio
Bio y de la Araucania) y de su unidad de BrasilaiBa en el Estado de Rio Grande do Sul).

1.3.CMPC Papeles

Es la filial que produce y comercializa cartulingapeles para corrugar y papel periddico.
Cuenta con éarea especializada en la distribuciOpateles y otra destinada al reciclaje de
papeles y cartones en todo el pais.

Cartulinas CMPC en sus plantas en Chile ubicadda Begion del Maule y la Region de

Los Rios comercializa 377 mil toneladas anualesattulinas. De ellas el 83% se exporta a
paises de Latinoamérica, Europa, Asia y EstadodddniPapeles Cordillera, cuyas instalaciones
se ubican en Puente Alto, Regién Metropolitana, aroializa mas de 330 mil toneladas anuales
de papeles para corrugar, envolver, construcci@pelps laminados y de uso industrial. Papeles
Rio Vergara (ex Inforsa), en su fabrica de Nacitoiem la Region del Biobio, es la encargada de
producir y comercializar papel peridédico en Chilelyexterior. Su produccion anual alcanza las
200 mil toneladas, siendo Latinoamérica, el Cayibsia sus principales destinos.

Edipac es la filial encargada de comercializarlemexcado chileno todo tipo de papeles,
algunos producidos por CMPC y otros producidos teoteros. Sus ventas llegan a 117 mil
toneladas anuales.



Finalmente Sorepa es la filial cuyo nucleo de nixpoes la recoleccidon de papeles y cajas
de cartdn usados para ser reciclados y reutilizado® materia prima en diversas fabricas de la
Compaiiia. Esta empresa realiza compras cercanas3d0d mil toneladas al afio.

1.4.CMPC Tissue

Es la filial que produce y comercializa product@sgpel hogar, sanitarios y elementos
para fuera del hogar o institucionales. Elaboraephjgiénico, toallas de papel, servilletas, papel
facial, pafales para nifios y adultos y toallas fenas.

Orientada al consumo masivo, es una de las priesiggmpariias de productos Tissue en
Latinoameérica y cuenta con operaciones industriase€hile, Argentina, Uruguay, Peru, Brasil,
Colombia, Ecuador y México.

Los productos que se comercializan se hacen palmgnte bajo sus marcas, las cuales
han logrado altos niveles de reconocimiento potepae los consumidores. “Elite” es la marca
regional utilizada por la Compafiia.

Asimismo, “Confort” y “Nova” en Chile, e “Higienol'y “Sussex” en Argentina, son
marcas lideres en sus mercados en las categorigsapi higiénico y toallas de papel,
respectivamente. Los pafiales desechables de n#idsltos y toallas femeninas son
comercializados bajo las marcas “Babysec”, “Cotitla“Ladysoft”, respectivamente.

1.5.CMPC Productos de papel

Esta area de negocios de CMPC fabrica y comeraigioductos elaborados de papel,
como cajas de carton corrugado para diversos betsas y sacos multipliegos industriales y
bandejas de pulpa moldeada. Tiene filiales en CWitgentina, Pera y México. Exporta sus
productos a Latinoamérica y Estados Unidos.

El negocio de cartdn corrugado esta abordado adrde dos empresas ubicadas en Chile:
Envases Impresos fabrica cajas para el sectocdtaty Envases Roble Alto que atiende al sector
industrial, la industria del salmon y vitivinicola.

CMPC posee ademas cuatro unidades dedicadas acpredcos multipliegos, ubicadas
en Chile, Per(, Argentina y México. En este negogiocon el objeto de potenciar su
internacionalizacion, a comienzos del afio 2010eseganizé el area, creandose una matriz
denominada FORSAC S.A., encargada de supervisgdeacion del negocio en toda la region.
De esta matriz dependen cuatro filiales que pasardenominarse Forsac Chile (antes Propa),
Forsac Argentina (antes Fabi), Forsac Perl y Fok@xico. Las funciones de ingenieria y
proyectos, control de gestion, exportaciones, delar de productos y logistica estan
centralizadas en dicha matriz. Lo anterior congtitun importante paso en el desarrollo ya que, a
través de las cuatro plantas y la marca Unica FARSA empresa se proyecta como un
proveedor regional relevante en todo el continamntericano.

Actualmente, se realizan exportaciones desde mge$ébricas a distintos lugares de
América tales como Estados Unidos, Centroaméri€@agbe, Colombia, Ecuador, Bolivia y
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Uruguay. El negocio de bandejas de pulpa moldesdtesarrollado por la filial Chimolsa. Esta
produce estuches para huevos y bandejas de exportie manzanas y paltas. Durante 2010 se
realizaron exportaciones a Argentina, Estados Wnydléxico.

1.6. Control de gestion de Empresas CMPC S.A.

Para entender la organizacion del holding es aeicesomprender los niveles jerarquicos
y el flujo de informacion entre los distintos nieel Las empresas filiales dentro de cada matriz
de negocio deben reportar a la matriz correspoteligna su vez, cada matriz de negocios
reporta a Empresas CMPC S.A. gue corresponde all jerarquico mas alto dentro del grupo de
empresas.

En cuanto al control de gestion del holding, existe gerencia creada para estos fines
centralizada en Empresas CMPC S.A,, la cual re@gp#naliza la informacion proveniente de
las areas de control de gestion de cada matrizdecio. Toda la informacion de gestion y el
desempeio de los distintos negocios de CMPC solizatha@s en profundidad y presentados
directamente a la gerencia general y a la juntaisztores mensualmente por medio de una
carpeta de directorio.

Por otra parte, la evaluacién de los proyectosndersion se realiza en cada filial vy,
dependiendo del monto involucrado, magnitud e ingmaia para la compafiia, eventualmente se
evalla el proyecto en la gerencia de estudios dwetdaz de negocio que corresponde. La misma
l6gica opera para la aprobacion de los montos dersion, siendo el directorio de Empresas
CMPC el nivel jerarquico mas alto donde se aprudbsrproyectos de mayor impacto para la
compainiia.

Una vez aprobados los proyectos y autorizados lostas de inversion, la gestion y
control directo sobre la evolucion de los proyes®deva a cabo en la filial comprometida.
Ademas, cuando la magnitud e importancia del ptoyexpercute directamente en la matriz de
negocio, se elaboran informes de gestién para tazw®e negocio y para el area de control de
gestion del Holding.

2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA Y JUSTIFICACION

Dentro de los reportes mensuales de control dedgede Empresas CMPC S.A. se
incorpora un pequefio apartado relativo a proyadgasiversion, en el espectro de las 5 matrices
de negocios Este apartado contiene informacién presupueseariforma singular para cada
proyecto previamente definido como relevante, fitaglo por matriz de negocio. Junto a lo
anterior, se presenta la informacion agregada dea c&gocio. Lo anterior presenta algunas
falencias bésicas en el contexto de control deqmtog, como son:

» Evolucion del proyecto en el tiempo.

1 Ver Anexo 9 y Anexo 10, donde se muestra la ptas&#n de la Carpeta de Directorio y el capituldrdersiones.
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* Avances reales (no soélo contables).
* Hitos méas importantes.
» Factores de riesgo.

Esta falta de informacion sobre los proyectos sasfrere mediante la carpeta de
directorio a los Directores de la compaifiia, quiereslimitada su capacidad de tomar mejores
decisiones acerca de la situacion en que se emaodot proyectos de inversion. Lo anterior
dificulta la implantacion de una estrategia corpesaa través de proyectos de inversion,
principalmente porque no existe una estructuranizgaional que lo permita

Existe interés en la compafia por generar unarh@néa de gestion mas acabada acerca
de los proyectos de inversién del holding para naejtms analisis de gestion, otorgar distintas
perspectivas de analisis, desenvolver estrategisgvas de las inversiones (que dicho sea de
paso, generan valor para la compaiiia) y analizarbs mirada mas amplia en el tiempo que
permita mejorar progresivamente el desempefio devassiones.

¢ Por qué es importante controlar los proyectoshaoleling? ¢ Es deficiente el control que
existe actualmente?

Es importante destacar que el grupo CMPC ha praiooailo largo de sus 92 afos de
historia la inversion y constante busqueda deesfaas. Especialmente en la década de los 90’ la
compaiiia increment6 considerablemente las invegsitmmque se tradujo en quintuplicar el valor
bursatil de CMPC. Lo anterior reafirma la postuue ¢g compafiia genera valor a través de las
inversiones.

A diciembre del afio 2011, se mantenian vigenteprégectos de inversion especiales
(sin considerar inversiones normales), de clagitra relevante para la matriz de negocios
(normalmente sobre 1 MMUSD). El monto total autada involucrado en dichos proyectos
(solo los relevantes) asciende a 1.147,3 MMUSD. mé&e el monto total autorizado de
proyectos especiales de toda indole asciende &,3.28MUSD. Con lo anterior, podemos
afirmar que los 64 proyectos especiales relevaeféegan aproximadamente el 89% del total de
proyectos especiales y cerca de un 81% del totptalectos de inversion de la compafiia.

De los 64 proyectos relevantes vigentes a dicier2did, 13 de ellos han sobrepasado los
montos autorizados de inversion, lo que correspar?l@ 3%. En términos del valor en inversion
(monto autorizado) de los 13 proyectos sobregiradpsvalen a MMUSD 292,3 (25% del valor
total a invertir).

Por otra parte, hubo 39 proyectos en que su feeharchino fue posterior a la fecha de
término originalmente presupuestada. Esto correlpom un 60,9% del numero total de
proyectos. Sin embargo, es necesario destacamogquadntos de inversion autorizados en cierto

! para entender la situacién actual, ver Anexo aldse muestra el capitulo de Inversiones de fetade directorio del mes
de diciembre del 2011.
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periodo especifico no corresponden a los montagiedenente desembolsados en el periodo.
Desde esta perspectiva, se menciond anteriormesta diciembre 2011 el monto autorizado en
proyectos especiales y relevantes fue 1.147 MMUteDos cuales cerca de 575 MMUSD fueron
efectivamente desembolsados durante el afio (50%).

Ademas, el monto autorizado representa alrededound@4% de las ventas anuales
consolidadas del holding, mientras que el montatefEmente desembolsado durante el afio
representa alrededor de 12%. Si se considera dnaaién de 20% de los dias de retraso de los
proyectos (el dato real fue 179 dias promedio d&ge por proyecto) para el afio 2011, se
lograria que 8 proyectos no pertenecieran a lagyodteatrasados, de un total de 39 (21%). Estos
proyectos en conjunto involucran 475,6 MMUSD desppaiesto autorizado a Diciembre 2011.

Del andlisis anterior se desprende que la gestidtosl proyectos presenta deficiencias
que son potenciales oportunidades para mejoragui se traduce en mayor valor para la
compafia. Por este motivo, se analizara como miejargestion de los proyectos, desde una
perspectiva estratégica.

2.1. Estimacién del costo de atrasos en proyectos

Se menciond en el apartado anterior el nimero ageptos que excedian el presupuesto
autorizado y la tasa de atrasos en los proyectadsodiing. En cuanto a los costos, en el primer
caso es directo deducir que el costo de excedpresupuesto autorizado es simplemente el
monto excedido, bajo el supuesto céteris paribasa Bl segundo caso, aun bajo el mismo
supuesto no es directo deducir el costo que imm@icatraso de un proyecto, principalmente
porque al retrasar el inicio de la operacion o f@es marcha, surgen variaciones en las
estimaciones de precios de venta, costos de nmmf@immas, variables macroecondémicas, riesgos
y una serie de otras variables que inciden direatairectamente en el proyecto.

Dadas las dificultades para determinar el costo atedso de un proyecto, se ha
desarrollado una estimacién del mismo para un ptoyen particular. El método utilizado para
la estimacion es comparar el VAN y TIR del proyestminalmente aprobado por el directorio,
versus el mismo proyecto desfasado en 1 afio.

Al obtener la diferencia entre el VAN del proyeotaginal y el VAN del proyecto con desfase de

1 afo (céteris paribus nuevamente), se puede anlellratio de la diferencia entre el VAN
original y modificado sobre la inversion total gebyecto. A partir de este céalculo, se extiende el
ratio calculado a todas las inversiones que prasesrasos, se prorratean linealmente y asi se
alcanza una estimacion del costo total de los ptogeatrasados.

Es importante mencionar que hay 2 limitaciones mambes en esta estimacion. En primer lugar
las variables involucradas en los flujos del préyewm se mantienen constantes en un afo (por
ejemplo los precios de venta), efectivamente sufegraciones. En segundo lugar, al extender el
ratio AVAN) / (Monto de inversién) de un proyecto en partar a todos los proyectos del
holding, no se puede asegurar que el ratio sea igiaon producto de la naturaleza y
particularidades de cada uno. Por este motivo,sem@ que la estimacién contiene un error
inherente y se utilizara el supuesto céteris paniaua facilitar los calculos.



Volviendo al segundo caso que se mencioné en efpéanterior, es dificil determinar un
tipo de proyecto que sea transversal y represeotdé la compafia, debido a las distintas areas
de negocios, tipos de operacion y objetivos invaldos. Por este motivo, para minimizar el error
inherente en la estimacion, se decide analizaasb @articular de la instalacion de una nueva
maquina papelera en Colombia, proyecto que fuebaplm el afio 2008 por el directorio por un
monto de inversion aproximado de 70 MMUSD, de loales 60 MMUSD estan directamente
relacionados a la maquina papelera y los restalle8IMUSD consideran la inversién en
terrenos y otros. Este proyecto es un caso repegs@ndentro de los desarrollos industriales de
la compafiia, que se presenta en los negocios dadeBafdissue y Productos de Papel, con
elevados montos de inversion.

El contexto del proyecto se define en primera mstapor la compra en diciembre del
afilo 2007 de Drypers (pafiales) que significo elesgrde CMPC al mercado colombiano.
Posteriormente en abril del afio 2008 comienzarinig®rtaciones de productos tissue desde
Chile. Ante el aumento en las ventas y penetradénos productos tissue en el mercado
colombiano, surge la necesidad de instalar una magapelera en dicho pais, en linea con las
proyecciones de expansion regional definidas égficamente por CMPC.

A continuacién se presenta el flujo de caja delgcto MP Colombia original aprobado

por el directorio de Empresas CMPC, junto a losgipales datos utilizados y variables
utilizados para su elaboracion:

Tabla N° 1: Variables utilizadas para elaborar el fujo de caja del proyecto MP Colombia, aprobado poel directorio.

Aprobado Directorio 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
Precio (USD/ton) 2.650 2.550 2.400 2.300 2.300 2.300 2.300 2.300
Costo (USD/ton) - 2160 - 2041 - 1808 - 180 - 1671 - 1573 - 1525 - 1497
Margen (USD/ton) 490 509 592 430 629 727 775 803
Gastos Fijos (USD/ton) - 517 - 481 - 42 - 401 - M6 - 422 - 399 - 375

EBDIT (USD/ton) - 27 28 170 79 183 305 376 429
Fuente: Empresas CMPC.

Tabla N° 2: Pardmetros estimados para inversion eproyecto MP Colombia, aprobado por el directorio.

Datos Inversion Aprobado
Inversion Act. Fijo

Capital de Trabajo
VPN (12%)
TIR

Fuente: Empresas CMPC.



Tabla N° 3: Flujo de caja de proyecto MP Colombiaaprobado por el directorio.

Aprobado Directorio 1 2 3 4 5 6 7 8 ] 10
2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018
TISSUE
Ventas Empresa (ton) 5.000 9.000 14.000 20.000 22.000 24.000 26.000 29.000 33.000 38.000
Ingresos por Ventas (MUSD) 13.250 22.950 33.600 46.000 50.600 55.200 59.800 66.700 75.900 87.400
Costo Producto Vendido (MUSD) - 10.800 - 18.369 - 25306 - 36.406 - 36752 -  37.752 - 39.652 - 43400 - 48950 -  55.800
Margen de Contribucién (MUSD) 2.450 4,581 8.294 9.594 13.848 17.448 20.148 23.300 26.950 31.600
Margen Contribucién Jumbos (MUSD) 2.100 1.500 900 300
Gastos Adm. Zona Franca (MUSD) - 200 - 200 - 200 - 200 - 200 - 200 - 200 - 200 - 200 - 200
Gastos Fijos (MUSD) - 2.385 - 4131 - 5.712 - 7.820 - 9.614 - 9936 - 10.166 - 10.672 - 12144 - 13.984
EBDIT (MUSD) - 135 250 2.382 3.674 5.534 8.212 10.082 12.428 14.606 17.416
Depreciacion (MUSD) - 1321 - 3.876 - 4.697 - 4.697 - 4.697 - 4.697 - 4.697 - 4,697 - 4697 - 4.697
Resultado Antes de Impuestos (MUSD) § 1.456 - 3.626 - 2315 - 1.023 837 3.515 5.385 7.731 9.909 12.719
Impuesto a la Renta (15%) (MUSD) 218 544 347 153 - 126 - 527 - 808 - 1.160 - 1.486 - 1.908
Utilidad después de impuestos (MUSD) § 1.238 - 3.082 - 1.968 - 870 711 2.988 4.577 6.571 8.423 10.811
Flujo Operacional (MUSD) 83 79 2.729 3.827 5.408 7.685 9.274 11.268 13.120 15.508
Flujo de Capital (MUSD) - 27604 -  35.584 - 8.788 - 925 - 33 - 83 - 158 - 317 - 463 571
Inversion Activos Fijos (MUSD) - 26704 - 34949 - 8.210
Capital de Trabajo (MUSD) - 900 - 635 - 578 - 925 - 33 - 83 - 158 - 317 - 463 571
Flujo de Caja (MUSD) - 27521 - 34790 - 6.059 2.902 5.375 7.602 9.116 10.951 12.657 14.937

Fuente: Empresas CMPC.

En febrero del 2012, se evaluaron nuevamente igssfldel proyecto considerando los
datos reales de los afios 2009, 2010 y 2011, juwmoet presupuesto de flujos del 2012 y una
proyeccion de los afios venideros. A continuaci@,psesentan el flujo de caja descrito
anteriormente junto con los datos y variablesaattlos para su confeccion.

Tabla N° 4: Variables utilizadas para elaborar eflujo de caja del proyecto MP Colombia incluyendo dtos reales 2011.

Real 2011 + Ppto 2012 + Proyeccion 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017
Precio (USD/ton) 2.254 2.460 2513 2451 1.964 1873 1.795 2478 2478 2478
Costo (USD/ton) - 2128 - 242 - 1979 - 1817 - 1734 - 1720 - 1.689 - 1676 - 1676 - 1.676
Margen (USD/ton) 126 34 534 634 230 153 106 802 802 802
Gastos Fijos (USD/ton) - 509 - 770 - 701 - 624 - 476 - 435 - 408 - 387 - 387 - 387
EBDIT (USD/ton) - 382 - 736 - 167 10 - 246 - 282 - 302 415 415 415

Fuente: Empresas CMPC y elaboracion propia.



Tabla N° 5: Flujo de caja Proyecto MP Colombia comlatos reales 2011.

Real 2011 + Ppto 2012 + Proyeccion 2 3

2010 2011

4
2012

5
2013

6
2014

7
2015

8
2016

9
2017

TISSUE
Ventas Empresa (ton) 7.599 11.531 18.427 24.000 27.546 31.627 35.837 40.245 40.245 40.245

Ingresos por Ventas (MUSD) 17.128 28.365 46.307 58.824 54.098 59.232 64.324 99.727 99.727 99.727
Costo Producto Vendido (MUSD) - 16168 - 27974 - 36467 - 43606 - 47.765 - 54398 - 60529 - 67451 - 67451 - 67.451
Margen de Contribucidn (MUSD) 959 391 9.840 15.218 6.333 4.834 3.795 32.276 32.276 32.276
Margen Contribucion Jumbos (MUSD)

Gastos Fijos (MUSD) - 3.866 - 8.879 - 12917 - 14970 - 13112 - 13752 - 14612 - 15573 - 15573 - 15573
EBDIT (MUSD) - 2,907 - 8.488 - 3.077 248 - 6.779 - 8918 - 10.817 16.703 16.703 16.703
Depreciacion (MUSD) - 2.533 - 5.200 - 5.200 - 5.200 - 5.200 - 5.200 - 5.200 - 5.200 - 5.200 - 5.200
Resultado Antes de Impuestos (MUSD) H 5440 - 13.688 - 8.277 - 4952 - 11979 - 14118 - 16.017 11.503 11.503 11.503
Impuesto a la Renta (15%) (MUSD) - - - - - - - - - -
Utilidad después de impuestos (MUSD) H 5.440 - 13.688 - 8.277 - 4952 - 11979 - 14118 - 16.017 11.503 11.503 11.503
Flujo Operacional (MUSD) - 2,907 - 8.488 - 3.077 248 - 6.779 - 8918 - 10.817 16.703 16.703 16.703

Flujo de Capital (MUSD) - 53,000 - 60.000 - 12.000 3.200 1.000 1.500 1.000 700 700 700
Inversion Activos Fijos (MUSD) - 38000 - 40.000
Capital de Trabajo (MUSD) - 15000 - 20000 - 12.000 3.200 1.000 1.500 1.000 700 700 700

Flujo de Caja (MUSD) - 55907 - 68488 - 15.077 3.448 - 5.779 - 7418 - 9.817 17.403 17.403 17.403

Fuente: Empresas CMPC y elaboracion propia.

Ahora, si se modifica el flujo de caja original amporando un afio de retraso bajo el
supuesto céteris paribus, entonces el nuevo flu@ sg obtiene junto a los datos para su
elaboracion son los siguientes:

Tabla N° 6: Variables flujo de caja proyecto MP Cobmbia, incorporando atraso de 1 afio.

Aprobado Directorio + Atraso 1 Afio 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
Precio (USD/ton) 2.650 2.550 2400 2.300 2.300 2.300 2.300 2.300 2.300
Costo (USD/ton) - 2160 - 2041 - 1808 - 1820 - 1671 - 1573 - 1505 1497 - 1483
Margen (USD/ton) 490 509 592 480 629 727 715 803 817
Gastos Fijos (USD/ton) - 517 - 481 - 422 - 401 - Mo - 422 - 399 - 305 - 374

EBDIT (USD/ton) - 21 28 170 79 183 305 376 429 443
Fuente: Empresas CMPC y elaboracién propia.
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Tabla N° 7: Flujo de caja Proyecto MP Colombia, inorporando atraso de 1 afio.

Aprobado Directorio + Atraso 1 Afio 1 2 3
2009 2010 2011

4
2012

5
2013

6
2014

1
2015

8
2016

9
2017

10
2018

1
2019

TISSUE
Ventas Empresa (ton) 5.000

9.000 14.000
Ingresos por Ventas (MUSD) 13.250 22.950 33.600 46.000 50.600 55.200 59.800 66.700 75.900 87.400
Costo Producto Vendido (MUSD) - 10800 - 18369 - 25306 - 36406 - 36752 - 37752 - 39652 - 43400 - 48950 -  55.800
Margen de Contribucion (MUSD) 2.450 4,581 8.294 9.594 13.848 17.448 20.148 23.300 26.950 31.600
Margen Contribucion Jumbos (MUSD) 2.100 1.500 900 300

Gastos Adm. Zona Franca (MUSD) - 200 - 200 - 200 - 200 - 200 - 200 - 200 - 200 - 200 - 200
Gastos Fijos (MUSD) - 23%5 - 4131 - 5712 - 7820 - 9614 -  993% - 10166 - 10672 - 12144 - 13,984
EBDIT (MUSD) - 135 250 2.382 3.674 5.534 8.212 10.082 12.428 14.606 17.416
Depreciacion (MUSD) - 1321 - 3876 - 4697 - 4697 - 4697 -  A697 - 4697 - 4697 - 4697 -  4.697
Resultado Antes de Impuestos (MUSD) - 145 - 362 - 2315 - 1023 837 3,515 5.385 17131 9.909 12.719
Impuesto a la Renta (15%) (MUSD) 218 544 347 153 - 126 - 527 - 808 - 1160 - 148 - 1908
Utilidad después de impuestos (MUSD) - 1238 - 308 - 1968 - 870 711 2,988 4,577 6.571 8.423 10.811
Flujo Operacional (MUSD) 83 79% 2.729 3.827 5.408 7.685 9.274 11.268 13.120 15.508

Flujo de Capital (MUSD) - 27604 - 35584 - 8788 - 925 - 3 - 83 - 158 - 317 - 463 571 571
Inversién Activos Fijos (MUSD) - 26704 - 34949 - 8210
Capital de Trabajo (MUSD) - 900 - 635 - 578 - 925 - 3 - 83 - 158 - 317 - 463 571 571

Flujo de Caja (MUSD) - 27604 - 35501 -  7.994 1.804 3.794 5.325 1.527 8.957 10.805 13.691 16.079

Fuente: Empresas CMPC y elaboracién propia.

A partir de los flujos anteriores, se derivan ddasr conclusiones. De ellas, solo interesan
las relativas al proyecto con atraso de 1 afo,tpupse el foco de andlisis en este apartado es la
cuantificacion del costo del atraso en los proyed® inversion. A continuacion, se resumen en
un cuadro las diferencias en VAN (VPN) y TIR de fm®yectos original, real a 2011 y con
retraso de 1 afio:

Tabla N° 8: Diferencias VPN y TIR Proyecto MP Colmbia.

Diferencias

VPN (12%) en MUSD | -4.624
TIR -1%

Retraso 1afio
VPN (12%) en MUSD
TIR

Proyecto original directorio
VPN (12%) en MUSD
TIR

Diferencias

VPN (12%) en MUSD | -72.532
TIR -5%

Proyecto original directorio
VPN (12%) en MUSD
TIR

Fuente: Elaboracion propia.

Las conclusiones que se desprenden del analisgi@nmuestran que el VAN del
proyecto con atraso es 4.624 MUSD inferior al VABI groyecto aprobado. En el mismo
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sentido, la TIR disminuye cerca de 1% respecto@tgeto original. Recordando que el monto de
la inversion para el proyecto MP Colombia aprobadn69.863 MUSD, entonces el costo del
atraso fue 6,62% de la inversion total del proyecto

Lo anterior constituye una forma de estimar el @a$tl atraso de un proyecto, en
particular el costo como porcentaje de la inversieara estimar el costo total de los proyectos
retrasados el afo 2011, se debe afadir un terperesto: el costo como porcentaje de la
inversion del proyecto es lineal en el tiempo, lpotanto, para un afo de retraso es 6,62% de la
inversion mientras que para 6 meses de retras@&%3le la inversion.

Basado en los supuestos anteriores, para caldudast® total del atraso de los proyectos
el afio 2011 se consideran los 39 proyectos en cestdicion, con sus respectivos montos
autorizados de inversion y la magnitud del atraseatia uno. Lo anterior, se traduce en 14.427
MMUSD de costo total de atraso en inversiones el24i1.1.

2.2. Estimacién del costo de sobregiros en proyectos

Se mencion6 en apartados anteriores la tasa deghosyque excedian el presupuesto
autorizado (20,3% equivalentes a 13 proyectos) maito de inversion correspondiente (292,3
MMUSD, 25% del valor total a invertir).

Para estimar el costo total de sobregiros el afid,26e considerara los desembolsos
extras sobre la base del presupuesto autorizatlwelsion, bajo el supuesto que no existen otros
efectos (céteris paribus). Basado en lo anterddiam&to total de sobregiros el afio 2011 es 45,706
MMUSD.

2.3.Impacto de atrasos y sobregiros en presupuesto auizado
A continuacion, se presenta de forma grafica altefde atrasos y sobregiros distribuidos

por negocio. Adicionalmente, se presenta el presstpuautorizado de inversion distribuido por
negocio, a diciembre 2011.
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Grafico N°1: Impacto atrasos y sobregiros sobre pmupuesto autorizado 2011, distribuidos por negocidgMUSD)

Impacto de Atrasos y Sobregiros en Ppto Autorizado 2011
1210 - 42 13 0,1
7,8 1.207,5
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2 [
]
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Autorizado  atrasos  sobregiros atrasos  sobregiros atrasos sobregiros atrasos sobregiros atrasos sobregiros atrasosy Atrasosy

2011 sobregiros Sobregiros

Fuente: Elaboracion propia.

Grafico N° 2: Distribucion por negocio del presupusto autorizado de proyectos a diciembre 2011.

Distribucion Ppto Autorizado x Negocio 2011 (MMUSD)

B CMPC Forestal

B CMPC Celulosa

B CMPC Papeles

B CMPC Tissue

B CMPC Productos de Papel

M Servicios Compartidos CMPC

W Empresas CMPC

Fuente: Elaboracion propia.

Del Grafico N° 1 se desprende que el negocio coyonea problemas de sobrecostos en
la ejecucion de sus proyectos de inversion es fdreson un valor aproximado de 34,6
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MMUSD. Si se ajusta el sobrecosto del negocio Falresor el presupuesto autorizado,
obtenemos un 26,2%. Este ajuste representa elntapeede sobrecosto sobre el presupuesto
autorizado. Aplicando el mismo ajuste a los otregatios se obtienen los siguientes valores:

* Celulosa: 0,3%

* Papeles: 0%

» Tissue: 2,8%

* Productos de Papel: 1,8%

En cuanto al costo de los atrasos de los proyatgtaaversion, el negocio que presenta
mayores problemas es CMPC Productos de Papel,zalwdo los 4,2 MMUSD. Si se aplica el
mismo ajuste anterior, el costo del atraso comaemtaje del presupuesto autorizado de
inversion es 5,9%. Aplicando el mismo ajuste adu®s negocios se obtienen los siguientes
valores:

e Forestal: 0,1%
e Celulosa: 0,6%
* Papeles: 0,7%
e Tissue: 2,2%

2.4.Impacto de atrasos y sobregiros en presupuesto auizado

Actualmente, a través de la carpeta de directori@specificamente del capitulo
“Inversiones”, se reporta mensualmente el estadavéince de los proyectos de inversion a la
gerencia general y a los directores. El reportéecopla un resumen del avance presupuestario de
todas las inversiones del grupo de Empresas CMR&izados a la fecha. Respecto al avance
presupuestario, se recomienda utilizar una medalafitiencia del cumplimiento de avance
presupuestario, como la siguiente:

Desembolso Real — Ppto

Eficiencia Presupuestaria =
f P Ppto

Respecto al detalle del reporte, se visualizasipsentes aspectos de cada proyecto:

* Presupuesto autorizado.

» Desembolsos acumulados del afio.

» Desembolsos acumulados a la fecha.

* Porcentaje % de avance presupuestario (respectordab autorizado).

Ademas, en el resumen se muestran los proyectsificddos en 7 conceptos:

* Maquinarias papeleras e inversiones anexas.
* Maquinarias productivas (otras varias).
» Terrenos y bosques.
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* Infraestructura (caminos).

e Energia.

» Logistica.

« Otras inversiones especiales.
» Otras inversiones normales.

La informacién anterior se presenta también enigpgifcirculares y en graficos de barra
con apertura por negocios. Para una mejor com@dmnse muestra a continuacion la hoja
resumen del capitulo de inversiones de la carpetirdctorio.

llustracion N° 1: Resumen de inversiones en carpetdirectorio.

T

Proyectos y Desembolisos

Inversiones Normales & Especiales Vigentes
(Millones de Délares)

De bolsos Acumulados

RESUMEN INVERSIONES PORCONGEPTO | "o Puesto Autorizado Delafio (" Alafecha ) ;’“A"ac“:°

' MMUSD % MMUSD % MMUSD % e
Maquinas Papeleras e inversiones anexas 192,0 13,7% 85,0 11,4% 129,2 12,2% 67,3
Magquinarias productivas (otras varias) 698,6 49,7% 323,7 43,6% 5157 48,8% 73,8
Terrenos yBosques 90,9 6,5% 122,6 16,5% 122,6 11,6% 1349
Infraestructura (caminos) 253 1,8% 33,0 4,4% 33,0 31% 130,3
Energia 179,6 12,8% 79,5 10,7% 148,9 14,1% 82,9
Logistica 110,0 7,8% 23,5 3.2% 324 31% 29,5
Otras Inversiones Especiales 83,7 6,0% 46,4 6,3% 45,0 4,3% 53,8
Otras Inversiones Normales 255 1,8% 29,0 3,9% 29,2 2,8% 114,6
TOTAL EMPRESAS CMPC y Filiales 1.405,6 100,0% 42,7 100,0% 1.056,0 100,0% 75,1
Desembolsos Acumulados por concepto (MMUSD) D bolsos Acumulados por Centros de Negocios (MMUSD)

Terrenos y Bosques.

Personal

Forestal Celulosa Papeles Tissue Propasa

B Miquinas Papeleras ¢ invs. Anexas B Maguinarias productivas ® Terrenos y Bosques
# nfraestruc. (caminos) Energia o Logistica

H0tras Invs. Especiales 1 Otras Invs. Normales

Diciembre 2011 - Confidencial *Desembolsos acumulados del afio segun registro contable. Flujo de efectivo puede ser diferente por plazo de pago. L 87
cpe

Fuente: Empresas CMPC

Dentro del mismo capitulo de inversiones, en p&gsuesoras, se muestra el detalle de

los proyectos mas importantes y significativos delac negocio, adicionando comentarios
respecto del avance del mismo.
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llustracion N° 2: Formato reporte detallado de inersiones en carpeta directorio.

Inversiones Mormales & Especiales Vigentes
(Millones de Ddlares)

Prasupieste Desembolzcs Acumuladon % Avance Facha
Autarizacda Dul afo Alatechs  Proveoios inlcio | Térming

= g m g ey s G =

Proyectos de inverslén por Area de Hogocios Comentarks dol pvance do los proyactos

Fuente: Empresas CMPC

3. OBJETIVOS

3.1. Objetivo general

Disefar un sistema a nivel estratégico de gestidifigrmacion, analisis y seguimiento
para mejorar el desarrollo de los proyectos dergiée de CMPC.

3.2. Objetivos especificos

e Analizar y caracterizar el control de proyectod@n5 segmentos de negocio de CMPC
(Forestal, Celulosa, Papeles, Tissue, Productpsiplel).

» Determinar deficiencias y oportunidades de mejespe&cto del sistema actual, relativo a
la evaluacion, gestidon y control de proyectos derlision dentro de la compafia.

* Analizar las alternativas de oficinas de gestionpdeyectos estudiadas en la literatura
especializada (principalmente documento Casey atk F2], donde se describe la
Estacion meteorolégica, Torre de control y Poolateirsos).

» Definir nuevo sistema y/o estructura a nivel eéfya, junto con las principales unidades
organizacionales, las principales personas invatias y los roles de cada uno.

» Proponer directrices generales sobre la gestiératabio organizacional para disminuir
la resistencia en la transicion del antiguo sistahraievo sistema.

4. METODOLOGIA
La metodologia con que se esta abordando el trabajttulo es principalmente un

levantamiento del sistema actual mediante reunicnasgerentes, subgerentes y ejecutivos de
los distintos negocios de CMPC vy, por otra panteandlisis tedrico de la literatura especializada
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en gestion de proyectos que recoge las mejoreigagcTodos estos documentos estan avalados
por el Project Management Institute - PMI -.

Esta metodologia fue escogida principalmente pbukna disposicion a colaborar de los
ejecutivos, el buen y facil acceso a todos los les/gerarquicos dentro de la compafia y la
facilidad por convenir horarios y agendar reunicserstro de las dependencias de CMPC.

La metodologia comprende en primera instanciatedesde la literatura propuesta por
PMI -Project Management Institute-, particularmesitdocumento PMBOK con un enfoque en
los procesos de ejecucion, seguimiento y contrgbrdgectos. Junto a lo anterior, se estudia la
publicacién Choosing the right PMO Setdpcomo apoyo al proceso de comprension y
clasificacion de una PMO, desde una perspectivatégica.

Luego, para comprender qué tipo de control ejelogrsegmentos de negocio sobre los
proyectos de inversion correspondientes (respolickadiés, deberes, estructura, tipos de analisis
que realizan, etc.), se realizaran reuniones coenges, subgerentes, ingenieros de estudio u
otros profesionales ligados a la evaluacién, coptigestion de proyectos. Lo anterior permitira
comprender las caracteristicas, fortalezas y dieloiés del control de proyectos a nivel de
segmentos de negocio. Estas reuniones buscan qufeprelesde distintas perspectivas la
evaluacion, gestion y control de proyectos a mesencial.

Luego se realizara una comparacion entre el apdlésla situacion actual y las propuestas
de tipos de PMO de la literatura. Se evaluaratiai@sira organizacional y el tipo de PMO mas
adecuado segun las necesidades y caracteristitagupresa.

Finalmente, luego determinar la estructura maspagua, se analizaran los principales
actores involucrados y sus roles dentro del nustersa. Ademas, se determinaran los objetivos
de la nueva oficina de gestion de proyectos y sedaba muy superficialmente la gestion del
cambio para dejar propuesta la implementacion.

5. MARCO CONCEPTUAL

El Project Management Institute (PMI®) es actualteeconsiderado la asociacion
profesional para la gestion de proyectos sin fole$ucro mas grande del mundo, formada por
mas 260.000 miembros alrededor de 171 paises. itmabfcentral se encuentra en Newtown
Square, ciudad de Filadelfia en Pennsylvania, Bstabhidos. Sus principales objetivos son:

* Formular estandares profesionales,

» Generar conocimiento a través de la investigagion,

 Promover la Gestion de Proyectos como profesiérragés de sus programas de
certificacion.

1 Project Management Body of Knowledge PMBOK. 3rdtiedi 2004.
2\. Casey & W. Peck. Choosing the Right PMO Set0p12
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De manera organizada, esta organizacibn mantieaepshlicaciones y estudios en
diversas areas de interés, teniendo como prinagateductos hacia la comunidad el periddico
PM Network y el libro que contiene la consolidac@®conceptos en un cuerpo de conocimiento
en gerencia de proyectos denominado el PMBOK —ePBrdjlanagement Body Of Knowledge
[1]. Este libro proporciona las pautas para laatidn de proyectos, describe normas, métodos,
procesos Yy practicas establecidos, aunque sateggae una guia que de una metodologia.

En el PMBOK se definen los términos clave y fundaiog de la gestion de proyectos, asi
como caracteristicas del ciclo de vida, los stakihe, la estructura organizativa (funcional,
matricial y orientada a proyectos), etc. Adicionaiie, se presentan los procesos de la direccion
de proyectos agrupados por las actividades quertikrgar en cualquier tipo de proyecto, fase o
subproyecto (Iniciacion, Planificacion, Ejecuci@gguimiento y control, Cierre) en lo que llama
norma para la direccion de proyectos. Es importdagtacar que el documento puntualiza que la
norma no se debe aplicar tal cual en todos losegtog, sino que deben ser estudiados los
procesos gue son necesarios en cada caso.

Por ultimo, hace una nueva clasificacion reagrupaudividades y procesos relacionados
en 9 areas de conocimiento:

» Gestion de la Integracion del Proyecto: Descrilsedmcesos y actividades que forman
parte de los diversos elementos de la direcciqoralgectos.

» Gestion de Alcance: Abarca los procesos necegaai@sasegurar que el proyecto incluye
todo el trabajo requerido para completar el praysetisfactoriamente.

* Gestion del Tiempo: Procesos relativos a la puitadlen la conclusion del proyecto.
» Gestion de los Costes: Describe los procesos inkemdios en la planificacion, estimacion,
presupuesto y control de costes de forma que efepto se complete dentro del

presupuesto aprobado.

* Gestion de la Calidad: Conjunto de procesos neosspara asegurar que el proyecto
cumple con los objetivos definidos.

» Gestion de los Recursos Humanos: Describe los goscque organizan y dirigen el
equipo del proyecto.

* Gestion de las Comunicaciones: Procesos relacisnada la generacion, recogida,
distribucion, almacenamiento y destino final denfarmacion del proyecto en tiempo y
forma.

» Gestion de Riesgos: Procesos gue tienen que vezl dmsarrollo de la gestion de riesgos
de un proyecto.

» Gestion de las Adquisiciones del Proyecto: Desdobgrocesos para comprar o adquirir
productos, servicios o resultados, asi como paraatar procesos de direccion.
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Para cada proceso enumera y define entradas, hentasy técnicas y salidas, asi como
la interaccion con otros procesos. Entre las reodia@ones que el Project Management Institute
-PMI- realiza para que las empresas gestionengduisiproyectos se encuentra el establecimiento
de una oficina de gestion de proyectos (OGP 6 PBIG s siglas en inglés).

Existen varios conceptos de una Oficina de Gest®iProyectos —Project Management
Office (PMO)- dentro de la literatura especificamaldefinicion interesante la considera como
una unidad organizacional, fisica o virtual, esplecénte disefiada para dirigir y controlar el
desarrollo de un grupo de proyectos de manera &imad, todo con el objetivo de minimizar
riesgos (tiempo, demora, sobrecostos, etc.).

En el PMBOK [1] se define la PMO como “una unid&dla organizacion para centralizar
y coordinar la direccion de proyectos a su car@®neralmente la PMO supervisa la direccion
de proyectos, programas o ambos. También puedeaestaizada para hacer recomendaciones o
concluir proyectos a fin de ser congruente conodijstivos de negocio. Ademas, la PMO puede
participar en la seleccion, direccion y reubicacgirfuera necesario, del personal compartido de
los proyectos vy, si es posible, del personal dedicke los proyectos.

Los directores de proyectos a menudo hablan de“wimde restriccion” —alcance,
tiempos (o duracién) y costos del proyecto— a lalte gestionar un proyecto. La calidad del
proyecto, que podria considerarse como una cuamengdion, se ve afectada por el equilibrio de
estos tres factores. Los proyectos de alta calef#gdegan el producto, servicio o resultado
requerido con el alcance solicitado, puntualmentiegtro del presupuesto. La relaciéon entre
estos tres factores es tal que si cambia cualgdesedios, se ve afectado por lo menos otro de los
factores. Los directores de proyectos también @t los proyectos en respuesta a la
incertidumbre. El riesgo de un proyecto tiene niélaacon algin evento o condicion inciertos
gue, en caso de ocurrir, tiene un efecto positiveegativo al menos en uno de los objetivos de
dicho proyecto. En otras palabras, existe incemithe sobre la consecucién de algun objetivo
del proyecto debido a eventos o condiciones iragagtie eventualmente podrian ocurrir.

Los objetivos de la PMO deberan ser lo suficientamelaros y medibles en el tiempo,
todo a objeto de saber si se han alcanzado lassntrateadas. Algunas métricas, cuadros de
mandos y otros KPIs son los siguientes:

e Cantidad de proyectos.

* Retrasos de los proyectos.

e Ajuste al presupuesto del proyecto.
» Gestion del riesgo.

* Numero de cambios a la cartera de proyectos.

e Hitos importantes de los proyectos, incluyendotasgretapas por comenzar y etapas
concluidas.
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« Inversiones de proyectos por fase, recurso, tatea,

» Gestion de problemas (issues) durante la ejecuigdos proyectos.

» Por programas; inversion, inventario de proyediesgficios esperados, etc.
» Pronostico y disponibilidad de recursos.

» Otros cuadros de mando, dashboards, etc.

William Casey y Wendi Peck publicaron un documesto el afio 2001 llamado
“Choosing the Right PMO Setup” [2] en el cual pkart el supuesto que no existe un unico tipo
de PMO que atienda a todas las necesidades y sesdithr un modelo padrén que puede acabar
operando como cualquier otro departamento funcidDderentes tipos de PMO’s resuelven
diferentes problemas.

Ademas, en dicho documento se sugiere escogerdglmadecuado de acuerdo al nivel
de madurez de la gerencia de proyectos en la @a@an. El autor describe tres tipos de PMO’s
y los problemas que cada una de ellas pude sokrcion

* Weather Station (Estacion meteorolégica).
» Control Tower (Torre de control).
* Resources Pool (Pool de recursos).

A continuacién se presenta un cuadro con las aafstitas de los proyectos que
prevalecen dentro de una organizacion versusetgoPMO recomendado en cada caso.

llustracién N° 3: Tipos de PMO.

C ross-function al
projects

Large. single function
projects

Medium, single-
function projects

W e ather Station

C ontrol Tower

R es ource Pool

Fuente: W. Casey & W. Peck. Choosing the Right PMGetup [2].
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En el cuadro anterior, Cross functional projectgedegere a proyectos multifuncionales
que tienen un impacto global para la empresa, @astoeus areas; Large, single-function projects
se refiere a proyectos funcionales de gran tamafdeglium, single-projects se refiere a
proyectos funcionales medios y/o pequefios. Pararroenprension, se presenta una adaptacion
del cuadro anterior en espaiol.

llustracion N° 4: Tipos de OGP — Oficina de Gestionle Proyectos.

Foco para la Proyecios Preyedios grandes | Proyectos medios
Foca para la oGP organizacicn multifuncionales | yiuncionales y funcionales
Indoimes de Estacidn
Asormpanarmianto Mateoraksi
ta Indicadores RemokRio b
Control de Proyeclas y
gastidt de Conacimients Torre de Conrgl

an GP

Gerenda y aplicacion de

renlUrsns Pl e Hecursos

Fuente: Adaptacion cuadro Tipos de PMO.

Las 3 PMO de los cuadros anteriores se describ&saubapartados siguientes.

5.1. PMO tipo Estacion Meteoroldgica

Una PMO tipo “Estacion Meteoroldgica” tiene comosidn esencial emitir informes y
métricas relacionadas con los proyectos y el progrde la PMO. Esta PMO informa lo que esta
sucediendo de manera objetiva, por lo tanto nauémitia a los directivos en la toma de
decisiones. El personal que trabaja en esta arescwaulando la informacion acerca de los
proyectos y la resume para los ejecutivos, siuémitiar ninguna decisién o forzar estandares.
Este tipo de PMO puede ser implementada sin nirgéicto negativo y si la informacion esta
bien enfocada, esta puede ayudar a simplificameatde decisiones de los directivos.

¢,Cuando aplicar la PMO tipo Estacion Meteorologica?

El documento sugiere que al encontrar problemaacieiados con altos costos en
proyectos (sin visibilidad del por qué) o ante laltiplicidad de reportes desde diferentes
gerentes de proyecto, con diferente informacion.stmcion buscada seria el seguimiento y
reporte de eventos sin influir sobre los proyegtdés comunicacion de los reportes a los niveles
ejecutivos.

Las funciones basicas de la Estacion Meteorol@ugcaniten responder al nivel de avance
del proyecto (progreso a nivel de hitos por ejempéd gasto en relacién al presupuesto,
identificar mayor riesgo actual y principales peyhhs (issues).

Finalmente, es importante destacar que este tip@M® no dira como resolver el
problema, sélo informa el estado.
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5.2.PMO tipo Torre de Control

Una PMO tipo “Torre de Control” ejerce un poco nus control sobre los proyectos,
apoyando en las diferentes etapas del ciclo de dela@stos. Incluso estandariza politicas y
procedimientos para gobernar planificacion, ejgmucy gerencia de proyectos. Igualmente
sugiere la creacion de un comité para selecciondefinir estandares sobre los proyectos.
Mientras cada director maneja su propio proyectta EMO les avisarda si surge algun problema
y ademas identificara las situaciones en dondeirectdr no esta poniendo en practica la
metodologia establecida, especialmente mediangedtion de tiempos y la verificacion de
entregables.

¢,Cuando aplicar la PMO tipo Torre de Control?

El documento sugiere aplicar la Torre de Controé da presencia de metodologias poco
claras e impracticas (o inexistentes), ejecutivosoco conocimiento en direccion de proyectos,
cuando las lecciones aprendidas de un proyectomayslicadas sobre los demas o cuando cada
gerente de proyecto usa los métodos y herramigogsonoce o mas le han servido en el pasado
(diferentes unos de otros).

Al implementar la PMO tipo Torre de Control, lastbn buscada seria esencialmente
mejorar el proceso de gerenciamiento de proyetassfunciones basicas de la Torre de Control
son:

» [Establecimiento de estandares para direccion degpias sobre:
o Risk Management.
Configuracion de proyectos (quién reporta a quién).
Estandares de comunicacién y escalamiento.
Mecanismos de control de cambios.
Procesos para obtener lecciones aprendidas, yadpien la organizacion.
Adaptacion de los procesos y herramientas estamg@ara cada tipo de proyectos.

O O O O0oOo

» Consultoria en como seguir los estandares definidos
o Capacitacion.
o Workshops.
o Entrenamiento en linea.

» Reforzar los estandares y su mejora continua.

5.3.PMO tipo Pool de Recursos

Una PMO tipo “Pool de Recursos” corresponde a leira en la que se gestionara la
mayoria o la totalidad de los proyectos de la dmgandn. Esta PMO estaria activamente
involucrada con la evaluacion de nuevos proyectosregomienda a los ejecutivos
correspondientes la aprobacion o el rechazo de éste
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Un Pool de Recursos puede ofrecer un conjunto tentgs de proyectos con habilidades
necesarias para administrar los diferentes tipogrdgectos para los cuales fueron designados,
asi como una supervision para garantizar que batakdades seran efectivamente aplicadas.

Este es un tipo de estructura que requiere moboitm@nstante por el grado de
responsabilidad que presenta en la toma de deessi@tacionadas a la gestion de los proyectos.
El gerente del pool debe ser el responsable pagraados gerentes a los respectivos proyectos y
el pool es la unica fuente disponible en la empressa ejecutivos no pueden contratar gerentes
de proyectos que no sean del pool o, por lo memegonsultar al gerente. El gerente del pool es
la autoridad maxima en lo que respecta a sus foadms.

¢,Cuando aplicar la PMO tipo Pool de Recursos?

El documentoChoosing the Right PMO Set(p] sugiere aplicar el Pool de Recursos
cuando la administraciéon de los proyectos es dedsaty/o dificil de implementar. Las funciones
basicas de esta PMO radican en alcanzar un podkeclgsos clasificados por perfiles y
conocimientos, lograr una adecuada asignacion sladoursos segun su perfil y mejorar el
Staffing de recursos en los proyectos. Adicionakt@ela PMO tiene que tener la autoridad para
el manejo de los recursos en la organizacion.

¢,Cudl es el tipo de PMO adecuado para la compafia?
De acuerdo al objetivo que se persiga, se puedelennentar diferentes tipos de PMOs:
» Para lograr visibilidad> Estacién meteoroldgica.

» Para mejorar la performance de los proyecbosEstacion meteoroldgica + Torre de
control.

e Para optimizar la performance y lograr un adecuadaejo de portfolio de recurse®
Estacion meteoroldgica + Torre de control + Pooledeirsos.

Siempre existen personas interesadas en el désadelun proyecto, asi sea porque
repercute directamente en sus intereses o lo afewdaectamente. EI PMBOK [1],
particularmente el subcapitulo 2.2 “Interesadoglgmroyecto” plantea que éstos son personas y
organizaciones que participan de forma activa epr@yecto o cuyos intereses pueden verse
afectados como resultado de la ejecucion del ptoyede su conclusién.

Entre los interesados claves de los proyectos idelda en el PMBOK (para proyectos
genericos) se encuentran:

» Director del proyecto: La persona responsable dgitdel proyecto.
» Cliente/usuario: La persona u organizacion quézatih el producto del proyecto.

» Organizacién ejecutante: La empresa cuyos emplgaatitisipan mas directamente en el
trabajo del proyecto.
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« Miembros del equipo del proyecto: El grupo queireadl trabajo del proyecto.

* Equipo de direccion del proyecto: Los miembros etglipo del proyecto que participan
directamente en las actividades de direccion dsjqmto.

» Patrocinador: La persona o el grupo que propordiasnaecursos financieros, monetarios
0 en especie, para el proyecto.

* Influyentes: Personas o grupos que no estan dnecti® relacionados con la adquisicion
o el uso del producto del proyecto, pero que, dehigu posicion en la organizacion del
cliente u organizacion ejecutante, pueden ejencarinfluencia positiva o negativa sobre
el curso del proyecto.

» Oficina de Gestion de Proyectos (PMO): Si existéaeorganizacion ejecutante, la PMO
puede ser un interesado si tiene responsabilidadtdio indirecta sobre el resultado del
proyecto.

El PMBOK [1] plantea que generalmente los proyestws parte de una organizacion que
es mayor que el proyecto mismo. Algunos ejemplogrdanizaciones son: las corporaciones, las
agencias del gobierno, las instituciones de salod, organismos internacionales y las
asociaciones profesionales. La madurez de la argeidin con respecto a su sistema de gestion
de proyectos, su cultura, su estilo, su estruatierda organizacion y su oficina de gestion de
proyectos pueden también influir en el proyecto.

Respecto a lo anterior, un aspecto clave es laatsta de la organizacion, tematica que
se aborda en el subapartado 2.2.3 “Estructura aeganizacion” del PMBOK [1] donde se
afirma que con frecuencia la estructura de la argaidon restringe la disponibilidad de recursos,
abarcando un espectro desde funcional a orientagwogectos, con diversas estructuras
matriciales en el medio.

A continuacion se muestra un cuadro con las caratibas claves relacionadas con los
proyectos de los principales tipos de estructuria deganizacion:
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Tabla N° 9: Caracteristicas del proyecto segun estcturas organizacionales.

s atical |
Funcional Matricial 2 da
- - ricia
Caracteristicas Matricial débil Matricial fuerte a proyectos
del proyecto equilibrada
Autoridad del director Poca o ninguna LimHhads Baja a Moderada Alta a
del proyecto ’ g moderada aalta casi total
Disponibilidad ) o Baja a Moderada Alta a
de recursos Poca o ninguna Limitada moderada aalta casi total
Quién controla el Director Director
presupuesto del Gerente funcional | Gerente funcional Combinacion del N del 5
proyecto el proyecio el proyecto
Rol del director Dedicasis ia1 Ibedicacis il Dedicacion Dedicacion Dedicacion
del pro}"ecto edicacion pﬁTCiEI edicacion pBlGIﬁ COmpleta Cﬂmpleta COmDEe‘ta
Perlson_al ad‘rpnmstratwo Dedicacién parcial |Dedicacién parcial |Dedicacion parcial Dedicacion Dedicacion
de la direccién p p p: completa gormpleta
de proyectos

Fuente: Project Management Body Of Knowledge [1].

La organizacién funcional es una jerarquia dondda cempleado tiene un superior
claramente establecido y los miembros estan agospsejin especialidad. Estas organizaciones
también tienen proyectos, sin embargo, el alcapa&stbs se restringe a los limites de la funcién.

A continuacion, se presenta un cuadro donde setradarganizacion funcional:

llustracion N° 5: Organizacion Funcional.

Coordinacidn Director
dal proyects \ ejecutivo
“#-——-------------------—h‘h‘
¢ [ | \
1 Gerenta Gerente Gerente 1
! funcional funcional funcional J
oy M —_— - = -
= Personal = Personal = Parsonal
— Personal — Personal — Personal
=1 Personal = Personal — Personal

|Les casilias gnses representan al personal que partlr:ina en las actividades del provecto).

Fuente: Project Management Body Of Knowledge [1].
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Por otra parte, en la organizacion orientada a guog los miembros del equipo
frecuentemente estan ubicados en un mismo lugandyaria de los recursos de la organizacion
estan involucrados en el trabajo del proyecto ydiesctores del proyecto cuentan con una gran
independencia y autoridad.

Adicionalmente, suelen tener subdivisiones que m#ge directamente del director del
proyecto o proveen servicios a diversos proyectos dartera.

A continuacion, se presenta un cuadro donde setraukss organizacion orientada a
proyectos:

llustracion N° 6: Organizacion Orientada a Proyecta.

Coordinadcian Director
el prosectn ejecutivo
’ [ v 1
1 i
' Director \ Diractor Director
i del proyecta ; dal proyecto del proyecto
I I
: - Personal : - Personal -] Personal
] I
1 —| Pemsonal I — Paraonal — Peraanal
i !
A ' Pemsonal ' —| Personal —| Personal
% ¥
e | -
{Lavs casdllas grises repiesantan al personal gus pariosgpa an las acthvidades dal proyecto)

Fuente: Project Management Body Of Knowledge [1].

Finalmente, las organizaciones matriciales presemta mezcla de caracteristicas de las
organizaciones funcionales y orientadas a proyeti@ms matriciales débiles mantienen muchas
caracteristicas de las organizaciones funcionatdsdyrector de proyecto es mas un coordinador
de proyecto. Las matriciales fuertes tienen mucbasacteristicas de las organizaciones
orientadas a proyectos. En el caso de la orgadizanatricial equilibrada, reconoce la necesidad
de un director del proyecto pero no le confiereoadéd plena sobre el proyecto ni sobre su
financiamiento.
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6. ALCANCES

El presente trabajo de titulo tiene por objetiveeéiar un sistema a nivel estratégico para
mejorar la gestion de los proyectos del holding. IBdanto, se define el alcance del trabajo en
primera instancia incorporando todas inversiondshd&ling en sus 5 segmentos de negocio
(Forestal, Celulosa, Papeles, Tissue, Productpsiplel).

Sin embargo, el proyecto de titulo se esta desandd en el area de control de gestion de
Empresas CMPC, donde existe la voluntad de contssibp aquellos proyectos que alcancen
montos y/o impacto sustancial en la empresa a ome$olidado. Asimismo, se ha mencionado
en el presente trabajo la clasificacion de los getys especiales y normales, y por otra parte la
clasificacion “relevantes” y “otras inversiones’l. &alisis que permite elaborar la justificacion
del trabajo de titulo estad basado en los proyezipsciales y relevantes aprobados a diciembre
del 2011, que se reportan en la carpeta de ggsdiael directorio. Las inversiones “normales”
junto a la categoria “otras inversiones” fueronl@xias del analisis.

El alcance recién definido también rige para lagppestas de solucion que surjan de este
trabajo. Debido al caracter estratégico de la smubuscada, no se contempla incorporar
equipos de trabajo a nivel de personal operatiesgnal tercerizado ni ejecutores directos de los
proyectos. Mas bien, busca asignar responsabikgatimeas y roles a las estructuras
organizacionales con mas impacto estratégico s gpdasonas con mayor poder de decision y
gestion.

Finalmente, las conclusiones que se desprendansige tebajo estaran dirigidas a
Empresas CMPC y sus 5 matrices de negocio, exdloyelel alcance a las filiales que se
encuentran dentro de cada negocio las que delperamanecer invariables. Se deja propuesto el
analisis de la estructura organizacional y la gastie los proyectos en las filiales para futuros
temas de investigacion.

7. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE CMPC Y SUS NEGOCIOS

Como se ha mencionado en apartados anteriores, CdECdividida en 5 segmentos
(matrices) de negocios, sumada a una filial orglnta prestar servicios administrativos
contables, TI& de abastecimiento y servicios generales al rtelé la compafiia. La estructura
de negocios de CMPC se refleja en el cuadro sitpiien

1 TIC: Tecnologias de informacién y comunicacion.
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llustracion N° 7: Estructura Negocios CMPC.

Fuente: Empresas CMPC.

Es necesario mencionar que dentro de cada segmentegocio existen subestructuras
societarias compuestas por filiales. Cuando surgesvas propuestas de proyectos pequefios
desde las filiales, éstos siempre son evaluadesbagos y gestionados por las mismas filiales
dentro de cada negocio.

Cuando los proyectos son de tamafio y alcance @rabiés, son evaluados en detalle por
la gerencia de estudios o de desarrollo de cadmes#g de negocio segun corresponda.
Adicionalmente, cuando se requiere 0 amerita ufissdinanciero avanzado para apoyar las
evaluaciones que realizan los negocios, se brimuegyoadesde la gerencia de operaciones
financieras del holding.

Para comprender la estructura organizacional iatelel Holding Empresas CMPC, se
presenta el siguiente cuadro a continuacion:
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llustracion N° 8: Estructura interna Empresas CMPC S.A.

Gerente General //I
EMPRESAS CMPC l'

Hernan Rodriguez W,

cmpc

Gerente Finanzas y

Secretario General
Gonkalo Garca B.

Desanollo Corporative
Luis Lianos E.

[ 1
'd ™

Gerente Control de Gerente Operaciones . Gerente de Desamrollo
o e Subgerente Estudios RS
Gestion - Finantieras Priibion Siidess i de Ejecutivas
Rodiigo Levy Feinando Hasenberg Jacqueline Saguel
L A
.
Subgerente finalisis de
Gestion e
Femando Rodriguez
e
—_—
Subgerente Nomias
Corporativas y Semiros
Pedro Cabezas
| S

Fuente: Empresas CMPC.

Con el objetivo de profundizar en el rol de cadgoo@ en torno a la evaluaciéon y gestion
de los proyectos, a continuacion se analizararutédades de la estructura organizacional de
cada uno de estos desde una perspectiva de preyecto

7.1.Forestal Mininco

Para una mejor comprensién, a continuacion seepi@da estructura organizacional del
negocio Forestal a nivel de gerencias:
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llustracion N° 9: Estructura organizacional de Foestal Mininco.

Gerente General
FORESTAL MIBIMCO t'

Framcisco Ruiz-Tagle FORESTAL
MININCO
’ \ i ™\
Gerente Adm,
¥ Gerente Desarrallo
ik Fernando Ragal
Félix Contreras 5. I
. F 4
“ s R
Gerante Asuntos Gerente Bosques del
Publicos y Legales - 1L Plata
Augusto Robert Sergio Alvarez
. LY F
Subgerente Gerente Silvicultura y Gerente Operaciones Gerente Tecnologia Gerente CMPC
fversiones y Compra Pattimonio Forestales Siivicola Maderas
Fundos Patricio Santibaiiez Rodrigo Hermosilla lean Pierre Lasserre Herman Fourmies

Fuente: Empresas CMPC.

7.1.1. Gerencia Desarrollo

En el caso del negocio Forestal de CMPC, la Gesedei Desarrollo es el cuerpo
estructural donde se evallan los proyectos de mmanpacto considerables para la compania.

En particular, la evaluacién de los proyectos @sréida por la Subgerencia de Estudios, la
cual depende de la Gerencia de Desarrollo comausstna en el cuadro a continuacion:
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llustracién N° 10: Gerencia de Desarrollo — Forestavininco

/3

FORESTAI

Gerente Desarrollo MININCD
Fernando Haga

Subgerente Proyecios
Especiales
Pablo Smith

Subgerente Estudios
José Antonio Correa

lefe Proyecto Avsén
Rafael Eyzaguirre

Fuente: Empresas CMPC.

La subgerencia de estudios realiza la evaluacion@nuica-financiera de cada proyecto
importante, se involucra en decisiones estratégidanstadas a desarrollos futuros y también rige
como ente regulador de las filiales del mismo negdonde se efectian los estudios técnicos del
proyecto y la ingenieria de detalle.

En cuanto a la gestion misma de los proyectosaea dentro de cada filial a través de
un jefe de proyecto, quién cuenta con una cartatGabjetivos y entregables definidos en
conjunto con la filial. La subgerencia de estudiosse involucra en la gestion de los proyectos,
s6lo en su evaluacion ex ante y control presupuestarante su desarrollo.

Se sostuvo una reunién con el Gerente de DesanyooSubgerente de Estudios que
facilitd la comprension del proceso que viven lasypctos desde su concepcion hasta su
ejecucion. Adicionalmente, se indagd sobre las sidades del actual sistema desde la
perspectiva de la plana ejecutiva. Una de las rdamss que mas preocupa a los ejecutivos es
llevar un buen control ex post de los proyectosistigales (entiéndase proyectos productivos o
con un impacto directo en los indicadores prodos)iypara comparar si se cumplen los objetivos
planteados inicialmente y los flujos proyectadosaesvaluacion del proyecto.

7.1.2. Gerencia Administracion y Personal

Dentro de la gerencia de Administracion y Persosal, encuentra la Gerencia de
Informacion y Sistemas donde se preparan los irderae gestion de la matriz Forestal y se
realiza un seguimiento basico (principalmente pesstario) de los principales proyectos. El
organigrama de la Gerencia de Administracién ydrerisse presenta a continuacion:
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llustracion N° 11: Gerencia de Administracion y Pesonal - Forestal Mininco.

Gerente fdministracion
v Personal I
Félix Contreras 5. a

FORESTAL
MININCO
r R
Gerente Inf i0 Subgerente Gestio
ere e. Srmacion ¥ Silbaerente Cantraloi ubgerente Ge ; m.n Subgerente Recursos
Sistemas Helson Lopes Terceres y Abastecimiento Hum anos
Yerdnica del Valle i Luis Alonsa Filar Diiate
9 V,
r ™\
Subgerente Desarrollo
EESS ¥ Control
Juan Carlos Gutiérrez
\ A

Fuente: Empresas CMPC.

7.2.CMPC Celulosa

Para una mejor comprension, a continuacion se mtes$ estructura organizacional del
negocio Celulosa a nivel de gerencias:
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llustracion N° 12: Estructura organizacional de CMFC Celulosa.

CMPC Celulosa

b
Washington Williamson cm ?j C
e CELULOSA
" ' ‘& '\I
Gerente Técni .
Hepl: E:::slm ¥ Gerente Comercial
f * Guillerm o Mullins
Eugenio Grohnert
L
.~ ™y g "
Gerente C
Gerente Operaciones e
Eckart Eitner Flaiesds
Boris Cerda
. ' o
. ™y s B
Gerente Administracion Gerente de Estudios
Rodrige Gomez Ignacie Mackenna
" _/ " _J

Fuente: Empresas CMPC.

El negocio de celulosa presenta una estructuraedéog separada en cuatro plantas
(Planta Laja, Planta Pacifico, Planta Santa Feajilé&) ubicadas en Chile las 3 primeras y Brasil
la dltima. Cada una cuenta con sus propias estasctinternas de gestion y reportan
separadamente. Dado los altos montos de inversita cpmplejidad de los proyectos, este
negocio es lo mas cercano a una PMO que pueda existMPC, puesto que parte de la gestion
y coordinacién del equipo de los proyectos efentisate se efectlia centralizadamente desde la
matriz de negocio.

7.2.1. Gerencia Estudios

En CMPC Celulosa existe una Gerencia de Estudiagelse realizan las evaluaciones
financieras de los proyectos. Los principales asgegue se desarrollan en esta gerencia son los
planes de venta, analisis de mercado, analisisr@lgog, impacto tributario y finalmente los
flujos de los proyectos para determinar el VAN YRTEXiste coordinacion con la gerencia
técnica y proyectos quienes entregan el analisisde y la ingenieria de detalle que se desarrolla
generalmente junto a consultoras externas espstamkn proyectos de ingenieria.

7.2.2. Gerencia de Administracion

En esta gerencia se encuentra la subgerencia tigisada gestion, donde se preparan los
informes para el directorio. En este informe ses@méa un control presupuestario de las
inversiones del negocio Celulosa.
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A continuacién se muestra la estructura organizatide la Gerencia de Administracion
de CMPC Celulosa:

llustracién N° 13: Gerencia de Administracién - CMRC Celulosa.

Rodeigo Gomez Saal;
cmpc
CELULOSA
s Desarroll
Subgerente Analisis de Subgerente Recursos ﬁum':m“ EFHTID
Gestidn Humanos £ ety Euhzﬂe!ﬂe Contralonia
Omar Espinala Mario Bustos niniErativos Isatas Llanos

Claudio Salas

Fuente: Empresas CMPC.

7.2.3. Gerencia Técnica y Proyectos

En esta gerencia se desarrolla el estudio de iedgarde detalle y los aspectos técnicos de
los proyectos de inversion. Ademas, se preocupa destion de abastecimientos y de la gestiéon
del proyecto en conjunto con las consultoras deniggia. Existe un coordinador por cada planta,
quien debe dar cuenta de los proyectos que se dssarrollando en su circunscripcion. El
coordinador de cada planta cuenta a su vez comuipce de trabajo que atiende tareas muy
especificas dentro del desarrollo del proyecto gavaegun las necesidades del mismo (p.e:
calderas y evaporadores, electricidad, turbogepneradua y efluentes, linea de fibras, etc.).

Por ultimo, dentro de esta gerencia existe unasidivide gestion de servicios, quienes
realizan la gestion de administracion y controtdetratos, contabilidad, abastecimiento, control
de costos, administracion de materiales y otrogsoéieamente se realiza un comité de direccion,
donde participa el gerente técnico y proyectosctawdinadores de planta y representantes del
area de gestion de servicios.

A continuacion se muestra la estructura organizatiale la Gerencia Técnica y
Proyectos de CMPC Celulosa:
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llustracion N° 14: Gerencia Técnica y Proyectos - FIPC Celulosa.

Gerente Técnico ¥ //ll
Proyectos [ |

Eugenio Grohnert cm p c
CELULOSA
Asistente Gerencia
Luis Felipe Yigorena
Subgerente Ing. y - Subgerente de Inv, Subgerente Ingenieria
Construccion Suhgen:.nte SETUIEDS Desarrollo y Calidad Procesos
José Manuel Yasquez Sergin Momtes Raul Gonzalez Handel Tapia

Fuente: Empresas CMPC.

7.3.CMPC Papeles

El negocio Papeles contempla la produccion priicipate de cartulinas, papel periddico
y papeles para corrugar. La operaciéon productieaetila particularidad de desarrollarse
integramente en Chile, en otras palabras, todasdgsiinas papeleras e infraestructura industrial
se encuentran en territorio nacional.

La estructura organizacional de CMPC Papeles a wnigegerentes se muestra en el
siguiente cuadro:
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llustracion N° 15: Estructura organizacional de CMPC Papeles.

Gerente General PAPELES //Il
Eduardo Semrann 5, L

cmpc
FPAFELES
f’ ™
Gerente Desarmollo Gerente Ingenieria
Octavio Marfin J Cristidn Alanios
\ J
I 1
r i’ B
lefe de Control de ; ” "
Gestidn ingeniero de Estudios Ingeniern de Provecios
Catlas Led
findres Hofer )
\ \ s
Rio Yergara Cartulinas Papeles Cordillera Edipac Soiepa
Gerente General Gerente General Gerente General Gerente General Gerente General
dindrés Larrain Christian Lueg Edgrar Gonzalez Micolis Morenn frturn Celedan

Fuente: Empresas CMPC.

7.3.1. Gerencia Desarrollo

La Gerencia de Desarrollo y su equipo de ingenideosstudios realizan las evaluaciones
econdmicas de los proyectos de inversion mas gighifos del negocio. Para confeccionar los
flujos, se apoya en la gerencia de finanzas cotipasa(Holding CMPC) y solicita los datos de
ingenieria de detalle a la gerencia de ingeniegigwd matriz de negocios. También existe una
conexidon con las gerencias de ingenieria de sisefil quienes posteriormente llevaran un
control sobre el desarrollo del proyecto.

Al igual que en los otros negocios, la gestion mtelyecto depende directamente de un

jefe de proyecto. Adicionalmente, el control deilagersiones a nivel de avance presupuestario
se lleva en la Jefatura de Control de Gestion.

7.3.2. Gerencia Ingenieria
Esta gerencia realiza los estudios técnicos y denieria de detalle de los proyectos.

Mantienen una comunicacion fluida con la gereneiaesarrollo, proporcionando algunos de los
datos con los que se conforman los flujos finaosiele los proyectos.
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7.4. CMPC Tissue

El negocio Tissue experimentdé durante los Ultim&s afios una gran expansion
internacional y en la actualidad presenta operasioen 8 paises distintos, bajo distintas
sociedades. El negocio se diferencia del restoodenégocios de CMPC porque presenta la
particularidad de producir productos finales alstonidor, con el respectivo énfasis en el area
comercial y marketing.

A continuacién se muestra la estructura organinatia nivel de gerencias de CMPC

Tissue:
llustracion N° 16: Estructura organizacional de CMRC Tissue.
Geremnte General
TISSLIE l"
Jorge Plorel B -
cmpc
TISSUE
- B
Gerente Desarrolio y 1 Gerente Desamrollo
Conmol de Gestidan Indiestrial
Alfredo Bustos A J Carlos Hirgoyen G.
L S
- S
Ferente Marketing
(G oo e
Cristidn Rubio A.
e, ="

CMPL Tissue Chile Papetera del Plats Protise Pend AbSonmes
Gerente General Gerente General Gerente General Gerente Gemeral
Alejangro Nash luan ia Selvg Salvador Calvo-Pérez Humbamo Mamo

) '8
Dirypers Anding |pusa Protisa Ecuadar Melhoramentos
Gerente Gensral Gerente General Gerente General Gerente General
lan Pefiatiel 5. Ricardo Pereiras FwanZuvanich H. Pedro Umechaga

Fuente: Empresas CMPC.

7.4.1. Gerencia Desarrollo Industrial

En esta gerencia se desarrollan los estudios gegios del negocio Tissue para todos los
paises, incluyendo analisis financieros, estudiositos y de factibilidad.

A continuacion se presenta la estructura orgaromatide la Gerencia de Desarrollo
Industrial de CMPC Tissue:
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llustraciéon N° 17: Gerencia de Desarrollo Industrid - CMPC Tissue.

GERENTE DESARROLLO
INDLISTRIAL /I
/4

3 dimecios (3 totEies) | cmpce
TISSUT
SUUBGERENTE PROCESCS SUBGERENTE DESARRGLLO GRTE DESARROLLG IND
FABRICACION DE PROCESOS PROD. SANITARYS

4 direcios (5 oiabes)
Fuente: Empresas CMPC.

7.4.2. Gerencia Desarrollo y Control de Gestion

Esta gerencia, a través de la subgerencia de taldgrgestion, mantiene un control
presupuestario sobre las inversiones mas impostalgienegocio Tissue. El nivel de detalle del
control en esta gerencia es similar al mostradspa@imil en Empresas CMPC.

Al igual que los negocios anteriores, la gestidnpdeyecto propiamente tal es efectuada
por un jefe de proyecto en relacion directa cdiilid.

A continuacion se presenta la estructura orgaropatide la Gerencia de Desarrollo y
Control de Gestion de CMPC Tissue:
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llustracién N° 18: Gerencia de Desarrollo Industrid - CMPC Tissue

FEFENTE DESERROLLD ¥
CORTROL SESTHIN
f direcin (S e /l

cmpc
L b F-1 0]
SLIEERENTE CONTROL
DE GESEON
L e R 1]
SERERD OTNTRL OE 0E JEFE DE AhAL 558 REENERO DE SESTION

H
LU
{121
=
[

Fuente: Empresas CMPC.

7.5. CMPC Productos de Papel

El negocio Productos de Papel es el ultimo en tkerma de valor de los productos de
CMPC, donde se producen principalmente sacos del,papldes y cajas de carton corrugado
orientado a los rubros del salmén y agricola pappacion. Desde el punto de vista societario,
presenta operaciones en 4 paises a través de thcpron de sacos de papel (Filiales
internacionales Forsac Argentina, Forsac Peru gdeavéxico).

A continuacién se muestra la estructura organinatia nivel de gerencias de CMPC
Productos de Papel:
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llustracion N° 19: Estructura organizacional de CMRC Productos de Papel.

PRODUCTOS DE PAPEL
cmpc
Jorge Mavarrete '

PRODUCTOS

DE PAPEL
Gerente Control d
Gerente Desarrello ] [ RIS ?, R
< o Gestien
Yictor Munoz C. 5 12
Ram on Bascunan
Gerente General Gerente General Gerente General Gerente General
Envases Impresos Envases Roble Alto FORSAL CHIMOLSS
losé Joaguin katte Gastan Hevia A. Luis alberto Salinas Jorge Urra 5.

Fuente: Empresas CMPC.

7.5.1. Gerencia Desarrollo

Dentro de la estructura interna de CMPC ProductoBapel se encuentra la Gerencia de
Desarrollo que encabeza los principales proyectesddsarrollo del negocio. El equipo
conformado por 2 personas realizan las evaluacieeesomicas de los proyectos ex ante,
solicitando apoyo a la Gerencia de OperacionesnEiaes del Holding CMPC cuando se
requiere.

La mayoria de los proyectos nacen en las mismakefily luego, si son suficientemente
relevantes para el negocio, son evaluados porian@e de Desarrollo. La evaluacién técnica lo
realiza un equipo de cada filial, asi como el aarde sus propios proyectos.

Se chequea el avance de obras y otros aspectéssvita torno a los proyectos mas
relevantes.

A continuacion se presenta la estructura orgaropatide una de las filiales de este

negocio Forsac (produccion de sacos de papel),edsmghuede distinguir la gerencia técnica del
negocio:

40



llustracion N° 20: Estructura organizacional de filal Forsac - CMPC Productos de Papel.

Gerente General //I'

FORSAC Cn]p{:
Luis Alberto Salinas PROGUDTOY
BE PAPEL
£ B
Gerente Control de
Gestidny Logfstica
large Caberas
A
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Gerente Exportacian GrrsensTheedin
¥ Desamollo
Cristian Barrera
% A \, ] P
I
. o ' e
i;"”"-“';:;" Subgerente Téenico
i Juan Grimminek
Damel Boasier
\ A ' A
| | ' I |
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Gergnte Gerente Gerente Gerente
FORSAC Chile FORSAL Argenting FORSAL Penl FORSAC M éxico
Rolf Zelusde Adrian Sa Hicotal Pataw Erinésto Villegas

Fuente: Empresas CMPC.

7.5.2. Gerencia Control de Gestion

Esta gerencia realiza centralizadamente la sup@nvgeneral del avance presupuestario
de los proyectos, junto con elaborar informes padarectorio.

A partir de la reunion sostenida con el GerenteDdsarrollo de CMPC Productos de
Papel, se concluye que la carencia mas importantecuanto al control de proyectos
centralizadamente es la evaluacion ex post dedsarmbllos industriales mas importantes. En
particular, no existe ninguna herramienta o sistdesarrollado para comparar la evaluacion ex
ante y ex post de los proyectos, incluso cuandosetgrminan su etapa como proyectos se
derivan al area de produccion y no se realizandestyposteriores de rendimiento, eficiencia,
niveles de produccién, EBDIT, rentabilidad sobrévas, u otros. Una propuesta de mejora al
control actual seria incorporar el analisis ex pimtde se comparen 2 o 3 indicadores mas
importantes para el proyecto.
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8. CONCLUSIONES Y OPORTUNIDADES DE MEJORA DEL SISTEMA ACTUAL

Tras estudiar la estructura organizacional de CMPGus 5 negocios desde una
perspectiva de proyectos, junto al rol principal lde gerencias con mas incidencia en la
evaluacion, gestion y control de las inversioneshan detectado oportunidades de mejora en
distintos aspectos.

Como se ha mencionado anteriormente, este tralea tina perspectiva estratégica y en
este sentido, la primera mencién es en aspectiasedtructura organizacional.

Siguiendo la misma clasificacion del PMBOK [1],dampafiia presenta en general una
estructura similar en sus 5 negocios que corregpandna organizacion matricial equilibrada,
como muestra la figura a continuacion:

llustracion N° 21: Organizacion matricial equilibrada.

Director
ajacutivo
| ]
Gerente Gerente Gerente
funcional funcional funcional
— Personal — Personal — Personal
= Personal —1 Personal =1 Personal
e T I T T T O O T TS
[} _ L]
1 —|[]|rec:lur del proyecio — Personal — Personal J
o R e e
casill PR e \Gﬁﬂfdlrﬁﬂbﬁr
[Las casillas grises reprasentan al personal que participa en las actividades del provecio) del proyecto

Fuente: PMBOK - PMI.

Esencialmente, en los 5 negocios se puede distimga gerencia de desarrollo (o su
simil) donde se realizan las evaluaciones econ@mmpae contienen principalmente una
proyeccion de los flujos del proyecto y determiiaarentabilidad.

Por otra parte, existen gerencias de ingeniergu(simil) las que realizan la evaluacion
técnica y detalle de ingenieria del proyecto. Lyggoporcionan estos datos a la gerencia de
desarrollo para confeccionar la proyeccion de lgeg. Es importante la comunicacion entre la
filial (o la planta productiva) donde se desarmallal proyecto y la gerencia técnica de la matriz
de negocio para el intercambio de datos.
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Adicionalmente, el area de control de gestién dagaatriz de negocio lleva un control
presupuestario de los proyectos que se componeab#@snte de los montos de inversion
aprobados, los desembolsos durante el afio y lesntedsos acumulados a la fecha.

Una vez realizada la evaluacion y posterior apridipade la inversion, la gestion del
proyecto es liderada directamente de un jefe dgepto que reporta directamente a la filial
(salvo el negocio Celulosa, donde efectivamentepserta a la matriz de negocio).

Junto con el andlisis anterior respecto a la estraicy funciones, se han identificado
algunas deficiencias que se enumeran a continuacion

* En general, los proyectos son levantados desdkalaNo existe un proceso formal para
definir el portafolio de proyectos, donde se puediesarrollar objetivos estratégicos de la
empresa.

» Los proyectos se evaluan uno a uno, carente devisigam del conjunto de proyectos y
como agregan valor a la compafia.

» Desaprovechamiento de sinergias entre proyectodisimtos negocios a todo nivel,
tratese de evaluacion econdmica, evaluacionescenigestion de recursos.

» Carece de gestion del conocimiento a nivel de cdimapaolo se presenta dentro de cada
negocio.

* Eventualmente el gerente mas proactivo es quiériga® mas proyectos para su area,
debido a que no existe un desarrollo de una egiaaggobal de la compaiiia.

» Existen deficiencias ya sea a nivel de evaluacioarge o en la propia gestién durante el
desarrollo de los proyectos.

* Se informa periddicamente el estado de avanceujpuestario) de los proyectos. Como
consecuencia, falta mayor analisis que proporcmings herramientas para la toma de
decisiones. Adicionalmente, la periodicidad de esfarmacidon no permite tomar
acciones correctivas a tiempo.

* No existe un proceso de direccion de proyectosidatadefinido. Cada negocio maneja
su portafolio de proyectos como estime conveniente.

* No existe seguimiento de los proyectos ejecutagleduaciones ex post ni indicadores de
desempeiio ligados a la marcha de los proyectos.

» Es dificil identificar responsables cuando los pags no alcanzan los objetivos
planteados.

« Se presentan dificultades al identificar donderselycen los problemas de los proyectos:
eventualmente podrian existir problemas en la ecédn, o en la gestion del proyecto
durante su desarrollo, o bien, en ambos casos.
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* En su mayoria los proyectos no terminan dentrosi@llazos establecidos en un principio
(61% del total).

* Una fraccién importante de proyectos excede el mantorizado de inversién (20% del
total).

9. PROPUESTA DE NUEVO SISTEMA PARA MEJORAR LA GESTION DE
PROYECTOS

Hasta el momento se han expuesto una serie deedntdes que denotan deficiencias u
oportunidades de mejorar el desempefio de los pas/ele Empresas CMPC. Este trabajo de
titulo busca crear una propuesta de un nuevo sasfEra mejorar la gestiéon de los proyectos,
basado principalmente en las mejores practicasmdaslpor el Project Management Institute —
PMI.

Es asi como se define a continuacion la creacimdeoficina de gestién de proyectos —

OGP, junto con los actores mas importantes delmamstema, definicion de roles y una serie de
acciones preventivas y correctivas.

9.1. Oficina de gestidn de proyectos OGP.

9.1.1. Estructura organizacional propuesta

Bajo el precedente que la compafiia agrega valawés de proyectos de inversion y que
el afo 2011 se desembolsaron alrededor de MMUSD di#ctamente en desarrollo de
proyectos, se definira una nueva estructura orgaitimal donde la evaluacién y gestion de los
proyectos tenga mayor importancia.

Para recordar las caracteristicas claves relacasnad proyectos segun los tipos de
estructura que puede presentar la organizaciqesenta el siguiente cuadro:
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Tabla N° 10: Caracteristicas del proyecto segun estturas organizacionales.

Est::ctun:a dg _fa Ma I
ganizacion tricia e
e Funcional > Matricial .

Caracteristicas Matricial débil llibrada Matricial fuerte a proyectos

del proyecto equilibra

Autoridad del director » i 2 Baja a Moderada Alta a

del proyecto Paea o ninguna Umikada moderada a aita casi total

Disponibilidad . L Baja a Moderada Alta a

de recursos Foos:o nangune Limitada moderada aalta casi total

Quién controla al Director Director

presupuesto del Gerente funcional | Gerente funcional Combinacion o ecto

del proyecto del proyecto

proyecto

Rol del director D ; Dedicacion Dedicacion Dedicacion

del proyecto Dedicacitn parcial | Dedicacion parcia completa completa completa

Personal administrativo i L
: : - : ; o - - - . Dedicacidn Dedicacion

de la direccion Dedicacidn parcial | Dedicacién parcial |Dedicacion parcial completa complita

de proyectos

El PMBOK [1] presenta dos tipos de estructura remusiables en organizaciones basadas
en proyectos que se muestran a continuacion coi@eneia a o que sera la estructura propuesta
posteriormente. Estas estructuras son la orgadizamatricial fuerte y la organizacién orientada

a proyectos:

Fuente: Project Management Body Of Knowledge [1].

llustracion N° 22: Organizacién matricial fuerte.

Director
ejecutivo

I

l

l

(Las caslllas grises representan al personal
que participa en las actividades del provecto),

Gerente Gerente Gerente Director de
funcional funcional funcional directores del proyecto
— Personal H— Personal — Personal —Director del proyecto
Personal Personal — Personal —Director del proyecto
N el Bl i K
i Personal ‘— Persanal Persanal —lDirB(-'T.Or del proyecto
LY

1—-—'

Coordinacién del proyecto

Fuente: PM

4

BOK - PMI.
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llustracion N° 23:

Organizacion orientada a proyetos.

Coordinacion Director
del proyecto ejecutivo
o - = -
'S x
' | \ l
! Director . Director Director
" del proyecto ' del proyecto del proyecto
1 1
: — Personal ! I Personal — Personal
1
1 1
1 — Personal 1 F Personal — Personal
1 1
\ — Personal ! — Personal — Personal
3 I
o mm mm o Em -
(Las casillas grises representan al personal gue participa en las actividades de| proyecto).

Fuente: PMBOK - PMI.

Bajo la premisa que todos los negocios de CMPC pgotenciales evaluadores,
desarrolladores y ejecutores de proyectos (comadserito en capitulos anteriores), entonces la
Oficina de Gestiobn de Proyectos - OGP - debe des@éanpuna funcién transversal en la
organizacion.

Es asi como se define la OGP dentro de EmpresasCC$IR., en adelante llamada
Gerencia de Gestion de Proyectos. La dependeneietalide la gerencia general se explica por el
impacto de los altos montos de inversion en la @iigy una tendencia a generar mayor valor y
crecimiento de la empresa a través de la invergidemas, su ubicacion dentro del Holding es
congruente con la necesidad que la OGP lideredadgede todos los proyectos de la compaiiia
sin distincién del negocio del cual provengan.

A continuacion se muestra el nuevo organigramayasio para Empresas CMPC.
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llustracion N° 24: Estructura organizacional propuesta para Empresas CMPC.

Geferte General
EMPRESAS CMPE l[

Hernan Rodriguez W,

cmpe

Gerente Finanzas y

Seqretario General
Gonzale Garoa B, ‘

Desarollo Corporativo
Luis Llanos .

[

- = - ~\ 1 |

‘ Gerente de Gestion ‘ Gerente Control de Gerente Operaciones Gerente de Desanollo
o

o T Subgerente Estudios dreils
Gestion - Financieras Fla::ism Miioeshdt de Ejeciutivos
Redrigo Lewy Fernando Hasenberg Jacqueline Sagquel

Subgerente dnafisis de

Gestion -
Femando Rodrigues

IS

— . o\
Subgerente Noimas

Corporativas ¥ Sepuras
Pedro Cabezas
| SE—

Fuente: Elaboracion propia.

Internamente, la nueva Gerencia de Gestion de Buag/presentaria una estructura donde
existe un Gerente Corporativo que tiene a su car¢gmdos los directores de proyectos y sus
equipos de trabajo. Adicionalmente, se crea la enélngia de evaluacion donde se recibiran y
validaran las evaluaciones de los proyectos prevees de las gerencias de cada negocio. Lo
anterior se presenta en los siguientes cuadros:

llustracion N° 25: Gerente (director) de la OGP.

Director de
directores del proyecto

Gerente Evaluacion Director del proyecto

Director del proyecto

—|Dira¢t::r del proyecto

Fuente: Elaboracion propia.
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llustracion N° 26: Director de proyecto y su equipo

Coordinacién
del proyvecto

.-———\E'—\

! A

Director
del proyecto

r

-

— Personal

— Personal

L1 — Personal r

Fuente: Elaboracion propia.

9.1.2. Caracterizacion de la Gerencia de Gestidon de Progyec

Las organizaciones que dependen en gran mediass gedyectos para hacer negocios no
pueden permitirse la falta de atencion a esta wgclave. Es el caso de Empresas CMPC. De
esta forma, se define la Gerencia de Gestion dgeBPtas — en adelante GGP — en base a los
tipos de PMO estudiados en el capitulo marco tedein particular en el texto Choosing the right
PMO Setup [2], donde se presentan 3 tipos de PMO.

El tipo de PMO mas adecuado para la empresa depeticdeotros factores de la etapa de
evolucion de la disciplina de proyectos en la esgng del tipo de estructura organizacional
(funcional; matricial: débil, balanceada, fuerteéentada a proyectos). Hay PMO que tienen la
funcién Unica de informar el desempefio de los mtwgehasta aquellas que participan de la
definicion de las estrategias empresariales y ssponsables por el cuerpo de profesionales del
area.

La PMO puede poner foco desde los procesos intefplaseamiento, gerencia de
personas, ejecucion, control de cambios, etc.tah@sponsabilizarse por interfaces externas
(satisfaccion del cliente, comunicacion con loget@lders, etc.).

En la siguiente tabla se presenta un resumen @etipedde PMO vy el foco:

48



Tabla N° 11: Modelos de PMO.

Tipo PMO Problema de la Foco para la PMO
Organizacion
Estacion Confusién causada porEste tipo de PMO:
Meteorolégica diferentes tipos de informes-  s6lo informa la evolucion de los proyectos, noritee
elaborados por diferentes influenciarlos.
gerentes de proyectos, falta no se dice a los directores de proyectos y a &iges
definir estandar. cémo y qué hacer.
- puede mantener una base de datos con documgentos
histéricos de proyectos y lecciones aprendidas.

Torre de Metodologias caras y pocoEste tipo de PMO:

Control utilizadas; altos ejecutivos- establece directrices a los directores de proyectos
con poca comprensién o- cada director se responsabiliza por su gestion.
visibn equivocada sobre- establece la metodologia de gerencia de proyettos,
gerencia de  proyectos; (gerencia de riesgo, definicion de roles |y
lecciones aprendidas no responsabilidades, comunicacion, lecciones aprasdyd
utilizadas en nuevos herramientas).
proyectos; uso y cambio- es responsable por la consultoria interna, enntideede
constantes de cualquier garantizar que la metodologia sera seguida, y par |

método y herramientas. constante mejora en los procesos.
Pool de Organizaciones que Este tipo de PMO:
Recursos permanentemente requieren el gerente de la PMO es evaluado por el desempelip d

estar atentas a la  pool de recursos. Un pool de recursos puede ofrater
capacitacién de su personal conjunto de directores de proyectos con habilidades
en direccién de proyectos. necesarias para administrar los diferentes tipos| de
Por otro lado, es proyectos para los cuales fueron designados, asb co
fundamental para la una supervision para garantizar que estas habdglad
empresa que los directores seran efectivamente aplicadas.

sean bien seleccionados; el gerente del pool debe ser el responsable paogrdes
bien entrenados y que los gerentes a los respectivos proyectos y el peda
permanezcan en la empresa. Unica fuente disponible en la empresa.

- no se pueden contratar gerentes de proyectos gseamp
del pool o, por lo menos, sin consultar al gerefie
gerente del pool es la autoridad maxima en lo |que
respecta a sus funcionarios.

Fuente: Elaboracion propia, adaptado de Casey & P&qd2].

El tipo de PMO adecuado dependera también del iobjefue se persiga, como se
menciono en el marco teorico:

* Si el objetivo es mejorar la visibilidad, entonces debe implementar la Estacion
meteoroldgica.

» Si el objetivo es conseguir estandares y mejorpetformance de los proyectos, entonces
se debe implementar la Torre de control (que ireclayestacion meteoroldgica).

e Si se busca optimizar la performance y lograr uacaddo manejo de portfolio de

recursos, se debe implementar el pool de recursesaonstituye la PMO mas completa
porque contiene los dos tipos de PMO anteriores.
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Por lo anterior, se define que el pool de recussra el tipo de PMO a implementar en
CMPC, ya que contiene todas las oportunidades derandetectadas a partir del analisis y
constituye la herramienta mas completa en gestdoroyectos. Ademas, el “Pool de Recursos”
establece un fondo de recursos de equipos de drgbdirectores de proyecto. Los gerentes y
ejecutivos que necesitan directores de proyectosdgru encontrarlo en este pool de
conocimiento.

Con un fondo de recursos correctamente en su lulger, ejecutivos pueden
razonablemente esperar:

» Un grupo de directores de proyectos calificadosgahibles para la compafia.

e Encontrar directores de proyectos (y sus equiposaltmjo) expertos en el manejo del
tipo de proyectos a los que estan asignados.

» Directores de proyectos supervisados para asedaradecuada aplicacion de sus
conocimientos.

La funcién del pool de recursos no incluye interfem el proceso de seleccion de
proyectos de la organizacion o de la determinad&ios resultados del proyecto. Sin embargo,
tiene la facultad para intervenir cuando los prtygao estan bien definidos, o cuando la gestion
de los directores de proyecto no sea la adecuadantias palabras, la funcion del pool de
recursos es asegurar que los proyectos se desaroalirectamente, muy distinto a escoger que
proyectos son los adecuados para realizar. Laidedi® aprobar o desistir sobre la realizacion
de un proyecto de inversion seguird pertenecierds directores de la compaiiia.

Algunos de los aspectos mas importantes que sendelspetar para que esta nueva
estructura funcione correctamente, se declaram@ncacion.

* El pool de recursos estda a cargo del suministrdDuolectores de Proyectos para la
compafia. Esta debe ser la Unica fuente para alsigngarantizando un nivel elevado y
uniforme de competencia y seguir las normas derdanizaciéon. Se desprende de lo
anterior que los ejecutivos no deben contratacttires de proyectos fuera de la bolsa de
recursos (al menos, no sin algun tipo de revisibnasos excepcionales).

e Se concede autoridad de gestion al Gerente dedBedti Proyectos sobre el pool de
directores de proyecto. Las responsabilidadestdegesente incluyen:

Contratar solo directores de proyecto con expegasantizada.

Supervisar a los directores de proyecto para agegurcorrecto desempefio.
Entrenarlos para mejorar su eficiencia y eficacia.

Disponer lo necesario para su desarrollo profekiot@ como certificaciones,
conferencias, cursos y evaluaciones. Debe ser cd@agarescindir de quienes no
demuestran su valia.

O O OO
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» Debe ser capaz de ayudar a eliminar las barregaiaacionales para la practica de la
buena gestidn de proyectos, trabajando para persuaducar a los ejecutivos y clientes
internos.

9.1.3. Objetivos de la nueva Gerencia de Gestion de Prayec

Los objetivos en base a los cuales sera medidess#ngpenio de la nueva gerencia de
gestion de proyectos deben quedar estipuladog desgrincipio. Es asi como el objetivo basico
de la nueva PMO es que los proyectos puedan cuoqplir

¢ Alcance
e Duracion
e Costo

» Calidad

» Alinear proyectos con necesidades estratégicas oganizacion.
Ademas, los objetivos avanzados de la nueva gersoai

* Reducir fallas y gastos innecesarios en los progect

» Completar proyectos en el tiempo planificado.

» [Estandarizar procesos, metodologias, mejores padcyi nomenclatura en la direccion de
proyectos.

* Minimizar riesgos (tiempo, demora, inversiones,)etc

» Gestion de hitos y entregables, alcance (definigi@ambios), calidad, riesgos, recursos,
costos y proveedores

» Fiscalizar, auditar, validar y apoyar a las ger@sde desarrollo de cada negocio en las
evaluaciones econdémicas (funcion de la Gerenciavadéuacion dentro de la Gerencia de
Gestién de Proyectos)

9.1.4. Roles y responsabilidades

La nueva Gerencia de Gestion de Proyectos, alrsenueva unidad sin precedentes en la
compafia, requiere un reordenamiento de rolesponssibilidades en torno al desarrollo de un
proyecto de todos los actores involucrados. A ionoation se presentan los roles y
responsabilidades de la Gerencia de Gestion de&as/(GGP):

» Ser proveedor de informacion para la gerencia gégdos ejecutivos de la plana mayor,
entregando visibilidad sobre el estado de avancelodeproyectos del portafolio,
generando indicadores adecuados, promoviendo &igagiones ex post de los proyectos
mas trascendentes y siendo el nexo entre la compalis directores de proyectos. La
priorizacion de los proyectos es responsabilidathdeGP, al igual que la asignacién de

1 Este punto contiene principales areas de conocimjmpuestas por el PMBOK [1].
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recursos para la ejecucién de los mismos (previ@acon de los directores de la
compania).

La GGP entrega el apoyo necesario y acompafa erémga general y directores de la
compafia en el proceso que permite definir el fmitade proyectos, levanta las alertas
cuando es requerido y establece propuestas denascéseguir en caso de requerir la
correccion de desviaciones.

Respecto de los proyectos y equipos de traba@8@R establece las directrices a seguir
en la ejecucion de los proyectos, proporcionandapoyo a los directores de proyectos
que los oriente a administrar los proyectos de &mmas adecuada de tal manera de
aumentar las probabilidades de éxito.

Controlar y hacer el seguimiento a los proyectosjecucion. Los directores de proyectos
deben informar a la GGP periédicamente sobre elcavee los proyectos. De esta forma,
la GGP genera el panel de control para informaresebestado de los proyectos activos.

La GGP es el puente de comunicacion entre loselédde proyectos y la compaiiia, en los
cuales los patrocinadores (entiéndase como patairal negocio donde se desarrolla el
proyecto) se informan de los problemas y riesgofosi@royectos en los cuales tienen
injerencia.

Solicitar informacion sobre todas las iniciativawyenientes de los negocios, generar
extractos con informacion resumida, indicando imfacion de esfuerzo en horas persona,
gastos, objetivos estratégicos cubiertos, entresotto anterior debe constituir una
herramienta para tomar decisiones sobre qué ivasason aprobadas y la priorizacion
que se aplica.

Fiscalizar, auditar, validar y apoyar a las ger@nae desarrollo de cada negocio y las
gerencias técnicas de cada negocio. Esto perméeafjevaluar un proyecto desde un
negocio, la Gerencia de Evaluacion se hace pagtigip por lo tanto, existen
responsabilidades sobre ambas partes involucraaasnaento de comprometerse con un
flujo, rentabilidad, VAN, TIR u otra evaluacion exomica.

La GGP debe abarcar cualquier tipo de proyecto sgueesarrolle en la organizacion

independiente del rubro (industriales, tecnologiaes gestion, financieros, de recursos
humanos, de infraestructura, energia, etc.) siepmueando excedan los 500 MUSD de

inversion. Generalmente, las inversiones que sopEga monto corresponden a proyectos
industriales.

Generar indicadores y analisis mensualmente, indweel estado de avance real y
presupuestario, desviaciones operacionales (satoeéambiario de monedas) de gastos,
problemas, riesgos, evolucion de curvas de aprajagizvolucion de costos de las
principales materias primas, acciones preventivasrectivas, entre otros.
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9.2.

Registrar y controlar proyectos intermedios (e#edSD 500 y MUSD 2.000) vy
superiores (sobre MUSD 2.000). Realizar el regideg@royectos menores (solamente al
inicio y al final del proyecto, el control mensi@lrealiza la filial involucrada).

Registrar, controlar e informar la conclusion de lproyectos. Para los proyectos
industriales, definir metodologias para controtaevolucion de la curva de aprendizaje y
analisis ex post.

Generar mensualmente los indicadores de gestiGiodies los proyectos activos para
entregar herramientas de decision a los directteda compafiia y al gerente general.

Definicidn de actores internos relacionados a un pyecto

Luego de conocer la estructura general de Empi@b4é3C y de sus 5 segmentos de

negocio, junto con las gerencias involucradas srelaluaciones y control de los proyectos de
inversion de cada uno, se definen a continuaciénploncipales actores que se relacionan
directamente con los proyectos:

Subgerente de estudios o desarrollo (SGEPersona de rango ejecutivo del negocio
donde se desarrolla el proyecto.

Gerente de Evaluacion (GEv):Persona especialista en evaluacién de proyectos que
apoya a los negocios en el desarrollo de las esialues, pero al mismo tiempo audita
que éstas se realicen adecuadamente. Se respzasail parte por los flujos del
proyecto.

Director de proyecto (DDP): Persona que conoce la operatividad y funcionaluizld
negocio donde se desarrolla el proyecto. Es ebresble directo del éxito del proyecto y
debe tener la visidn y experiencia necesaria paoadiar los esfuerzos y organizar las
actividades del equipo de trabajo.

Usuarios: Trabajadores directos de la compafiia, que pedaned area usuaria
directamente comprometida con el proyecto, pudienskr cualquier unidad
organizacional del negocio.

Equipo de trabajo: Equipo encargado de desarrollar la solucién. Saigdados por el
DDP.

Comité gestion de proyecto (CGP)Esta conformado por el SGE, DDP vy el equipo de
control de gestion del negocio. Adicionalmente Aadincorporarse otros participantes
que se requieran dependiendo de la naturalezaaedqio.

Control de gestidn negocioEquipo encargado de generar, canalizar y consdiidios
los informes de gestion del negocio, incluidosposyectos de inversion, de tal manera
gue constituya un apoyo a la gerencia generalaetgeio como al directorio del mismo.
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9.3.

Control de gestién holding: Equipo encargado de generar, canalizar y consdiidios
los informes de gestidén del Holding, incluidos fsyectos de inversion, de tal manera
que constituya un apoyo a la gerencia general derésas CMPC como al directorio del
Holding.

Definicién de roles de los actores internos

Tan importante como la evaluacidén ex ante y ex gestin proyecto es la definicion de

roles en torno al mismo. Es asi como a partir dgefaicion de los participantes, se realiza la
asignacion de roles en el ambito del control dggxtos de inversion:

9.3.1.

9.3.2.

9.3.3.

Subgerente de Estudios (SGE)
Aprobar el documento Formulacién del Proyecto dade de Inicio.

Participar en los momentos claves como el inicittnynino de cada fase o cuando el
Coordinador del Proyecto estime conveniente com&cgarticipacion.

Proponer al Lider Usuario y Equipo Usuario comdipi@antes del Proyecto.
Proponer, junto con el Coordinador del Proyect&alipo Consultivo.

Resolver los casos de controversia que se puedetagesn el Comité de Gestion sobre
la base de la opinion institucional (Alta Direcgiéon

Promover la participacion de los usuarios.

Gerente de Evaluacion (GEv)
Apoyar a las gerencias de desarrollo y gerenc@sdgs de cada negocio.
Aprobar flujos y evaluaciones econémicas ligadeada proyecto.

Definir estandares de evaluacion.

Director de Proyecto (DDP)
El director de proyecto debe realizar las sigueateciones de manera continua:

Convocar y dirigir reuniones semanales (o de acuexh la periodicidad que se
considere conveniente para el proyecto) con supequie trabajo para evaluar
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9.3.4.

continuamente la gestion en cuanto a identificasgos, problemas y pendientes, asi
como controlar plazos, costos y avances.

Hacer seguimiento a los responsables de las aatiggldefinidas en el Cronograma de
acuerdo con los plazos establecidos.

Asimismo, algunas de sus funciones en su rol aeidr de proyecto son las siguientes:
Lograr que el proyecto se ejecute y participavaatiente en todas las fases de éste.
Actuar como intermediario entre el SGE, los usisyiel equipo de trabajo.

Definir y centralizar requerimientos de los ususirio

Aprobar los entregables dirigidos a los usuarinaléis que elabora el Equipo de Trabajo
a lo largo del proyecto.

Velar por el éxito y cumplimiento de los objetiym®puestos en el proyecto.

Organizar y gestionar las diversas variables deyemto: Participantes, costos, plazos,
riesgos y calidad.

Establecer Hitos de control del proyecto.

Verificar la ejecucion del proyecto.

Proponer al Lider Técnico y Equipo de Trabajo cqadicipantes del Proyecto.
Proponer, junto con el Ejecutivo del Proyecto, glilgo Consultivo.

Convocar al Lider Técnico en las Reuniones de @estuando existan cambios en el
alcance del proyecto.

Motivar al personal del proyecto.

Resolver conflictos.

Generar acciones preventivas y correctivas.
Definir y organizar las actividades.

Define junto con Recursos Humanos los perfiles efoly responsabilidades, la
participacion de cada integrante en los distintoggxrtos).

Usuarios
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9.3.5.

9.3.6.

9.3.7.

Participar en la formulacion de los requerimiendp® van a ser desarrollados por la
solucion.

Equipo de trabajo

Modelar y construir la solucién.

Analizar alternativas de consultoras y contratisssciados al proyecto.
Fiscalizar el trabajo de consultoras y contratistas

Apoyar a los usuarios en el uso de la solucion¢c@sio en la correccion y/o realizacion
de mejoras.

Cumplir con los plazos y funciones asignados p@P.

Elaborar la documentacion relacionada a la tangaada.

Comité de gestion

Realizar reuniones de gestion y reporte de manetiadica (minimo 1 al mes), en las
cuales se comunican los avances, riesgos, pensligrdsibles cambios o alteraciones al
plan de trabajo, avance presupuestario, cumplimiatg objetivos y situacion del
proyecto.

Aprobar las versiones de los documentos oficiadeawnce.

Control de gestion de la matriz del negocio

Seguimiento de cumplimiento de estandares y olbgtilefinidos en evaluacion ex ante
durante el desarrollo del proyecto.

Establece un sistema centralizado de seguimientdrat y monitoreo de la cartera de
proyectos. Generan reportes que permiten una pyoefactiva toma de decisiones para
distintos niveles de la organizacién. Estos segmtes en el Comité de gestion.

Monitoreo de indicadores claves estandares y obgtpre-definidos en evaluacién ex
ante durante los primeros 18 meses a partir dgbidie operacion.

Monitoreo de Participacidon de los Stakeholders.
Conducir las revisiones de progreso.
Andlisis consolidado de todos los proyectos deboiegpara presentar en directorio.
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» Gestion de datos e informacion desde los DDP testguipo de control de gestidn del
holding, tanto aguas arriba como aguas abajo.

9.3.8. Control de gestion del Holding
* Monitoreo de parametros claves de planificaciéawsion de progreso de los proyectos.
» Control de avance presupuestario y avance reak{hilie los proyectos mas importantes.
* Monitoreo de cumplimiento de compromisos.
* Monitoreo de Riesgos del Proyecto.

* Andlisis consolidado a nivel del Holding de los @i@yectos mas importantes entre su
etapa de desarrollo hasta los 12 meses posteiiucial de operacion.

» Analisis por negocio de los proyectos mas impoesmntre su etapa de desarrollo hasta
los 6 meses posterior al inicio de operacion, @mdtedo el analisis de 2 negocios distintos
cada mes.

* Reportar en carpeta de directorio de Empresas CBIRfalisis consolidado de los 12
proyectos mas importantes y de los 2 negocios sjporalientes al mes.

9.4. Acciones preventivas y correctivas

La norma ISO 9001:2008 [5] afirma que la organiazaalebe aplicar métodos apropiados
para el seguimiento y la medicion de los proceBasparticular, estos métodos deben demostrar
la capacidad de los procesos para alcanzar loka@ss planificados. Cuando no se alcancen los
resultados planificados, deben llevarse a caboomesi correctivas, segun sea conveniente.
Analogamente, en el caso de proyectos de inversg®mueden definir acciones preventivas y
correctivas para mejorar su gestion.

Las acciones correctivas y preventivas son herrgase basicas para la mejora
continua de las organizaciones y sus procesosbjetivo de estas acciones es eliminar causas
reales y potenciales de problemas o no conformgjaaétando asi que estas incidencias puedan
volver a repetirse.

Se refiere a accion correctiva cuando la no conftach que se quiere evitar ya ha
sucedido, mientras que la accion sera preventigadm la no conformidad aun no ha ocurrido
pero se tienen sospechas fundadas de que podeidesuc

En el caso de los proyectos de inversion de Empr&dPC (que dependen de la

Gerencia de Gestion de Proyectos segun la nueyaugsta que plantea este documento), se
iniciaran acciones correctivas cuando se presameconformidades mayores o0 menores en el
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desarrollo de los proyectos y se generaran plamesutingencia en un plazo no mayor a los dos
meses.

Existiran instancias formales para detectar demnas, como el caso de las reuniones de
comité de gestion de proyectos. La comparaciéredaltados reales a medida que se desarrolla
el proyecto y su comparacion con los objetivos mogdos revelara generalmente lugares y
situaciones donde los resultados no han sido losrados, inmediatamente detectados se debe
hacer la gestion de corregir la desviacion. Asinoise deben documentar brevemente las
anomalias, problemas o desviaciones detectadas, gon las acciones a seguir. Esto permitir4
llevar en el futuro la tarea cuya desviacion ha sldtectada, mas cerca del objetivo deseado y
promover la gestion del conocimiento dentro deolagafiia.

Asimismo, se iniciaran acciones preventivas cuaselaletecta un problema potencial
(analisis de datos, reuniones de comité, mejorasagleso o cualquier otro origen del problema
potencial).

Es importante mencionar que no todas las no comflades deben desencadenar acciones
correctivas. La decision de iniciar una accion etiva o preventiva debe estar basada en los
siguientes factores:

* Incidencias o informes de no conformidad previos.tbdas las no conformidades que
ocurran deben tener asociada una accion corresgva,necesario analizar la gravedad y
repetitividad de la misma.

* Resultados de auditoria. Todas las no conformidalddsctadas en los procesos de
auditoria deben ser solucionadas con la acciérectiva oportuna. Los comentarios y
observaciones de las auditorias pueden ser unatenp®fuente de acciones preventivas.

* Andlisis de datos e indicadores. Los resultaddssliendicadores de gestion generados en
la Gerencia de Gestion de Proyectos deben anaizaesiodicamente. Cuando se
presenten valores negativos 0 con tendencia negaes deben generar acciones
correctivas y preventivas.

» Evaluaciones de mediano plazo. Al menos una veaial el sistema de gestion de
proyectos, principalmente la Gerencia de GestiorPag/ectos, debe ser revisada para
comprobar el correcto desempeiio del mismo y lactdg@e para conseguir los resultados
esperados y los objetivos de la gerencia. De esiaidn se pueden detectar necesidades
de cambio que podrian tomarse como acciones ceaegt preventivas.

Adicionalmente, sera responsabilidad de los direstale proyecto generar acciones
preventivas y correctivas segun estimen convenisigaiendo recomendaciones que surjan del
comité de gestion de proyectos e iniciativas ppraducto de otros analisis.

La Gerencia de Gestion de Proyectos debe determieeopilar y analizar los datos

apropiados para demostrar la idoneidad y la eficani la consecucion de objetivos durante el
desarrollo de los proyectos. Estos datos serarnopimmados generalmente por el director del
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proyecto y deben incluir los datos generados drlltedo del seguimiento y medicién de hitos,
avances reales, desviaciones presupuestariagsigsgras fuentes de informacion pertinentes.

Una vez detectada la no conformidad e iniciadoretgso de acciones correctivas, se
recomienda seguir la siguiente secuencia:

* Andlisis de causas: la causa que origina la nooconiflad es el elemento fundamental a
tratar en relacion a acciones correctivas y prévastConocer la causa real con el mayor
detalle facilita la toma de la accién acertada \jomaela eficacia de las mismas. La
utilizacion de diagramas causa-efecto es una hesraamuy Util en esta tarea.

» Planificacién de actividades: Las acciones panmaieér la causa de la no conformidad
deben estar planificadas, esto significa que dels&ar organizadas en el tiempo y que se
deben definir los recursos y responsabilidadesuaais.

* Resultados de acciones: La organizacion debe ragigtverificar que se han llevado a
cabo las acciones planificadas.

» Verificacion de eficacia: Una vez realizadas lasi@es es necesario comprobar que
estas han sido eficaces y que se ha eliminadaiEaa#e origen de las no conformidades,
o al menos atenuado sus efectos segun los objgtianseados al elaborar el plan de
accion.

10. GESTION DEL CAMBIO EN LA ORGANIZACION

Durante el desarrollo del presente trabajo deotitsé ha excluido del alcance la
implementacion del nuevo sistema propuesto. Sinaegah como la propuesta implica cambios
significativos en la estructura y en las resporiskes internas, se abordara muy ligeramente la
gestion del cambio y, particularmente, la resisgeatinterior de la compafia.

Se entiende la gestion de cambio organizacionalocei proceso deliberadamente
disefiado que mitigue los efectos no deseados demesto cambio y potencie las posibilidades
de éxito en la organizacion, su gente, culturantexdo. No es el objetivo central de este trabajo
inmiscuirse en la gestion del cambio, mas bien f&d@ este apéndice con el objetivo de
comprender la resistencia al cambio y proponemagestrategias de solucion.

La resistencia al cambio organizacional se refeerlas fuerzas que se oponen a los
cambios organizacionales. Bajo la premisa que laganizaciones y sus miembros
inherentemente se resisten al cambio, esta situaciéde ser una fuente de conflicto funcional y
constituir una desventaja debido a que obstaclaiadaptacion y el progreso.

La resistencia al cambio puede manifestarse desdisenaneras y en distintos niveles,
tanto individual, grupal u organizacional. De estanera, se mencionan 7 formas primarias de
resistencia en cualquiera de los niveles reciércirorados:

» Confusién: se produce dificultad para visualizatazhbio y sus consecuencias.
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« Critica inmediata: Ante la simple sugerencia delquuar cambio se demuestra una
negacion hacia la misma, sin importar la propuesta.

* Negacion: Existe una negacion a ver o a aceptalagumsas son diferentes.

* Hipocresia: Demostracion de conformismo hacia eilda cuando en realidad
interiormente se esta en desacuerdo.

» Sabotaje: Acciones tomadas para inhibir, desprastigboicotear el cambio.

» F&cil acuerdo: Existe un acuerdo sobre el cambim@el no hay compromiso en dicho
acuerdo.

» Desviacién o distraccion: Se evade el cambio erpasando que de esa forma sea
olvidado.

El grupo de empresas CMPC se destaca entre otrsas qoor la fuerte cultura
organizacional, lo cual se refleja en la voluntadla empresa por mantener vinculos de largo
plazo con sus trabajadores. A su vez, los trabegadbuscan estabilidad y oportunidades de
desarrollo. En este sentido, al promover cambidsicsrales profundos en la compafia es
recomendable entregar algunas tacticas para vienmsistencia al cambio.

Por lo anterior, se introducen las siguientes 6edgiones propuestas como agentes de
cambio, las que se explican en los subapartadoesigs.

10.1. Educacién y Comunicacion

La sensibilizacion al cambio a través de capac#tala gente y promover una
comunicacion abierta, puede ayudar a comprendégiaa del cambio y a ganar confianza
mutua y credibilidad. La comunicacion eficaz reduaeposibilidad de rumores y temores
infundados en torno al cambio. Es necesario quengsilleven a cabo el cambio construyan una
clara vision de donde se necesita ir en pos deegniiry ser exitoso, y a su vez compartirla y
transmitirla a sus equipos de trabajo.

10.2. Participacion
Una forma de ayudar a implementar un cambio esitagre el sistema afectado participe
directamente en el proceso de toma de decisiomde Ehas participativo, menos resistencia se

genera y el cambio puede resultar mas estable.ified dque la gente se resista cuando ha
participado desde los origenes de las transformeasio

10.3. Facilitacion y apoyo
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Los agentes de cambio pueden ofrecer una amplia ganesfuerzos de apoyo. El temor
y la ansiedad disminuyen cuando la gente obtieneflmdos inmediatos. La desventaja de esta
tactica es que es costosa y no se tiene la gadmgaito. Cuando los afectados sienten que los
lideres del cambio estan interesados en sus pracomes, su disposicion cambia y
eventualmente entregaran informacion que ayudaférera conjunta a superar las barreras del
cambio.

10.4. Manipulacién y Cooptacion

La manipulacién se refiere a intentos disimuladesbtener influencia, proporcionando
informacion falsa. La cooptacion es una forma tatgonanipulacion como de participacion. Se
intenta sobornar a los lideres de un grupo detessi®, dandoles un papel principal en la
decision del cambio. Estas maniobras son arriesgadamprometen la credibilidad.

10.5. Negociacion

Llevar a cabo negociaciones transparentes con teslucrados en el cambio,
intercambiando esfuerzos valiosos para ambos, tejecyiempresa. La empresa debe buscar la
disminucién de resistencia ofreciendo beneficioejatutivo (responsabilidades, proyeccion,
desarrollo, capacitacion, renta u otros). En estaiacion el riesgo es no diferenciar entre una
negociacion y el chantaje, lo cual en cualquiepgasulta negativo. Se debe considerar que la
negociacion debe prescindir absolutamente de presio

10.6. Coerciéon

La aplicacion de amenazas, de castigos o la fudireata del poder sobre las personas
que se resisten al cambio constituye una malategiaay quizas la mas riesgosa de todas.
Generalmente produce un endurecimiento de la eesist y crea una sensacion de resentimiento
en los afectados al cambio ain mas contraprodugeqotela resistencia original.

Para finalizar, es necesario que los cambios pdofsifbusquen el apoyo al interior de la
empresa, en los ejecutivos y en los equipos dejtraBi existe apoyo, el cambio sera mas facil y
menos traumatico. En el caso de CMPC, existe uman@e de Desarrollo de Ejecutivos, la cual
puede eventualmente constituir un apoyo y/o mo&cambios al interior de la organizacion.
Cabe destacar que las propuestas sobre gestiéant@ocorganizacional no fueron abordadas
con profundidad, simplemente constituye una prina@raximacioén acerca de cémo enfrentar la
resistencia al cambio. Queda propuesta para fuinkestigaciones la profundizacion de las
estrategias de cambio en CMPC, en base a la coltgaaizacional propia de la compafiia 'y a los
estudios especificos respecto a este topico.

11.VENTAJAS DE LA NUEVA PROPUESTA VERSUS SISTEMA ACTUAL

Tras analizar el sistema actual, se han detectefiicieshcias y oportunidades de mejoras.
A partir de este analisis y con el apoyo de laibjphfia técnica avalada por el Project
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Management Institute, se generd una propuesta drievp sistema para mejorar la gestion de
los proyectos de la compaiiia.

El cambio mas significativo es la reorganizacioriadeareas de proyectos con la creacion
de la Gerencia de Gestion de Proyectos. La esteuotganizacional de la compafiia considera 5
segmentos de negocio. Esta organizacion no fuéiatisepensando en la importancia de los
proyectos de inversion para la compafia. En coeseta, cada negocio cuenta con su propio
sistema para evaluar y gestionar los proyectos.

A continuacion, se presenta un cuadro con las idefias del sistema actual y
correspondientemente las ventajas del nuevo sistemaacion a cada punto:

Tabla N° 12: Comparacion del sistema actual versus nuevo sistema propuesto.

Deficiencias sistema actual

Ventajas del nuevo sistema

Los proyectos generalmente surgen desde li Si bien los proyectos surgen de las filiales y

filiales o plantas. Carece de un proces plantas, también existe espacio para generar

formal para definir el portafolio de proyectos dentro de la nueva gerencia.

proyectos, donde se puedan desarrolla Adicionalmente, no hay interés por levantar

objetivos estratégicos de la empresa. Adema proyectos de uno u otro negocio, ya que se

cada negocio tiene interés por desarrollai gestiona un portafolio con los proyectos mas

proyectos para Su propio negocio importantes de toda la compafia. Lo anterior

contraproducentemente a la légica de permite desarrollar estrategias a nivel global,

desarrollar los proyectos mas rentables

independientemente  del negocio qu

provengan.

Los proyectos se evallan uno a uno, carentédPermite tener una vision global sobre todos|los

de una visién del conjunto de proyectos yproyectos de la compafiia. Eventualmente, si el

como agregan valor a la compafia. objetivo es desarrollar proyectos que agreguen
mayor valor a la compafiia, no existira sesgo de
los negocios al momento de dirimir enfre
distintas propuestas.

No se aprovechan las sinergias entr El pool de directores de proyectos y los equipos

proyectos de distintos negocios. de trabajo permiten aprovechar sinergias entre
proyectos y optimizar recursos.

Carece de gestion del conocimiento a nivelAl agrupar la gestion de los proyectos bajo una

global de toda la compafiia, s6lo se presentanisma gerencia se mejora la gestion |del

dentro de cada negocio. conocimiento, es decir, prevalecen las mejores
practicas y paulatinamente disminuyen |[las
malas précticas. Junto a lo anterior, y a mod¢ de
complemento, se han definido distintas
instancias de documentacion (por ejemplo,|las
acciones correctivas y preventivas).

Existen deficiencias en la evaluacién y/i Contempla una subgerencia de evaluacion de

gestion durante el desarrollo de los proyecto proyectos que debiera minimizar errores en el

gue repercute en los malos resultado mediano plazo. Ademas, los directores |de

(atrasos y desviaciones presupuestarias). proyectos abarcaran las 9 areas de conocimiento
propuestas por el PMBOK y serdn responsables
por los resultados de gestion.

Se informa periddicamente el estado deSe generaran analisis adicionales basados gn los
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avance (presupuestario) de cada proyecto. Laobjetivos de la nueva gerencia, sumado a
periodicidad de esta informacién no permite reuniones de comité donde se evaluarg el
tomar acciones correctivas a tiempo. No sedesempeiio de los proyectos y las acciones a
generan otros analisis adicionales. seguir. Asimismo, se incorporan otros analjsis
respecto al avance real, riesgo, costos, tien]pos,
gestion de proveedores y otros.

No existe un proceso de direccion d Las metodologias mas exitosas prevaleceran en
proyectos estandar definido. Cada negocii el mediano plazo sobre las menos exitosas, Lo
maneja su portafolio de proyectos comc¢ mismo con los directores y equipos que

estime conveniente. presenten mejor desempefio.

No existe seguimiento de los proyectosEl gerente de la nueva PMO exigira a cada
ejecutados, evaluaciones ex post nidirector de proyecto generar indicadores | de
indicadores de desempefio ligados a ladesempefio directamente relacionados a| los
marcha de los proyectos. objetivos del proyecto para su evaluacion|ex
post. Ademas, se evaluard la gestion de las 9
areas de conocimiento periddicamente (costos,
calidad, tiempo, etc.)

Es dificil identificar responsables cuando los Los responsables de cada proyecto estan

proyectos no alcanzan los objetivo: claramente definidos (director del proyecto).

planteados. Ademas, el responsable de las evaluaciones| sera
el nuevo subgerente de evaluacion de proyectos,
mientras que el responsable del desempefio
consolidado de los proyectos sera el gerente de
la PMO.

Dificultades al identificar donde se producen Se abordaran ambos aspectos: evaluacign y
los problemas de los proyectos: gestion de proyectos. Ademas, ambos seran
eventualmente podrian existir problemas en controlados bajo distintas métricas y gran parte
la evaluacién, o en la gestion del proyectodel control se  desprende de as
durante su desarrollo, o bien, en ambosresponsabilidades bien definidas y |os

casos. incentivos que se puedan crear en base a|esto
(renta variable asociada a desempefio, |por
ejemplo)

Dentro de la justificacion del trabajo de Tanto el tiempo como los costos estan incluidos
titulo se muestra que la mayoria de los dentro del programa de gestibn cyyo
proyectos no termina dentro de los plazo: responsable directo es el director del proyecto.
establecidos y que una fraccién importante Ademas, el nuevo sistema incorpora instangias

supera el presupuesto autorizado. de evaluacién durante el desarrollo de (los
proyectos y acciones correctivas en caso de ser
requeridas.

Fuente: Elaboracion propia.

12.CONCLUSIONES GENERALES Y RECOMENDACIONES
Luego del analisis de la situacion actual y la garién de una propuesta, en este capitulo

se dan a conocer las conclusiones generales dsjdrale titulo en base a los objetivos
planteados.
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Tras una serie de reuniones con gerentes, subggereimgenieros de estudio, se consigue
caracterizar el control de proyectos en los 5 segpsede negocio de CMPC y en el Holding
(Empresas CMPC S.A.). Se identificaron las prineipagerencias que intervienen en la
evaluacion, gestion y control de los proyectos merision. Adicionalmente, se estudio la
estructura organizacional de la compafia contrdstancon las estructuras mas comunes
descritas en el Project Management Body Of Knowdedd®MBOK [1] -. Siguiendo aquella
clasificaciéon, la compafia presenta una estrudiméar en sus 5 negocios que corresponde a
una organizacién matricial equilibrada.

Adicionalmente, se pueden distinguir las gerencdasdesarrollo y las gerencias de
ingenieria (0 sus similes) en los 5 negocios deolpafia. En la primera se realizan las
evaluaciones economicas de los proyectos de idvensiientras que en la segunda se desarrollan
las evaluaciones técnicas e ingenieria de detadldes proyectos. El area de control de gestién
de cada matriz de negocio mantiene un control presgiario de los proyectos, que se caracteriza
por los montos de inversion aprobados, los desembollurante el afio y los desembolsos
acumulados a la fecha.

Junto a lo anterior, se lograron identificar defingias y oportunidades de mejoras en base
al sistema actual de la compaiiia, desde una péxspde la evaluacion, gestion y control de los
proyectos. En este sentido, no existe un procesonalopara definir el portafolio de proyectos,
donde éstos actualmente son evaluados cada umonda independiente y carente de una vision
de conjunto que permita desarrollar objetivos &sgiaos. Adicionalmente, el proceso actual
desaprovecha las sinergias que se conseguiria@ desarrollaran proyectos de inversion en
conjunto, con equipos de trabajo que comparteridaBs y gestion de recursos conjunta.

Por otra parte, el sistema actual no aprovechae&idn del conocimiento como una
herramienta que permite depurar las evaluacionegjgrar la gestion de los proyectos en el
mediano plazo. Incluso, no se cuenta con un progesbreccion de proyectos estandar definido.
Cada negocio maneja su portafolio de proyectos cestime conveniente. Tampoco se realiza
un seguimiento de los proyectos ejecutados, evaluag ex post ni indicadores de desempeiio
ligados a la marcha de los proyectos.

En el sistema actual es dificil identificar respisles cuando los proyectos no alcanzan
los objetivos planteados, mas aun, es dificil ifieat donde se producen los problemas de los
proyectos: en su evaluacion, gestion durante saradi®, o incluso en ambos.

Del andlisis realizado en capitulos anteriores,dsterminé que en su mayoria los
proyectos no terminan dentro de los plazos estalolgdnicialmente (61% del total) y que un
porcentaje importante de los montos autorizadosndersion estan ligados a proyectos con
sobrecostos (20% del total).

Por otra parte, se realizd una revision bibliogafile documentos especificos avalados
por el Project Management Institute. De esta rémisie desprende el andlisis de los tipos de
Oficinas de Gestion de Proyectos (OGP o PMO segsisiglas en ingles), lograndose identificar
las caracteristicas de cada una, finalidad y pnadeque busca resolver. De acuerdo al objetivo
que se persiga, se pueden implementar diferenpes tle PMOs, como se afirma en el
documentaChoosing the Right PMO Set{j:
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» Para lograr visibilidad> Estacién meteoroldgica.

» Para mejorar la performance de los proyectosEstacion meteorologica + Torre de
control.

e Para optimizar la performance y lograr un adecuadaejo de portfolio de recurses
Estacién meteoroldgica + Torre de control + Pooledeirsos.

Ademas, el mismo documento sugiere aplicar el Pdel Recursos cuando la
administracion de los proyectos es defectuosa §ialdie implementar. Las funciones basicas
de esta PMO radican en alcanzar un pool de recutassicados por perfiles y conocimientos,
lograr una adecuada asignacion de los recursos segperfil y mejorar el Staffing de recursos
en los proyectos.

A partir del levantamiento realizado mediante renas, y del analisis tedrico de la
literatura especializada, se consiguié generamueaa propuesta a nivel estratégico que conjuga
aspectos provenientes de ambas modalidades. Asimeimuevo sistema se hace cargo de las
necesidades detectadas y establece responsatslidalgs y norma el proceso para desencadenar
acciones preventivas y/o correctivas.

Por otra parte, se abordé muy sutiimente la gesigéincambio y se logré definir en
términos muy generales una propuesta de dimensparasdisminuir la resistencia al cambio en
la transicion del antiguo sistema al nuevo sistema.

Finalmente, se consigue el objetivo general de teagb@jo de titulo con el disefio de un
sistema a nivel estratégico de gestion, infornmgcamalisis y seguimiento con el objetivo de
mejorar el desarrollo de los proyectos de inversioil€MPC.

Como recomendacion final, este trabajo sin dudanesporte a la discusion que se puede
generar en torno al cuestionable desempefio dewassiones de CMPC en los ultimos afios,
especialmente cuando se han aprobado proyectosbugman elevar la rentabilidad de la
compafia, cuestion que no ha sucedido.

Es importante mencionar que, tal como este trabajstituye un aporte, no es la Unica
forma de abordar este complejo panorama. La discuse debe complementar y apoyar con
equipos de consultores expertos, que hayan empendambios similares en otras
organizaciones de la envergadura de CMPC. Se regigeenpo, trabajo y abordar otros aspectos
gue escapan del alcance de este trabajo de t@mdogonseguir una propuesta mas robusta que
incluya la transicion del sistema actual al nuestema.
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15.ANEXOS

15.1. Anexo A: Numero de Proyectos afio 2010

Gréfico N° 3: Nimero de proyectos especiales a dichbre 2010.

Proyectos Especiales 2010 (s/varios)

B n° proyectos sobregirados

Status Proy.
B n° proyectos atrasados
56
H numero total proyectos -
inverisones varias
- 20 40 60

N° Proyectos

Fuente: Elaboracion propia.

Gréfico N° 4: Numero de proyectos atrasados y sobggados distribuidos por negocio, afio 2010.

Proyectos CMPC 2010

1,00 ~
0,90 -
0,80 -
0,70 -
0,60 -
0,50 -
0,40 -
0,30 -
0,20 -
0,10 -
0,00 -

Forestal Celulosa Papeles Tissue Popasa

m Sobregirados m Atrasados

Fuente: Elaboracion propia.
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15.2. Anexo B: Numero de Proyectos afio 2011

Gréfico N° 5: Numero de proyectos a diciembre 2011.

Proyectos Especiales 2011 (s/varios)

Status Proy.

B n° proyectos sobregirados

H n° proyectos atrasados
64

E numero total proyectos -

20 40 60 80 inverisones varias

N° Proyectos

Fuente: Elaboracion propia.

Gréfico N° 6: NUmero de proyectos atrasados y sobg@ados distribuidos por negocio, afio 2011.

1,00 ~
0,90 -
0,80 -
0,70 -
0,60 -
0,50 -
0,40 -
0,30 -
0,20 -
0,10 -
0,00 -

Proyectos CMPC 2011

Forestal Celulosa  Papeles Tissue Popasa SSCC,
Holding y
1 Sobregirados 1 Atrasados otros

Fuente: Elaboracion propia.
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15.3. Anexo C: Evolucion del n° de proyectos atrasadossobregirados 2010y 2011

Gréfico N° 7: Distribucion por negocio del presupusto total de proyectos 2010 y 2011.

Distribucion Ppto Autorizado Proyectos CMPC
2010y 2011

1,00 -
0,90 -
0,80 -
0,70 -
0,60 -
0,50 -
0,40 -
0,30 -
0,20 -
0,10 -
0,00 -

Forestal Celulosa Papeles Tissue Popasa  SSCC, Holding
y otros

ETotal 2011 ETotal 2010

Fuente: Elaboracion propia.
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15.4. Anexo D: Distribucion de montos autorizados por neggio, afio 2010 y 2011.

Gréfico N° 8: Distribucion por negocio del presupesto autorizado de proyectos a diciembre 2010.

Distribucién Ppto Proy. Atrasados x Negocio 2010 (MMUSD)
9

A

1%

2%

B CMPC Forestal

B CMPC Celulosa

B CMPC Papeles

B CMPC Tissue

B CMPC Productos de Papel

M Servicios Compartidos CMPC

® Empresas CMPC

Fuente: Elaboracion propia.

Grafico N° 9: Distribucion por negocio del presupusto autorizado de proyectos a diciembre 2011.

Distribucion Ppto Autorizado x Negocio 2011 (MMUSD)

B CMPC Forestal

B CMPC Celulosa

B CMPC Papeles

B CMPC Tissue

B CMPC Productos de Papel

M Servicios Compartidos CMPC

W Empresas CMPC

Fuente: Elaboracion propia.
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15.5. Anexo E: Evolucion del presupuesto entre 2010 y 201por proyectos

sobregirados y atrasados.

Grafico N° 10: Distribucion por negocio del ppto téal de proyectos sobregirados 2010 y 2011.

Distribucion Ppto Proyectos Sobregirados
2010y 2011

1,00 -
0,90 -
0,80 -
0,70 -
0,60 -
0,50 -
0,40 -
0,30 -
0,20 -
0,10 -
0,00 -

Forestal Celulosa Papeles Tissue Popasa

B Sobregirados 2011 B Sobregirados 2010

Fuente: Elaboracion propia.

Grafico N° 11: Distribucion por negocio del ppto téal de proyectos atrasados 2010 y 2011.

Distribucion Ppto Proyectos Atrasados 2010y

1,00 +
0,90 -
0,80 -
0,70 -
0,60 -
0,50 -
0,40 -
0,30 -
0,20 -
0,10 -
0,00 -

Forestal Celulosa Papeles Tissue Popasa SSCC,
Holding y

m Atrasados 2011 m Atrasados 2010 otros

Fuente: Elaboracion propia.
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Anexo F: Impacto de sobregiros de negocios en prgsiesto autorizado 2011

15.6.

Gréfico N° 12: Contribucion marginal de sobregirossobre ppto autorizado 2011, distribuido por negocemen MMUSD.
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Fuente: Elaboracion propia.
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Anexo G: Impacto de atrasos de negocios en presupte autorizado 2011

15.7.

Gréfico N° 13: Contribucion marginal de atrasos soke ppto autorizado 2011, distribuido por negocioseMMUSD.
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Fuente: Elaboracion propia.
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Anexo H: Impacto atrasos y sobregiros en presupuastiutorizado 2011

15.8.

Gréfico N° 14: Impacto de atrasos y sobregiros sob presupuesto autorizado 2011, distribuido por nezcios en MMUSD.
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Fuente: Elaboracion propia
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15.9. Anexo |: Portada carpeta directorio diciembre 2011

llustracion N° 27: Portada Carpeta Directorio diciembre 2011.
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Fuente: Empresas CMPC.
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15.10.

Anexo J: Capitulo Inversiones carpeta directorio diiembre 2011

llustracion N° 28: Portada Capitulo Inversiones deCarpeta Directorio diciembre 2011.
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Fuente: Empresas CMPC.
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llustracion N° 29: Hoja 1 de Capitulo Inversiones d Carpeta Directorio diciembre 2011.

|euosiad

18 i ‘oBed ap oze|d Jod ajualeyp Jas apend oARoaje ap oln|4 "8|qejucd onsibal unbiss oue [@p sopennoe sosjoqueseq_ [elduspiuo) - LL0Z S4quiaidig

S3[EULION *SAU] SENO W saje>ads3 *sAuj SeNO m

ensifol ediaug (sounuies) InasEIUl

sanbsog A souasa @ seananpoud sepeunbein | sexauy ‘saul @ seigjeded seuinbe m
esedoud anssiL sajaded esojnjad |e1sa104

(asnn) sovobap ap sonuad Jod sopenwnoy sosjoquiasag

1'6L
9Ll
8'es
5'6Z
628
c'ocl
6'7EL
8'cL
€'29

- sopoakord
eoueAY Y,

\_..\,.qsr 0'950'L | %0°00L
%8z %6E
%E' Y %E'‘9
%L'E %e'E
%LPL %L 0L
%1€ %'y
%L %G'9L
%88y %9'ey
%eTL %L

&

%0
%0T
%0T
%0€
%0v
%08
%09
%0L
%08
%06
%007

LTyl

0'6Z
v'or
S'eC
S'6L
o'ee
9'zzl
L'eze
0's8

~ opemuomyojsendnsoid

sanbsog Asoustia)’

6'8V1T
eidiau3

(asnw) oidasuod Jod sopejnwnoy sosjoquasaq

%0001 9’601’ L sajel|id A 9dIND SYSTAJINT TV1OL
%8°L §'sZ SB[BWLION S8UuoIsIaAu| SenO
%09 L'e8 sojeadsg saUOISIBAU| SBIO
%8°L 0oLl eons|bo
%8TL 9'6Ll elbioug
%8'L £'sz (souiwed) einonyseeyu)
%S9 6'06 sanbsogA souaus|
%L 6y 9'869 (seuea seno) seaponpoud seueuinbep
%LEL 0261 sexaue SOUOISIaAUl @ seisjaded seuinbep]
% QSN :

(saseioq p seuoli)
sojuabip sejeidadsy '@ SO|EULION SIUOISIdAU|

sosjoquasag A sojoakoid

i

Fuente: Empresas CMPC.

77



Hoja 2 de Capitulo Inversiones d Carpeta Directorio diciembre 2011.
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llustraciéon N° 30
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Hoja 3 de Capitulo Inversiones d Carpeta Directorio diciembre 2011.

llustracion N° 31
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Fuente: Empresas CMPC.
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Hoja 3 de Capitulo Inversiones d Carpeta Directorio diciembre 2011.

llustracion N° 32

|euosiad

|eIousplUO) - LLOZ 21quiaIdia

L'GL 0'950°L L'zyl 9°'501°'L sajelid A OdIND SYSTUANT IVLOL
zTL L'626 0'919 £°L82°L so|eoads SOUOISI9AU| |BJOL
rAVX ] 2'9zZL 9‘9zZL €°8LL SOJBLWION SOUOISIBAU] |BJOL
‘ugoesedo ug  LL-oBY 0LIPO 6'96 s'o €0 s'0 El1810S8] Bp SIEMYOS
‘ugoeiado ug Li-des  OL1°2O z'68 6'C v'e €'e oapesodioD opyIp3 8p L-A L sosid ugeliqeH
€06 v'E L34 8'E SoEIpeds] SOUOISIeAU|
v £'06 e 8z e'c DdiND sesesdwg
“iopeancid [op epEd 10d OpBUiLLIs) Oakold 8P ebonue pley 9s ZL0Z “esjowiyn
op olaus 8p SauUlY ‘|EuoU syueweopoeid ugpelado us sopejuow sodinbl  LL-oQ OL-AON <'L6 LO6'L LOG'L o'z - uuewWEH BUINbEY 9peiBdnA Jopedes ozejdwesy
‘uopeiado Ul zi-dBN OL-AON 9'00L L0z Loz 154 IUD - UBIIYD BlUE|d ugoRduy
xoide sesew p USIPEINP ‘Z10Z olun{ opewnse sfejuow ‘sopeidwod sodinba  zi-eum L~ 1'00 ogp'L asr'L vz 33 - ing UIng 10PEBNLOD US A|d JOMOd
‘se|eUy S9||BI9P OPUBK|OSel ‘UgIoeIado US BUINDEN  LL-od  Oi-des 616 esL'z 5L ez HM'33 - S2I0j02 p opmAeT] D44 Buinbey
‘BJ@d 8P UQIOIPUN OP BWS}S!S 9P UQIOBWICSURY) B}|e) ‘opueiado sodinb3  zi-tew  B0-AeW 9'68 559 vaL'o L'y “I1'33 - opebod A ugezIWRdO B8p ORA0Id
‘ugpesado Uzl zZi-EN  OL-unf 6'ZLL 809 ¥80'9 v's nied - 0ES104 "PO.Id PEPIOEDED UODE!d WY
“(UBMIEL) Nd L UO0 BIOPELLIOIOWIS} BUINDE LI
op A (esieweulq) UUE WHEH UOD |ediound eaul] @p ugpEIC0baU EPRLAD  ZL-2d LL-0By v'oz vLL'Z vLL'Z o's BIUD - ES|OWIYD UQIONPOId pPepEdEd ugoel|dun
*Z10Z oJeus ue efejuow eiadsa
a5 ‘0Ba|| GAeNU EoUl| B] 'SOUOIOR(BISUl SBASNU SB|Jod BIMLOSS OULY 85 €1-9d  0L-2d 8'9S 169'LL 169 LL 9'0z 0oXON - BIE[E|EPEND US SOOES 2P BjUB|d BABNN
‘upioeledo U3 ZL-1BA  80-ACN 9'zZoL ELE'VT £81'0L LeT a1y - sopebnuoD -poid peppeded ugpeld wy
9's2 v'ss L'se 9'0L SeEoedsg souoisi oAUl
8's9 g8‘o 80 z'h So|e WO SeuoISieAU]
£'82 €795 688 8KL 12dedg ep s01Npoid DdND
“0sino ue sojoakoid SOLEA s/s ik s &' se|eadsy Seuoisieau| SEN0
‘ugeiedO U3 LL-EA  OL-AoN esLL s'L 8'0 £ 084 PO JSWO BSUI| 9P UDIOB(EJSU| © UPISINDPY
D200 U3 ZLen Li-unr ¥'99 €' €'t o'z seznip seq 16Oy Bjueld W ZSE°Z V0D UQBdLIPT
Z10z ozign eied oysnerd BUIYD UBINO HOBYD  ZL-ABN  LL-ou3 6'0v ol 26 6z seujuswa, Se||BOo) euinbew
ugoesedo ux  LL-oQ  OL-IEN £'e6 e 2z s'e SONNPY [EUBL ©P BaulT Ugiisinbpy
soedninpy A Bumeig e sopuinbpe sodinb3  zi-gy  LL-ou3 zeLL 6z oL e sejeuomAsUl sojjoJ eied Bume.g UQISISALOD BBl
ugoriado ug  LL-QY 604190 zuw 6L o0 o eisjedey euinbeyy eAGNU BiBd I 1’ 9P UGRISINDPY
sejeued
-Sej|E}ep OPUEZI[EUY ' SEPEUIWIS} DO00 ti-oa Lo o'Le g'c g z'p seuinbew  op uoweEISU| Bled ZW 00PSG UOIDEOYIPT
Juqy eied ojsineid BUIYD UBINOYHOUD  ZL-nr Lo L'y vz e s'v |nueju| sejeued euinbenw
ozieyy eied sojsmesd Jjopeenoid ap eouqe) Us INoXHI8YD 8z o'L o'L S'y “BQIENS) - SOAISEBN SE||IECL A SO||10Y 'AUOD 9P Baul]
‘aiquendes ep gg Jesedo e gzuswo)  tL-des  oLinr s'e8 6's 6'v 8'9 YSWWOIg El9p|ED UQRISINbpy
segenud esed epe: ey opeoios. Blue|d 'BSOIN|9 Ues ugioesado ue euinbew  LL-des 60190 S'voL v'99 908 S'e9 sel@ieD - L1 .N eiejaded suinben
o'se L'vs ‘soL T
solous|UE SOUR 8p SOP(ES A Saiouaw sojoakold SOUEA s/s £'0 'y o'y sejeoads3g sauolisieau| SeNO
‘ugoeIBdO US SEBUIT  LL-18N  60-0a L'06 o'z 9'0 ez sopejqoa A Sojjoy UQISieAu0 D 010akoid
v s gL VIEWOT0D |
-S@louBUe SOUE Bp SOp|ESs A saioustu sopakold SOUEA s/s e 8'c z'ze selepadsg SBUOISIBAU] SEAO
seuope|Rsul 8 seuosiad
‘ugonoefe uz  zi-1qy  LiL-oud 00 Qo 00 (s op ugwosloid esed peplinBag op SOUOISISAU|
uopelado Uz 8049V S's8 €T €z iz 3 seojeuey op pepedeD 9p Clus WMy A SauUoPEBAOUU|
-opuinbpe eA seH | op oued Jawud oL-190 o'9e 80 o' o't ou®1i8| OASNN 9P UQK
‘ugioesado ugz  L1-06v  OL-Aen 9'V6 o 34 6 067 SOI|01 UQISIBAUOD BP B8
ugweiado U3l 80-Aey 5'09 zy zv 'L (02£-71) sojj0y ugisisuOD ep pepede) uoerdury
-o)soBy op gL |© opsep uoioelado ug L L-oBy  OL-Aew £'50L g'st 5L o'st LN BwIojey
s'ie 9'0e 8'sS mad
“SeJouSUE SOUE 9P SOP|esA seljousw sopakosd sopen s/s s'9 L's 's adsg seuoisiaaul Seno
‘SO|MI0 SeIqo Ug  ZL-dEN LT €L 80 80 o't IELET! op ebopog ugoelduy
‘ugoesado ul  LL-oBy  OL-AON VLG s'L S't o't e1opED BAGNN - SOISOD OLIOUE Ojoakold
88 0's £8 AvNonsn
: (ugENURUOCY) ONSSLL DdWD
3 oyejeq i

_ ' so1safoud SOj 8P BOUBAE |9p SOLIEIOWOD

QUL O]

_ eyoed

Soj0eAoid | Eydeiely

fopezHOINY.

1d

sojpobeN ep eosy Jod ugisienu] op sojoekoid

SOuOoISIaAU]|

Empresas CMPC.

Fuente
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15.11. Anexo K: Estructura societaria de CMPC a Diciembre2011.

llustracion N° 33: Estructura societaria de Empresa CMPC, hoja 1.
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Fuente: Memoria Anual Empresas CMPC 2011.
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llustracion N° 34: Estructura societaria de Empresa CMPC, hoja 2.
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Fuente: Memoria Anual Empresas CMPC 2011.
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