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RESUMEN
PLAN ESTRATEGICO PARA LA GERENCIA DE PROYECTOS Y DIGITALIZACION

El trabajo desarrollado, plantea la situacion actual de la gerencia, y luego de esto, detalla los
antecedentes técnicos y conceptuales que serén los pilares para el desarrollo de una propuesta de
planificacion estratégica para la gerencia, con el fin de que pueda enfrentar los cambios globales y
locales de la industria forestal que se encuentra esta ligada.

CMPC es una compafiia multinacional que se dedica a la venta y produccién de productos
forestales. Fue fundada el 12 de marzo de 1920, posee su casa matriz en Chile y actualmente tiene
operacion en 11 paises. Desde entonces sus factores estratégicos estan enlazados a la gestion del
cambio, cliente, innovacidn, excelenciay las personas. Hoy en dia, la empresa posee tres lineas de
negocios: Celulosa, Biopackaging y Softys. Este trabajo es centrado en la filial Celulosa, la cual es
responsable del patrimonio forestal, la produccién y venta de productos de madera y celulosa.

El mercado forestal estd caracterizado por ser muy competitivo, las empresas forestales buscan
diferenciarse a través de la innovacién y la tecnologia, para atraer clientes de mayor valor que
ayuden a conducir a la empresa a un crecimiento sostenible en el largo plazo. Por otro lado, después
de la gran recuperacion lograda en el 2021, cuando las ventas al exterior del sector forestal
alcanzaron un valor muy cercano a los US$ 6 mil millones, durante los cuatro primeros meses del
afio 2022 las exportaciones forestales acumularon un total de US$ 2.160 millones, retrocediendo
levemente (-1,2%) respecto del cuatrimestre inmediatamente anterior, esto provocaria el replantear
los planes estratégicos actuales, con el fin de tener herramientas para manejar este nuevo escenario.
(INSTITUTO FORESTAL, 2022).

Las reglas del negocio han cambiado. En todos los sectores, la difusion de las nuevas tecnologias
digitales y el surgimiento de nuevas amenazas disruptivas estan transformando los modelos y los
procesos empresariales. De ahi surge la necesidad de generar un plan que permita adaptarse al
nuevo escenario y mejorar los indicadores de crecimiento y rentabilidad. La gerencia requiere
tomar decisiones que permitan definir su desarrollo para los proximos tres afios generando una
propuesta gque esté alineada a las nuevas condiciones internas y externas para el periodo 2023 —
2025. El alcance es determinado por la declaracion de la estrategia de la gerencia, donde se detallara
el plan transformacional haciendo foco en los clientes, personas y la transformacion digital.

Durante el viaje transformacional se fue descubriendo oportunidades de mejora, tales como el bajo
reconocimiento de la compafiia hacia el trabajo efectuado por los colaboradores, falta de un equipo
de alto rendimiento que ayude a incentivar la innovacién con mini proyectos que apoyen a entender
el beneficio de trabajar de forma digital y por Gltimo no contando con una hoja de ruta de
transformacion cultural a nivel de compafiia, habiendo esfuerzos individuales por alcanzar
objetivos de areas y no de empresa.

En términos de los beneficios esperados, al convertir las oportunidades en fortalezas, la
transformacion digital y el impacto de los equipos de alto rendimiento, traerd como resultado un
aumento de la productividad e innovacion en el largo plazo.
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1 INTRODUCCION

La tecnologia de la informacion esta avanzando en el mundo entero, en el cual las empresas estan
invirtiendo en proyectos tecnoldgicos referente a ello. El gasto mundial en TI! crecera en 2022,
pero ligeramente por debajo de lo previsto. Asi lo asegura la empresa de analisis Gartner. El
vicepresidente de investigacion de Gartner, John-David Lovelock, ha dicho que 2020 esta
demostrando ser uno de los afios “mas complicados” para los responsables de tecnologia de las
empresas de los que se tiene constancia. “Las perturbaciones geopoliticas, la inflacion, las
fluctuaciones monetarias y los desafios de la cadena de suministro son algunos de los muchos
factores que compiten por su tiempo y atencion. Sin embargo, a diferencia de que lo vimos a
principios de 2020, los CIO? estan acelerando las inversiones en TI, ya que reconocen la
importancia de la flexibilidad y la agilidad para responder a las perturbaciones”, afiadio Lovelock.
Y, como resultado de todo ello, “la preferencia de compra e inversion se centrara en areas que
incluyen la analitica de datos, la computacion en la nube, las experiencias de los clientes “sin
fisuras” y la seguridad que situo el crecimiento a principios de afio en el 5,1% y ahora lo ha rebajado
al 4%, hasta los 4,4 billones de dolares. (Jiménez, 2022)

Con la economia retornando su confianza luego de la pandemia, las empresas han aprendido de las
ventajas del TI, los cuales hacen foco en invertir en ellas de una manera alineada con sus
expectativas de crecimiento, recibiendo asi un mayor presupuesto y atencién por parte de las
empresas dentro del plan de negocios.

La transformacion digital considera 4 pilares fundamentales, tales como: Cloud Computing®, Data
science?, Big Data® y Social Business®.

Estos pilares mas un conjunto de aceleradores como el internet en las cosas, robotica, sistemas
cognitivos y realidad aumentada entre otros, son Ilamados la tercera plataforma y estan siendo un
habilitador para la transformacién digital. Es por ello que se impulsara un cambio cultural y

L TI: Tecnologias de la informacion

2 CI0: Chief Information Officer y es el ejecutivo encargado del area informatica de una empresa

3 Cloud computing es la disponibilidad bajo demanda de recursos de computacion como servicios a través de Internet.
Esta tecnologia evita que las empresas tengan que encargarse de aprovisionar, configurar o gestionar los recursos y

permite que paguen Unicamente por los que usen.

4 Data science es analizar grandes volimenes de informacion para comprender patrones, realizar prondsticos vy,
principalmente, tomar decisiones es el objetivo de la ciencia de datos

5 Big Data es un término que describe el gran volumen de datos, tanto estructurados como no estructurados, que
inundan los negocios cada dia

6 Social Business es un concepto que implica las estrategias, tecnologias y procesos que pone en marcha una
organizacion para involucrar a todos los individuos de su ecosistema y asi poder mejorar su valor en conjunto.
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estratégico, tanto para la gerencia de digitalizacion y proyectos como la empresa, con el fin de
mejorar la experiencia de los clientes, a través de la incorporacion de tecnologias digitales, para
ofrecer soluciones mas eficaces, innovadoras, rapidas y rentables.

La transformacion digital no es un proceso tecnolégico, las personas son el centro de esto, y a la
vez son la principal causa de la resistencia al cambio. Un factor importante a tener en cuenta al
abordar un proyecto de este tipo, es cambiar la mentalidad de los colaboradores hacia un proceso
en el cual se sientan codmodos experimentando con las ideas sobre nuevos productos y servicios
digitales.

Para un buen funcionamiento, administracion y aplicacion de estas herramientas basadas en la
estrategia, es importante el acompafamiento de un equipo de alto desempefio, definiendo estos
como grupos formales integrados por individuos interdependientes, responsables de alcanzar una
meta, con competencias complementarias, es decir, habilidades, capacidades y conocimientos,
generando una sinergia a través del esfuerzo coordinado y el compromiso colectivo.

Este trabajo se limitd al analisis en base a los datos y clientes, asi mismo, en el desempefio de las
personas. El alcance es determinado por la declaracion de un plan transformacional que permita
abarcar diferentes dimensiones en la empresa y que permita obtener rendimientos sostenibles en el
largo plazo. Por tanto, resulta interesante el observar el impacto en el crecimiento, la rentabilidad,
en las personas y la transformacion digital.

2 DESCRIPCION DE LA ORGANIZACION

La compafiia manufacturera de papeles y cartones (CMPC) es un holding forestal y papelero
chileno controlado por la familia Matte. Fundada por Decreto Supremo N°589 y con firma del
Presidente de la Republica, Juan Luis Sanfuentes, el 12 de marzo de 1920, se forma CMPC.

A lo largo de su historia, CMPC ha vivido importantes hitos en su infraestructura y negocios, sus
actividades sociales y educacionales, y en el cuidado del medio ambiente.

En 1940 surge su primera plantacion de pino radiata en la region del Biobio, con la compra del
fundo Pinares. En 1960, hace su primera exportacion de celulosa chilena a otros paises de
Sudamérica. Por ultimo, el 2017 CMPC se convierte en la primera empresa chilena en colocar un
bono verde (por US$500 millones) en los mercados internacionales, destinado a proyectos
sustentables.

Las agencias clasificadoras de riesgo la describen como una empresa diversificada tanto en sus
negocios como en los mercados finales de sus productos.



Tabla 1: Clasificacion de riesgo

Clasificadora Clasificacién Outlook Analista

Standard & Poor's BBEBB- (Int.) Positivo Francisco Gomez Comelli francisco.comelli@spglobal.com
Fitch Ratings EBB (Int.) Estable Fernanda Rezende fernanda.rezende@htchratings.com
Fitch Ratings A (Chile) Estable Fernanda Rezende fernanda.rezende@fitchratings.com
Moody's Baa3 (Int.) Estable Barbara Mattos barbara.mattos@moodys.com

Humphreys AL (Chile) Estable Carlos Garcia carlos_garcia@humphreys.cl
Fuente: P4gina web CMPC (CMPC, 2022)

Hoy CMPC es una empresa global, dedicada a la fabricacion y comercializacion de productos
derivados de las fibras, provenientes de plantaciones sustentables y material reciclado, como
maderas, tableros, celulosa, papeles, cartones y productos tissue (papel fino y absorbente que se
asemeja a la tela por su suavidad). Actualmente posee plantaciones forestales y fabricas productivas
en diversos paises latinoamericanos, cuyos productos se exportan a mas de 45 puntos del planeta.
Sus objetivos son dar soluciones innovadoras a las cambiantes necesidades de la poblacién,
considerando siempre la proteccion del medio ambiente para las futuras generaciones y el cuidado
de quienes forman parte de su comunidad y entorno.

El holding CMPC cuenta con 3 centros de negocios; CMPC Celulosa, CMPC Biopackaging y
Softys, estas filiales participan en varios paises de Latinoamérica como se puede ver (Figura 1).

Figura 1: Negocios de CMPC en Latino América.

Fuente: Elaboracion propia con datos de CMPC

2.1 Produccion

CMPC posee mas de un millén de hectareas de bosques en Chile, Argentina y Brasil, de las cuales
sobre el 60% se encuentra plantado, principalmente con pino y eucalipto. En la figura 2 se puede
apreciar cdmo se da uso al pino, el eucalipto solo se usa para generar celulosa.



Figura 2: Productos derivados del pino

Metros, Pulpa

Fuente: Elaboracion propia

CMPC cuenta con tres plantas de celulosa ubicadas en el sur de Chile, con los nombres de Santa
Fe, Pacifico, Laja y una planta en el Estado de Rio Grande, en Brasil, estas producen 4 millones
de toneladas de pulpa anuales y 130 toneladas anuales de papel Sack Kraft’. En la tabla 2 se
muestran las capacidades de produccion.

Tabla 2: Capacidad de produccion de Madera y Pulpa en miles

Paises Bosques (Mm3) [Maderas (Mm3) |Pulpa(Mt)
Argentina 706

Brasil 7.595 2.010
Chile 10.442 1.520 2.381
Total 18.743 1.520 4.391

Fuente: Elaboracion propia con datos de CMPC

Los productos de madera maciza se divide en tres grandes grupos, el primero es plywood?, el cual
se produce en una planta de la comuna de los Angeles, el segundo grupo es remanufactura, la cual
cuenta con dos plantas en Chile, ubicadas en las comunas de los Angelesy de Coronel, por Gltimo
madera aserrada, la cual cuenta con 4 aserraderos, estos estan ubicados en las comunas de
Bucalemu, Loncoche, Mulchén y Nacimiento. Todas estas plantas producen alrededor de 1,5
millones de metros cubicos anuales. A continuacién se presenta un esquema simplificado de los
negocios de CMPC.

" Papel Sack Kraft es una clase de papel grueso y basto de color marrén. Se fabrica con pasta quimica, sin blanquear y
se le somete a una breve coccion

8 Plywood: Compuesto de chapas de madera dispuestas perpendicularmente unas con otras, unidas con adhesivo
fendlico, otorgando el aporte estructural, la estabilidad y la resistencia Unica que caracteriza a los tableros Lumin
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Figura 3: Negocios de CMPC.

Fuente: Elaboracion propia con datos de CMPC

2.2 Venta

Las ventas a terceros en el afio 2021 de CMPC fueron de MMUSD 6.323 (EMPRESAS CMPC
S.A., 2022). Como se puede apreciar en la tabla 3, el mayor porcentaje de los ingresos se obtienen
a través de la venta de la sociedad Pulp (venta de madera y celulosa), con un 46,9% de las ventas
totales, seguido por Softys (36,5%) y Biopackaging (16,6%). Para la sociedad CMPC Pulp, la cual
se centra la tesis, la venta de productos de madera representa un 15% de los ingresos mientras que
el 85% restante, es representado por la venta de productos derivados de la celulosa.

Tabla 3: Ventas seglin mercados en % de millones de USD 2021

Mercados Pulp Softys Biopackaging

Chile 8,0% 25,2% 42,6%

Brasil 5,3% 19,0% 0,0%

Peru 0,0% 13,7% 6,8%

Ventas México 0,0% 13,4% 5,3%
Nacionales | Argentina 0,6% 13,0% 1,7%
Uruguay 0,0% 3,2% 0,0%

Colombia 0,0% 3,3% 0,0%

Ecuador 0,0% 1,3% 0,0%

LATAM 2,8% 6,4% 15,8%

Europa 19,6% 0,0% 8,9%

Ventas | China 26,3% 0,0% 0,3%
Exportacion | Otras Asia 19,0% 0,0% 2,3%
USA 12,5% 1,3% 8,4%

Otras Asia 6,0% 0,0% 7,9%

Total General 100% 100% 100%
46,9% 36,5% 16,6%

Fuente: Elaboracion propia con datos de CMPC



2.3 Competidores

Empresas Copec S.A.

Empresas Copec S.A. es un holding perteneciente a Antarchile bajo un 60,82% de propiedad, donde
el grupo Angelini tiene una participacion del 74,68%. Empresas Copec cuenta con importantes
plataformas productivas en Chile, Argentina, Brasil, Canada, Colombia, Estados Unidos y
Uruguay, comercializando sus productos en mas de 80 paises.

Celulosa Arauco y Constitucion S.A. es el brazo en el sector Forestal de Empresas Copec, que esta
posicionado como las principales empresas forestales de América Latina en términos de superficie,
rendimiento de sus plantaciones y fabricacion de celulosa, madera, paneles y energia, ofreciendo
adicionalmente productos para la industria del papel, la construccién, el embalaje y la muebleria.

Fibria Celulose S.A.

Empresa brasilefia y lider mundial en la produccién de celulosa y productos derivados de ella
exclusivamente de plantaciones renovables y sostenibles. La compafiia tiene 4 fabricas de celulosa
en Trés Lagoas, Jacarei, Aracruz y Veracel. Hay 4 terminales portuarias que son Santos, Portocel,
Caravelas y Belmonte. Ademas de 1.092.000 hectéreas de las cuales 656.000 estan plantadas. Las
compafiias son el lider en la produccién mundial en celulosa, en términos de capacidad productiva
genera 7.250.000 toneladas.

Klabin S.A.

Klabin es el productor y exportador méas grande de papel en Brasil, lider en produccion de papel y
carton para embalaje, cartdn corrugado, bolsas industriales y troncos de madera. Fundada en Brasil
en 1899, tiene 18 unidades industriales, 17 en ocho estados brasilefios y una en Argentina. Klabin
también tiene una sucursal en los Estados Unidos. Tiene una nueva oficina en Austria y
representantes de ventas y agentes en los cinco continentes. La compafiia opera un portafolio de
2.100 clientes activos, en industrias como: food manufacturing, higiene y productos de limpieza,
electronica, bebidas, entre otros. La compafiia esta organizada en 4 areas de negocio que son
Forestal (materia prima para la produccién de celulosa y ventas de madera en troncos), celulosa
(celulosa de madera dura. celulosa de madera blanda y pulpa de celulosa), Papel (papel Krafty
carton) y Packaging (cajas corrugadas y bolsas industriales).

Suzano S.A.

Suzano, es una compafiia del sector forestal con mas de 90 afios en operacion siendo el segundo
mayor productor de pulpa de eucaliptus y cuarto mayor productor de celulosa del mundo ocupando
una posicion de liderazgo en todos los segmentos de la industria papelera de Brasil. La compafiia
ofrece papeles de escritura e impresion cubiertos y recubiertos, cartones, papel tissue, celulosa y
pulpa de celulosa. También, se dedica a la investigacion y desarrollo genético para la industria
forestal, bioelectrica y de biocombustibles. La compafiia posee 1,3 millones de hectareas plantadas,
7 fabricas y 3 puertos de exportacion que permiten llegar a 86 paises, que reciben 10,9 millones de
toneladas de celulosa y 1,4 millones de toneladas de papel.



2.4  Cultura Organizacional

La cultura organizacional de CMPC esta vinculada directamente a dos aspectos corporativos,
definidos por los valores y el propdsito. Dichos aspectos son transversales para todas las
operaciones de la compaiiia.

2.4.1 Valores Corporativos Actuales

Todos quienes forman parte de CMPC deben orientar sus acciones, de acuerdo a cinco valores
fundamentales de la Compafiia.

e Respeto a las personas.

Cuidado del medio ambiente.

Cumplimiento estricto de las normas legales.
Lealtad al competidor.

Consideracion por las necesidades de los vecinos.

2.4.2 Propdsito Corporativo Actuales

Crear, Convivir y Conservar, denominado las 3C, es integral a su forma de hacer negocios y guia
su funcion corporativa hacia un futuro sostenible.

Crear soluciones para las méas genuinas necesidades de las personas. Porque estamos presentes en
la vida cotidiana con productos derivados de la celulosa, madera y fibras recicladas. (CMPC, 2022)

Convivir con nuestros grupos de interés, generando oportunidades para el desarrollo mutuo. Porque
sabemos que ocupamos un lugar privilegiado para contribuir a la transformacion positiva de los
ecosistemas de los cuales formamos parte, impulsando con fuerza y determinacion formas de ser y
hacer que nos permitan alcanzar mejores condiciones de vida, tanto para las generaciones actuales
como para las futuras. (CMPC, 2022)

Conservar nuestro medio ambiente, porque entendemos que nuestro trabajo depende de los
recursos naturales. Tenemos plena consciencia que somos una empresa global, parte de una nueva
época que desafia a empresas y ciudadanos a renovar sus patrones de produccion, consumo y
convivencia, transitando desde una economia lineal a una circular. (CMPC, 2022)

A través de las 3C, CMPC genera una cultura sostenible que contribuye a la creacién de valor
compartido en el corto, mediano y largo plazo.

2.5 Estructura Organizacional

La division de celulosa estd compuesta por 7 gerencias que abarcan los distintos aspectos del
negocio, estas son comandadas por un gerente general que dirige cerca de 10 mil personas.

La estructura supply chain es detallada en la figura 4.



Figura 4: Estructura de supply chain
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2.6 Areasy Procesos

En esta unidad, se describiran las areas y procesos que estan involucrados en la operacién de la
gerencia de supply chain.

2.6.1 Gerencia Supply Chain

Responsable de gestionar y organizar todas las actividades de adquisicion, produccion y
distribucion de los bienes que CMPC pone a la disposicion de sus clientes. Cuenta con operaciones
industriales en Argentina, Brasil y Chile.

Gerencia de Proyectos y Digitalizacion

Esta gerencia comprende la planificacion, ejecucion y control de todas las actividades relacionadas
con el flujo de materiales y de informacion desde la compra de materias primas hasta la entrega
final del producto al cliente, pasando por su transformacidon intermedia.

Area de Pagos: Rol de gestionar el pago de los gastos logisticos.

Area de Control de Gestion Supply Chain: Gestionar y controlar los gastos logisticos.
Area de Mejora Continua: Levantar y gestionar los procesos de la gerencia supply chain.
Area de digitalizacion: Generar e incentivar la digitalizacion de la gerencia supply chain.
Area de Proyectos Supply Chain: Generar proyectos de innovacion en el area logistica.

3 DESCRIPCION DEL TEMA A ABORDAR

3.1 ¢Cudl es la Motivacion para Realizar este Tema?

En los Gltimos afios aparecié un modelo para evaluar el desempefio de un equipo a partir de nuevas
variables, siendo éstas derivadas de la psicologia, distintas a las que se manejan en las teorias
tradicionales del desarrollo de trabajo en equipo, que observan aspectos como alineacion de
propositos, reglas y roles, liderazgos, procesos y relaciones entre integrantes.



El comportamiento organizacional evalta el impacto que individuos, grupos y estructuras tienen
en la conducta dentro de las organizaciones, con la finalidad de aplicar estos conocimientos a la
mejora de la eficacia de la gerencia.

Este trabajo se centra en la transformacion digital, la experiencia clientes y todo lo necesario para
mejorar la actual interaccién con ellos, por lo cual sera de vital importancia la gestion de personas
y equipos, siempre en el ambito del desarrollo organizacional y la transformacion digital como
cultura, por tal motivo, se plantea construir un plan estratégico, que analiza e identifica cuales son
los factores criticos de éxito que ayudard a impulsar la gerencia de proyectos y digitalizacion a
mejorar la rentabilidad del modelo negocio actual.

3.2 Alcances del Tema a Abordar

El objetivo inicial sera de generar un plan estratégico para la gerencia de proyectos y digitalizacion,
estas tendran como objetivo potenciar el capital humano, fortalecer la gestion de los equipos de
alto desempefio, adopcion de una cultura digital y mejorar la experiencia de cliente. Con todos
estos planes se podra dar una clara vision del futuro de los proximos 3 afios. Durante estos 3 afios
la rentabilidad de las gerencias de supply chain aumentara en un 10% el EBITDA dado el éxito de
los planes. Ademas estos proyecto daré las bases para que la gerencia sea la lider y propulsora en
las iniciativas pro cliente, generando un plan de marketing asociado a mejorar la experiencia de
los clientes, un roadmap para la transformacion digital, el cual contempla la definicion de perfiles
del capital humano, proyectos de mitigacién y plataformas tecnoldgicas que ayuden a cumplir con
la vision de la gerencia.

4 OBJETIVOS GENERAL, ESPECIFICO Y FACTORES CRITICOS DE EXITO

4.1 Objetivo General

El objetivo para el plan estratégico es construir un cuadro de mando principal en la direcciony la
toma de decisiones de la gerencia. Por todo ello, es de vital importancia definir las lineas maestras
de las actividades a realizar tanto para potenciar el capital humano como la cultura digital, mejorar
la experiencia de los clientes y generar una transformacion digital de la gerencia. Como parte de
ello se espera mejorar el EBITDA de CMPC en un 10% en los préximos 3 afios.

4.2 Objetivos Especificos
Como objetivos especificos que concretan el objetivo general y usando la misma estructura que se
ha utilizado para la elaboracion del plan, tenemos los siguientes:

1. Obtener una EBITDA de un 10% mas respecto del 2021 vs el 2024
2. Aumentar la captura de beneficios en 10%, mediante proyectos de innovacion.



3. Mejorar el indicador de OTIF® en un 20% para fortalecer la experiencia de los servicios

logisticos de los clientes.

Mejorar la experiencia de los clientes en un 10%, mediante un customer journey map.

5. Potenciar las habilidades del grupo de trabajo con el fin de alcanzar un equipo de alto
desempefio, esto se medira con una mejora de un 20% indicador de PERFORM?*

&

4.3 Factores Claves de Exito (FCE)

Los principales factores criticos son:

e Servicio de excepcion al Clientes: Fortalecer la experiencia de servicio logistico para
clientes, acercandonos a ellos a través de flujos de informacion robustos y agiles.

e Innovacion: Disponibilizar informacion confiable a todas las areas de interés para apoyar
la toma de decisiones, analisis en forma agil y oportuna, a través del desarrollo de
capacidades digitales robustas.

e Excelencia Operacional: Buscar eficiencias en gastos variables y fijos que hagan aumentar
la actual posicién competitiva.

e Equipos de Alto desempefio: Desarrollar equipos y procesos agiles/adaptables a nuevas
realidades y desafios, aumentando el nivel de autonomia y su empowerment*!

5 MARCO CONCEPTUAL

Con el fin de analizar y profundizar la estrategia, es que se propone el siguiente marco conceptual,
el que también, tratara de dar respuesta a los factores claves de éxito del negocio.

Modelo de Negocio: Para analizar el negocio actual utilizaremos el modelo Canvas (Ostewalder
& Pigneur, 2010), el cual permite analizar y crear modelos de negocio de forma dindmicay visual.

Anélisis de las Fuerzas de Competencias: Esta es una extension del modelo de Michael Porter,
el cual se concentra en seis fuerzas que modelan la competencia en una industria (Hill & Jones,
2011).

°® OTIF: es un indicador de desempefio de la industria logistica que refleja el porcentaje de despachos que llegan a
tiempo (On Time), con el producto y cantidad solicitados, y al lugar indicado por el cliente (In Full)

10 Herramienta para desarrollar equipos de alto rendimiento. La globalizacién ha creado un mundo altamente
competitivo, en el que predominan los continuos cambios propiciados por las innovaciones tecnologicas

11 Empowerment es una expresion que proviene de la lengua inglesa. Se refiere a una estrategia de gestion empresarial,

gue consiste en facultar a los trabajadores para ejercer mayor autonomia y poder en la toma de decisiones, a fin de
optimizar el rendimiento de la empresa.
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Analisis PESTEL'?: Entender el entorno de la empresa sera fundamental para comprender todos
los actores macroecondémicos que pueden influenciar en las decisiones. (Hill & Jones, 2011).

Analisis Interno: Este se enfocara en estudiar los recursos, las capacidades y las competencias de
una firma. La meta es identificar las competencias distintivas, ventajas competitivas y la cadena
de valor, con el fin de encontrar las fortalezas y debilidades de la empresa. (Hill & Jones, 2011)

Marketing estratégico: La segmentacion, satisfaccion y las fuentes de ventajas competitivas
deben ser identificadas y analizadas con el fin de lograr una relacién duradera y de confianza con
el cliente llevara a la prosperidad del negocio. (Best, 2007)

Modelo de Planeacion Estratégica: Se utilizara la herramienta de Balanced Scorecard, el cual
es un sistema de gestion que permitird integra los objetivos estratégicos de la empresa con
mediciones de performance de modo de captar los factores criticos de éxito como base para
monitorear resultados planificados y una indicacion de desempefio futuro. (Kaplan & Norton,
2000).

Anélisis FODA: Se analizardn las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas de la
empresa y su interaccion con el entorno. Este analisis promueve un entendimiento de los objetivos
estratégicos y sirve como herramienta para el futuro plan a desarrollar. (Hill & Jones, 2011)

Equipos de alto desempefio: La diferentes practicas y medidas que al implementarse permiten
generar alto desempefio en un equipo pueden clasificarse en 9 tipos: compensacion y beneficios, disefio
del trabajo, formacion y desarrollo, reclutamiento y seleccidn, relaciones laborales, comunicacion
gestion del desempefio y evolucion, promociones, y gestion de retencion y rotacion. (Castillo, 2013)

Transformacién digital: La aparicién de las nuevas tecnologias ha cambiado nuestra forma de
trabajar, de comprar y hasta de relacionarnos. Las empresas necesitan sumarse a este proceso de
transformacion digital para no quedar obsoletas. Bien utilizada, la tecnologia ofrece un gran potencial
para generar nuevas oportunidades de negocio y para abrirse a nuevos mercados. (Rogers, 2016)

6 ANALISIS DE SITUACION ACTUAL

Con el fin de preparar el marco estratégico del estudio, a continuacion se realizara un estudio
acabado de la empresa y su entorno, comenzando desde el punto central de la planificacién, el
cliente, pasando por las actividades, relaciones, segmentos, cadena de valor, costos e ingresos y
rendimiento financieros.

12 PESTEL: Acronimo de los items a analizar Politicos, Econémicos, Socio-cultural, Tecnoldgicos, Ambientales y
Legales
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6.1 Clientes

La celulosa no tiene clientes que representen mas de un 10% de sus ingresos, ni proveedores que
concentren mas de un 10% del total de sus compras. La venta de madera es realizada contra un
pedido de un cliente, en cambio la pulpa se produce de forma masiva y se vende mediante
consignacion o venta directa.

Los principales clientes de CMPC maderas son The Home Depot y Sodimac. Entre esos dos clientes
se compone una participacion del 14% del volumen vendido y para CMPC Pulp los principales
clientes son Yibin Hist, Sun Paper y Hansol, lo cual representan 18% de los volimenes de venta
del 2021.

Desde el punto de vista del cliente, debemos comenzar con el impulso que lo lleva a consumir y
las necesidades que ayuda a satisfacer. Para lograr entenderlo, se generara un andlisis de ocasiones
de consumo de los productos de madera y celulosa.

6.1.1 Ocasiones de consumo.

Los productos de papel y madera estan presentes en el ciclo de vida de las personas, en distintas
ocasiones generan la necesidad de comprar madera o algo hecho de papel.

Al analizar las ocasiones de consumo se pueden rapidamente establecer 3 segmentos globales de
clientes para madera 'y 5 segmentos globales en pulpa, los cuales estan expuestos a continuacion
en la figura 5.

Figura 5: Segmentos por ocasiones de consumo.

Cartones y
Cartulinas

Fuente: Elaboracion Propia
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6.1.2 Relaciones con los clientes.

La relacién con los clientes que ha sido desarrollada de manera practica, se basa en una relacion de
calidad, fidelidad por los requerimientos, cercania y seriedad de los productos que ofrece CMPC.
Principalmente los clientes son parte de la red de contactos recurrentes del mundo forestal y saben
las cualidades del producto que se venden, su calidad y el tipo de servicio que recibiran. Estos
clientes frecuentemente compran los productos, porque antes de elegir ven la calidad del producto,
sus certificaciones y cumplimiento en la entrega. Dentro de los principales requisitos de los clientes
son:

e Calidad: Especificaciones y estabilidad

e Certificaciones: ISO 9001, 14001, 45001 y certificaciones de CoC Forestal

e Aprobaciones / Evaluaciones: Nordic Ecolabel, EU Ecolabel y Ecovadis

e Consultas: Productos y medioambientales, etc.

e Regulaciones: Contenido de sustancias quimicas prohibidas y regulaciones regionales
e Asesorias: Furnishy refinacion

En este &mbito, y con las ensefianzas adquiridas por la pandemia, ha obligado a ver nuevas formas
de contactar a los clientes, limitando la interaccion presencial, inclusive las visitas de los clientes
a las instalaciones propias. En este aspecto, se abre la oportunidad de establecer una relacién por
medios digitales con los clientes, procurando mantener la relacién de forma virtual, pero activa,
estando atento a las necesidades que puedan aparecer, resolviendo con rapidez y disminuyendo el
riesgo de fuga del cliente.

6.2 Canales

Actualmente CMPC cuenta con 25 lineas de productos, en los que se destacan los productos de
madera y pulpa. Estos productos son distribuidos entre sus 26.723 clientes en 48 paises a través
de oficinas, las cuales 16 se encuentran en Ameérica, 9 en Asia, 18 en Europa, 2 en Medio Oriente,
2 en Oceania y 1 en Africa. Para ello, posee oficinas de atencion a clientes en las ciudades de Los
Angeles y Santiago (Chile), Guaiba (Brasil), Atlanta (Estados Unidos). Ademas, cuenta con
representacion comercial en Shanghai (China) y Europa, desde Alemania, bajo el nombre de
CMPC Europe GmbH & Co. KG, alianza que comenz0 sus operaciones en 2020.

Figura 6: Red de agentes de
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Fuente: P4agina web CMPC

Ademas de las oficinas y los agentes, CMPC vende lotes de madera mediante subastas online,
participa fuertemente en el B2B™® tanto para madera como celulosa. Actualmente se encuentra
incursionando en el e-commerce y por ultimo, tiene venta en consignacion de celulosa en los
principales puertos de Europa, Asia y Estados Unidos.

6.3 Cadena de Valor y Actividades Claves.

Figura 7: Cadena de Valor y Actividades claves
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6.3.1 Cadena de Valor

En el anélisis de la cadena de valor veremos la produccion, el marketing, el desarrollo de productos,
servicios, sistemas de informacion, administracion de materiales y recursos humanos, estos forman
un factor relevante para reducir la estructura de costos e incrementar la utilidad percibida de los
productos por medio de la diferenciacion.

13 B2B: se dan cuando una compafifa vende productos o servicios a otra empresa.
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Actividades Primarias

Son aquellas actividades relacionadas con el desarrollo del producto, su produccion, la logistica y
comercializacion y los servicios de post-venta.

1.

Logistica de entrada: Son los insumos y materias primas que son recibidos desde los
bosques de la empresa. Se almacenan hasta que son requeridos por la linea de produccion.
Los bienes son principalmente trozos, insumos industriales, quimicos, etc. Actualmente el
principal movimiento lo hacen en camiones.

Operaciones: En esta etapa es donde los bienes son producidos. Los puntos de fabricacion
son los aserraderos y las plantas de celulosa, plywood y remanufactura. Existen varias
plantas tanto en Chile como en Brasil. Aca las fabricas reciben rollizos y generan productos
terminados.

Logistica de salida: Los productos ya se encuentran terminados, en lineas generales los
productos son enviados a los puertos de la region del Biobio a través de trenes o camiones,
para luego ser embarcados con destino a los clientes finales, aca intervienen los fletes
planta-puerto, el embarque, la estiba, el flete exportacion y los gastos en destino segun la
modalidad de venta (Desestiba, manipulacion, transbordos en botes y fletes terrestre en
destino).

Marketing y Ventas: Esta area se focaliza en las comunicaciones de marketing y en el mix
de promociones. Uno de los grandes recursos de las empresas son sus marcas. Ademas,
CMPC Celulosa disfruta de la presencia global a través de una solida red de agentes con
representantes de la industria y experiencia que permitird a la compafiia que proporcione
un servicio excelente pre- y post- venta a los clientes. Es la prioridad de la empresa construir
relaciones a largo plazo con los clientes del mundo.

Servicio: Esta incluye todas las areas de servicio tales como la instalacion, el servicio post
venta, manejo de reclamos, entrenamiento y otros. CMPC cuenta con una plataforma en
donde gestiona los reclamos logisticos y de calidad (Salesforce y FiberPlace), en la cual
gestiona las compensaciones.

Actividades de Soporte

Las actividades de soporte de la cadena de valor ofrecen insumos que permiten que se lleven a cabo
las actividades primarias. Estas actividades se dividen en cuatro funciones: administracion de
materiales, administracion de personas, sistemas de informacién e infraestructura de la empresa.

1.

Aprovisionamiento: Es responsable por la compra y/o plantacion de materias primas e
insumos Y la contratacion de servicios. El objetivo es asegurar el precio mas bajo para
adquisiciones de la mayor calidad posible.
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2. Desarrollo de Tecnologias: es una importante fuente de ventajas competitivas. Las
empresas necesitan innovar para reducir costos y para proteger y mantener sus ventajas
competitivas. Segun el proposito de CMPC, los esfuerzos mas grandes, estan asociados a
la innovacidn y desarrollo de tecnologias que apoyen la transformacion digital.

3. Administracion de Personas: Los empleados son un recurso vital y de alto valor. Una
organizacion administra el reclutamiento, la seleccion, la capacitacion, el desarrollo, la
remuneracion y las recompensas. Los programas que actualmente se trabajan es que CMPC
tiene alianza con LinkedIn, el cual conlleva a que los lideres generen planes de desarrollo.
Estos son de vital importancia, puesto que tendran el rol de generar equipos de alto
desempefio.

4. Infraestructura: Es conducida por la planificacion estratégica corporativa. Contempla los
sistemas de informacion gerenciales y otros mecanismos para planificacion y control tales
como el departamento contable.

6.3.2 Margen de explotacion.

El margen de explotacion fue calculado en base a los precios obtenidos del informe del Mercado
Forestal (INSTITUTO FORESTAL, 2022), en donde nos indica los precios medio de cada una de
las partes tanto de los insumos como los productos terminados. Para la venta de celulosa a valor
con entrega a puerto costé en promedio 900 USD/ton, 250 USD/m3 los insumos mas los trozos
palpables, 405 USD/ton la produccion de celulosa. Con todo esto, se calcul6 un valor aproximado
del margen de explotacion de la industria. VVéase figura 7

6.3.3 Insumos

Los principales insumos para la produccion de celulosa y madera son los productos primarios,
productos semielaborados de menor procesamiento y productos semielaborados de mayor
procesamiento y productos elaborados o manufacturados. (Véase anexo A 'y B para ver el flujo de
transformacion de los productos forestales)

Productos primarios

Corresponde a las distintas trozas factibles de ser obtenidas desde una cosecha forestal. Estas se
clasifican de acuerdo a su didmetro promedio, largo y ubicacion en altura dentro del arbol en los
siguientes tipos:

e Trozas debobinables y aserrables: se caracterizan por su gran diametro y calidad. Estos
permiten obtener buenos productos. Muchas veces provienen de las partes de los arboles
sometidas a poda, y por tanto, libres de nudos. Son empleadas en aserraderos y fabricas de
tableros

e Trozas pulpables: se trata de aquellas de menores didmetros, de posicion superior y por no haber sido
sometidas a poda. Son empleados principalmente en la industria de celulosa.
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Productos semielaborados de menor procesamiento

Dentro de este grupo estan aquellos productos de madera con un tipo de transformacion primaria
posterior a su extraccion del bosque. Entre ellos se encuentran principalmente los siguientes:

Madera aserrada: es aquel producto resultante de dimensionar, por medio de elementos de
corte, secciones longitudinales como tangenciales respecto del eje de las trozas a fin de obtener
tablas y vigas de largo definido.

Madera cepillada: corresponde a madera aserrada sometida a procesos de secado y cepillado
con el fin de mejorar sus caracteristicas logrando el alisado de sus caras.

Madera debobinada: corresponde al resultado de desenrollar una troza en una larga lamina de
madera muy delgada mediante elementos de corte, cuyo angulo de ataque es perpendicular al
eje longitudinal del tronco. Son también conocidas como hoja de chapa o chapa.

Los principales mercados de exportacion de los productos madereros de menor procesamiento son
EEUU, México y Japon.

Celulosa: desde un punto de vista biologico es una fibra vegetal que conforma las paredes de
las células que dan origen a la madera. La estructura quimica de la celulosa esta formada por
uniones de moléculas de glucosa adheridas entre si por la lignina, sustancia que refuerza las
células y da resistencia a la madera. Esta, es una materia prima que se utiliza en otros eslabones
de la cadena industrial para la fabricacion de papeles y cartones. Segun el proceso de
elaboracion de la pulpa de celulosa, ésta se clasifica principalmente en mecénica o quimica. En
términos breves, la celulosa mecanica se obtiene por medio de procesos de trituracion, altas
temperaturas y presiones, mientras que la celulosa quimica, tal como su nombre lo indica,
involucra el uso de agentes reactivos para blanquear el producto.

Los principales mercados de exportacién de celulosa estan en China, en paises europeos y Corea
del Sur.

Productos semi elaborados de mayor procesamiento

A continuacidn, se presentan los principales tipos de semi elaborados de mayor procesamiento
derivados de la madera en orden ascendente de alteracion o procesamiento:

Madera terciada (plywood): son paneles de uso estructural, por ejemplo para paredes, techos u
otras aplicaciones. Estan conformados por hojas de chapa secas y encoladas, y sometidas a
presion.

Tablero de particulas y OSB: son paneles estructurales de particulas de madera dispuestas en
tres capas, teniendo las dos externas una orientacion longitudinal y la del medio una orientacion
transversal.

Tablero de fibras: Corresponde a paneles de uso interior por ejemplo para tabiqueria y
embalajes. Tal como lo indica su nombre son fabricados con pequefias particulas.

MDF (Tablero de fibra de densidad media): Son paneles de uso interior construidos de fibra
prensada con altas presiones, logrando un producto denso y de superficie estable.

17



e Hardboard (tableros duros): Es un tablero de fibras prensadas en un proceso humedo sin
adhesivos.

e Aislantes: Consisten en tableros de fibra prensada y de densidades bajas, con propiedades
térmicas y acusticas para uso tanto exterior como interior. No tienen un uso difundido en Chile.

e Molduras y marcos: Corresponden a transformaciones de madera aserrada y tableros mediante
elementos de corte, resultando en perfiles con caras transversales de distintas formas y
proporciones, con fines netamente decorativos.

Los principales mercados de productos madereros semi elaborados de mayor procesamiento son
EEUU vy paises europeos.

Junto con los productos madereros, dentro de esta categoria de procesamiento se encuentran
también los productos procesados derivados de la transformacién de la celulosa que se definen a
continuacion:

e Papeles y cartones: el papel es una estructura obtenida en base a fibras vegetales de celulosa,
las cuales se entrecruzan formando una hoja resistente y flexible. Existen diferentes tipos de
papel en cuanto a rigidez y blancura segun hayan sido elaborados con pulpa de celulosa
mecanica o quimica. El carton es un papel de mayor grosor y coloracion café.

e Cartulina: las cartulinas son papeles compuestos de una o varias capas de distintos materiales
obtenidos de la celulosa cruda o blanqueada, de la pulpa mecénica o del papel reciclado.

e Papel Tissue: es un papel suave y absorbente para uso doméstico y sanitario, que se caracteriza
por ser de bajo peso y crepado. Es decir, con toda su superficie cubierta de microarrugas, las
que le confieren elasticidad, absorcion y suavidad.

La industria del papel esta orientada mas que nada al mercado interno, si bien también realiza exportaciones
principalmente a paises de Sudamérica tales como Perd, Argentina y Ecuador.

Productos elaborados o manufacturados

Dentro de esta categoria, se encuentran productos derivados de otras transformaciones posteriores
de los productos definidos previamente. Normalmente, un producto elaborado o manufacturado se
entiende como aquel que ha experimentado, por lo menos, tres transformaciones sucesivas o donde
interviene la manufactura humana o mecanizada.

Algunos de los productos mas representativos de este eslabon de la cadena productiva de la madera
son los muebles. En definitiva, se trata de productos que estan destinados para su uso por parte de
clientes finales. Ademas, de los muebles, existe una serie de otros productos manufacturados de
madera, dentro de los cuales se puede citar por su importancia para la industria chilena el caso de
las puertas, las ventanas y sus marcos que son utilizados en la industria de la construccién. Sin
embargo, existe una serie de otros productos manufacturados de madera mas especificos o de
especialidad, tales como embarcaciones, atatdes, entre muchos otros.
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Proceso productivo de la celulosa
A continuacion, se describe en forma resumida el proceso productivo de la celulosa.

Existen basicamente dos tipos de procesos productivos de celulosa, el mecanico y el quimico. El
proceso mecanico se caracteriza por que la madera es triturada fisicamente, y ademas, es sometida
a altas temperaturas y presiones. Este proceso sélo utiliza madera de fibra larga, como el pino.

En el proceso quimico, que normalmente se denomina kraft, se agrega el uso de diversas sustancias
quimicas para disolver la lignina contenida en la madera lo que permite el blanqueo del producto.
El proceso kraft puede utilizar tanto maderas de fibra corta como el eucalipto, asi como también
maderas de fibra larga como el pino.

Ademas de la division entre el proceso quimico y el proceso mecénico, el proceso productivo puede
considerar o no considerar la inclusion de una etapa de blanqueo. En funcion de lo anterior,
normalmente se distinguen los siguientes tipos principales de productos en la industria:

e Celulosa blanca de fibra larga, denominada por la sigla BSKP (Bleached Softwood Kraft Pulp),

e Celulosa blanca de fibra corta, denominada por la sigla BEKP (Bleached Eucalyptus Kraft
Pulp)

e Celulosa no blanqueada de fibra larga, denominada por la sigla UKP (Unbleached Kraft Pulp)

e Celulosa termo mecanica (denominada por la sigla TMP), que normalmente no es blanqueada
pero que puede ser blanqueada para dar origen a la celulosa BTMP (Bleached Thermo
Mechanical Pulp).

6.3.4 Produccion Nacional

Plantaciones Forestales

En cuanto a la superficie acumulada de plantaciones forestales a diciembre de 2018 INFOR reporta
un total de 2.303.886 hectéreas (Ha). Las plantaciones forestales de pino radiata cubren la mayor
parte de esta superficie, con el 55,8% del total, seguidas por plantaciones de eucaliptos con el
37,2%. La superficie acumulada cubierta de eucaliptos ha ido en constante aumento, aunque tras
un peak en el afio 2016, las cifras muestran una leve reduccion. La velocidad del crecimiento de la
superficie de eucalipto ha modificado la estructura de las plantaciones forestales: mientras que en
la actualidad por cada hectarea plantada de eucalipto existen aproximadamente 1,5 hectareas de
plantaciones de pino radiata, a principios de los afios 90 esta relacién era de 1 a 8.

A nivel regional, las plantaciones forestales se concentran en la Regién del Biobio, donde esté el
39,2% de la superficie nacional (902.259 ha). En esta region predominan las plantaciones de pino
radiata, con el 58,9% del total regional.
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Tabla 4: Superficie de Plantaciones Forestales por Region, Acumulada a diciembre 2018 (ha)

Region Hectareas (Ha) % del Total
Region de Coquimbo 74.973 3,3%
Region de Valparaiso 44.606 1,9%
Region de Metropolitana 5.986 0,3%
Region de O’Higgins 115.341 5,0%
Region de Maule 384.690 16,7%
Region de Biobio 902.259 39,2%
Regidn de la Araucania 488.152 21,2%
Regidn de los Rios 183.574 8,0%
Region de los Lagos 74.329 3,2%
Region de Aysén 29.976 1,3%
Total 2.303.886 100%

Fuente: Anuario INFOR 2020

El consumo de trozos en la industria chilena el afio 2019 lleg6 a 45,3 millones de m3.

Tabla 5: Consumo de Trozos por Industria (1000 m3ssc'4)

Industria 2019
Pulpa 17.080
Aserrio 15.683
Astillas 7.309
Tableros y Chapas 4.667
Otros productos 568
Total 45.307

Fuente: Anuario INFOR 2020

La produccién alcanzada por la industria forestal primaria durante el afio 2019 fue la siguiente:

Tabla 6: Produccién Industrial Forestal por tipo de producto (1000)

Productos 2019
Pulpa Quimica (Ton) 4.988
Pulpa Mecanica y termo mecanica (Ton) 305
Papel para Periddico (ton) 93
Otros Papeles y Cartones (Ton) 1.087
Astillas (M3ssc) 11.599
Madera Aserrada (M3) 8.030
Tableros y Chapas (M3) 3.307

Fuente: Anuario INFOR 2020

14 m3ssc: metros cubico sélido sin corteza
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6.3.5 Distribucién

Los distribuidores compran grandes cantidades de madera y celulosa para ser entregadas a tiendas
para el mejoramiento del hogar como fabricas productoras de papeles o cartones.

Existen distintas formas de distribuir los productos de CMPC, se describen a continuacion.

1.- Entrega de celulosa hacia agentes comerciales: Su trabajo consiste en promover, negociar y
concretar operaciones mercantiles, y en general, este trabajo no implica una venta inmediata, sino
que el cliente necesita méas de una visita del agente hasta que toma la decision final de compra y
para establecer los vinculos que faciliten la fidelizacion para posteriores operaciones.

2.- Entrega por programa de produccion: Esto se da principalmente en maderas, el cual el cliente
da las especificaciones del producto que necesita, estableciendo las dimensiones y calidad que
necesita, luego de eso concuerdan una fecha estimada de entrega.

3.- Entrega de productos segun el acuerdo comercial: Actualmente cerca del 80% de las ventas de
CMPC, son con responsabilidad de entrega al puerto de destino.

4.- Entrega en consignacion: Esta modalidad de distribucion se utiliza para tener stock més cerca
de los clientes, principalmente es ocupada en Asia, Europa y Norteamérica.

Como se puede deducir, la tecnologia y la accesibilidad de medio transporte de mercancia a costo
razonable se han disparado en el Gltimo tiempo, provocando un aumento natural en el gasto variable
de venta y la variabilidad en el tiempo de entrega. Por lo cual, el desafio para la industria es ser
transparente con el cliente, dando constantemente la informacion de donde va su pedido.

6.3.6 Comercializacion

La comercializacion final de la celulosa y la madera se realiza directo a las fabricas papeleras,
constructoras, mueblerias o tiendas de mejoramiento hogar, en este Gltimo lugar es donde se exhibe
como producto final, ya sea como un chapa, una remanufactura o0 como madera aserrada. Distintos
comerciantes aparecen en esta etapa de la cadena de valor. A continuacion, algunos de ellos:

1.- Tiendas para el mejoramiento del hogar: Rol de esta forma de comercializar la madera es que
cualquier cliente que necesite construir, encuentre los productos de madera que necesite, dado su
gran cantidad de puntos de venta, simplifica la distribucion de productos 1 a 1.

2.- Constructoras: Generan pedidos a la medida para construir casas o edificios en altura

3.-.Mueblerias: Generan pedidos a la medida para producir muebles o artefactos para la decoracion
del hogar u oficinas.

4.- Fabricas papeleras: Entrega directa de celulosa a dichas plantas y estas puedan producir papeles
tissue, papeles higiénicos, cartones o empaques.
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7 FORMACION DE LA ESTRATEGIA DE LA GERENCIA DE PROYECTOS Y
DIGITALIZACION

7.1 Modelo de Negocio Esperado

Un modelo de negocios es la forma en que los lideres piensan que se deben integrar las estrategias
de su compafiia, en este caso de la gerencia, apoyando a la empresa a tener ventaja competitiva,
una rentabilidad y un crecimiento de utilidades superiores.

Para analizar el negocio actual, utilizaremos el modelo Canvas (Ostewalder & Pigneur, 2010), el
cual es una herramienta de gestion estratégica que permite analizar y crear modelos de negocio de
forma dindmica. EI modelo Canvas ofrece un panorama global y simplificado de la gerencia de
proyectos y digitalizacion.

1.

Segmentacion de clientes: Esta enfocado en clientes internos tales como la gerencia de
supply chain, gerencia operaciones, gerencia comercial asi como clientes externos como
compradores de madera, celulosa y papeles.

Propuesta de valor: Incrementa el acceso y la seguridad de los datos, limitando el error
humano aumentando la agilidad de los procesos y entregando visibilidad en los tiempos
reales de entrega de los productos en tanto a tiempos como cantidades solicitadas. Ademas
incentivar a la gerencia a tener una cultura digital.

Canales de distribucién y comunicaciones: La comunicacion estara enfocada en fomentar
la cultura de la digitalizacion, mediante envios por correos de capsulas informativas de
LinkedIn learning de temas asociados a la transformacion, charlas, capacitaciones y talleres.
Para los canales de distribucion serdn reuniones gerenciales e instancias de talleres
presenciales.

Relacion con los clientes: Es prioridad tener un trato personalizado para cada cliente, por
decir, los clientes internos se enfocan en capacitaciones segun los objetivos de cada area 'y
para los clientes externos, se entregara informacion en tiempo y forma de los pedidos,
mejorar la experiencia cliente, contribuir a ser mas expedito en los procesos, conocer sus
necesidades y dolores que estos tienen con el fin de apoyar a la gerencia de supply chain.

Recursos claves: Los principales recursos que se emplearan para el plan estratégico son
el capital humano para generar equipos de altos desempefios, tecnologias de bases de datos,
capacitaciones para promover la transformacion digital y herramientas para medir la
experiencia de los clientes.

Actividades clave: Asegurar el compromiso de la alta direccion, establecer objetivos claros
y ambiciosos, inversion segura de la gerencia, comenzar con proyectos faro, designacion
de un equipo de alto rendimiento, organizar para promover formas de trabajo nuevas y
agiles, fomentar una cultura digital y la secuencia de iniciativas para retornos rapido,
desarrollar capacidades y adoptar un nuevo modelo operativo
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7. Socios clave y aliados estratégicos: Los principales socios son la alta gerencia, equipo Tl,
gerencia de personas, gerencia comercial, gerencia de operaciones y asesores orientados en
la transformacion digital.

8. Estructura de costos: La estructura de costos estara enfocada en el costo del capital
humano, el pago de la asesoria, capacitaciones, inversion en tecnélogas de la informacion
y fomento de la cultura digital.

9. Fuentes de ingresos: La principal fuente de ingreso seran las capturas o ahorros en
eficiencia de las iniciativas que el proceso de innovacion, proceso transformacional o
nuevas formas de agregar valor a los procesos.

7.2  Mision, Visién

El primer componente de la administracion estratégica es la declaracion de mision, la cual sirve de
marco o contexto para formular las estrategias. Es donde la gerencia declara lo que pretende hacer.
El segundo componente es la vision, acé es donde se define un estado de futuro deseado.

7.2.1 Mision Propuesta

Nuestra mision es hacer que la gerencia de proyectos y digitalizacion sea el impulsor de la
digitalizacion en CMPC mediante procesos robustos y agiles.

7.2.2 Vision Propuesta

La vision digital tiene como objetivo definir la hoja de ruta en un plazo de 3 afios con el fin de
aprovechar las tecnologias digitales para que la organizacién trascienda sus capacidades a fin de
alcanzar un crecimiento del EBITDA en 10%.

7.2.3 Propuesta de Valor de la Gerencia de Digitalizacion y Proyectos

Como se puede apreciar en analisis de la cadena de valor, existen diversos actores que participan,
estos pueden ser de distinto tamafio y alcance, dependiendo de su integracién, la participacion de
la gerencia tendrd un rol importante en generar competencias distintivas al fomentar la
digitalizacion de la gerencia de supply chain. Por lo cual se propone la siguiente propuesta de valor:

Centrada en el cliente.

El rubro forestal se destaca como un alto contacto cliente-proveedor, en la cual se busca
constantemente una relacién estrecha y duradera con los compradores. EIl objetivo con este valor
sera:

e Medir de forma sistematica y a través de KPI la Experiencia del Cliente (Cx).

e Contar con procesos que permitan gestionar la Cx, captando sus dolores y expectativas de
valor sistematico y de forma dindmica.

e Promover el uso de sistemas de comunicacion bidireccional con clientes.

e Maximizar en dar valor al cliente y no en maximizar la rentabilidad de los productos.
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Data céntrica

Orientar las decisiones y la planificacion de las estrategias teniendo en cuenta una cultura Data
Centric, permite impulsar a la gerencia dentro de los mercados, optimizar los procesos internos y
Ilevar los resultados financieros al siguiente nivel.

e Considerar los datos como activo estratégico para CMPC.

e Tomar decisiones basadas en datos objetivos del cliente.

e Generar data confiable y bien estructurada.

e Usar los datos para crear valor a la organizacion a través de analitica predictiva, prescriptiva
e inteligencia artificial.

e Generar ubicuidad de los datos, es decir estan disponibles y accesibles a todas las areas en
cualquier momento.

Competencia Colaborativa

Propiciar el desarrollo de habilidades mixtas, donde cada miembro del grupo es responsable tanto
de su aprendizaje como de los restantes miembros del grupo

e Trabaja sistematicamente las iniciativas con socios expertos.

e Desarrollar un ecosistema de generacion de valor con partners externos y clientes.

e Buscar y/o crear oportunidades en las intersecciones inesperadas. Ejemplos: entre
disciplinas y dominios de experiencias, entre industrias y mediante alianzas.

Focalizada en la construccion eficiente de valor

Proporcionando las mejores practicas para innovar contra las dinamicas del mercado y las
interrupciones externas, eliminando asi todo lo indtil

e Incentivar una cartera de iniciativas estratégicas focalizadas en la creacion de valor.
e Trabajar sus procesos bajo el concepto “Lean Start Up” o metodologias agiles similares.

Cultura &gil e innovadora

Reconfigurar estructuras, estrategias, personas, tecnologia y procesos de manera rapida y eficaz
con el objetivo de captar oportunidades, al mismo tiempo que se crea y preserva valor.

e Responde de forma rapida y efectiva a los requerimientos de clientes externos e internos y
a los desafios de su ecosistema competitivo.

Motivar la flexibilidad para adaptarse a los cambios.

La empresa cuenta con un modelo de gestion de la innovacion.

Crear y experimentar sistematicamente con nuevas formas de agregar valor al negocio.
Lanzar continuamente nuevas propuesta de valor al cliente

Los 5 items antes mencionados se destacan como bases de la propuesta de valor que se quiere impulsar
para la gerencia, la idea de esta propuesta de valor es poder generar ventaja competitiva relacionada a
la transformacidn cultural alcanzando una profunda integracion interna de sistemas. Véase la figura 8
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Figura 8: Profundidad de la transformacion digital
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Fuente: Curso Transformacion Digital (Bricefio, Parraguez, & Bustamante, 2022)

7.3 Analisis Externo

El propdsito del andlisis externo es detectar las amenazas y las oportunidades estratégicas que
existen en el entorno donde opera CMPC. Para efectuar un analisis externo es preciso estudiar tres
entornos interrelacionados: la industria donde opera CMPC, entorno nacional y el
macroeconomico. Por ultimo, para analizar los factores macroeconémicos utilizaremos el modelo
PESTEL, el cual apoyaria analizar el macro entorno.

7.3.1 Industria Forestal y Mercados

En mercado internacional segln datos de la FAO*® (Organizacion de las Naciones Unidas para la
Agricultura y la Alimentacién, 2021), al afio 2019 Chile fue responsable del 2,24% del valor total
de las exportaciones de productos madereros comerciados a nivel mundial. Chile ademés exporta
el 7% del total mundial de pulpa para papel, posicionandonos en uno de los primeros lugares, luego
de Brasil (24%), Canada (15%), y Estados Unidos de Ameérica (11%) (Organizacion de las
Naciones Unidas para la Agricultura y la Alimentacion, 2021). En cuanto a la contribucién del
sector forestal, el monto total exportado por Chile fue de 8,1% en el afio 2019. Después de haber
alcanzado un monto récord histérico de exportaciones forestales el 2018 (US$6.838 millones).

15 La Organizacién de las Naciones Unidas para la Agricultura'y la Alimentacién

25



La demanda mundial de celulosa cayo el afio 2021 un -4%, lo que supone una peérdida de 2.3 MT.
Fue el mayor descenso de la demanda en més de 30 afios. -1.1 MMton de BHKP, -1.2 MMton de
BSKP (Wright, August 2022)

Actualmente Suzano tenia la mayor capacidad de produccion de pulpa a nivel mundial, con una
capacidad de 10,9 millones de toneladas a partir de 2021. Suzano, con sede en Brasil, es la
compafiia de pulpa y papel mas grande de América Latina. Otras empresas importantes dentro de
la industria de la celulosa incluyen Asia Pulp and Paper y CMPC, que tenian capacidades de
produccion de 4,7 y 3,9 millones de toneladas anuales, respectivamente.

A nivel ingresos International Paper es la compafiia forestal y papelera mas grande del mundo en
2021, con ingresos de méas de 19 mil millones de dolares estadounidenses. En la posicion 9 se
encuentra CMPC con 6 mil millones de ddlares estadounidenses.

Figura 9: Compafiias forestales lideres segun los ingresos en 2021 (en miles de millones de USD)
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Fuente: Reporte de Statista.com Industria Forestal

Para el mercado chileno, en el afio 2017 el sector forestal representd el 1,9% del PIB nacional,
alcanzando los 3.373 mil millones de pesos (US$ 5.196 millones) (Instituto Forestal, 2021)

En relacion a la participacion de los tres subsectores componentes de la actividad forestal
(silvicultura; industria de la madera y productos de madera; y celulosa, papel y productos de papel)
en el PIB sectorial, la industria de la celulosa, papel y productos de papel representa el 44,3%, la
silvicultura participa con el 29,4% y la industria de la madera y productos de madera alcanza el
26,3%. Desde una perspectiva regional, la Region del Biobio, representa el 60,0% del PIB forestal,
seguida por la Regién de La Araucania con 10,5% Yy las regiones del Maule y de Los Rios con
10,1% cada una (Instituto Forestal, 2021)
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7.3.2 Analisis de las Fuerzas Competitivas

Una vez que han identificado las fronteras de una industria, analizaremos las fuerzas competitivas
que hay en el entorno de la misma, a efecto de detectar las amenazas y las oportunidades.

El riesgo de que posibles competidores ingresen al mercado.

Los competidores potenciales son compafiias que por el momento no estdn compitiendo en la
industria forestal, pero que tienen capacidad para competir si decidiera hacerlo.

e Por motivos de inversion tanto en plantas como bosques es alta la barrera de entrada para
el mercado nacional, para los mercados internacionales hay més riesgo de que puedan entrar
nuevos competidores pero para comenzar a participar, se debe tener bosques que apoyen
a la produccion.

e Los altos estandares de calidad de los productos producidos por CMPC, solo podrian
ser alcanzados por Arauco en Chile o Suzano en Brasil.

e De acuerdo a la capacidad de produccion se generan economias de escala, disminuyendo el
costo de la mano de obra y aumenta la utilizacion méxima de las materias primas.

Segun lo expuesto en los puntos anteriores esta industria tiene altas barreras de entrada ya que si
vemos la actualidad, ellos estdn enfocado a un publico bien objetivo donde la mayoria de
sus productos son certificados con altos estandares de calidad para ser exportados a mercados
asiaticos, europeos Yy norteamericanos exigentes. Para que una empresa llegue al nivel de
produccién y calidad de los productos fabricados, estos debe invertir antes varios millones de
dolares para lograrlo ya sea a corto plazo o largo plazo, como se menciona, la Gnica empresa a
nivel nacional que se podria llegar a comparar con el nivel de CMPC es Arauco.

La intensidad de la rivalidad entre las compafiias establecidas en una industria
Larivalidad que existe en la industria forestal:

e La calidad es el principal atributo diferenciador de los productos que las empresas del
rubro compiten para destacar y captar clientes internacionales.

e Servicio de post venta, al dar seguimiento a los cargamentos y llegar con los tiempos
establecidos, apoya mucho la labor de diferenciarse con los clientes del mercado.

e Entregar una experiencia al cliente sera de vital importancia.

e Estructura de Costo: Las dos empresas que comprenden el mercado nacional son grandes
las cuales pueden generar economias de escala facilmente por lo cual si la demanda se
contrae, sera dificil competir por costos con Arauco o cualquier actor internacional.

Luego de analizar los puntos, la rivalidad es intensa a nivel internacional puesto que la competencia
es contra el mundo, por lo cual es de vital importancia aumentar el valor agregado a los productos
gue CMPC ofrece sea por eficiencia en costos o por tener productos con servicios diferenciadores.
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El poder de negociacion de los compradores.

Esta fuerza se refiere a la capacidad para negociar que las compafiias de la industria bajen los
precios que cobran o para incrementar los costos de las compafiias de esa industria, exigiendoles
productos y servicios de mejor calidad. Para CMPC se enfrenta a:

e Exigencias de normas y certificaciones de calidad (USA, Europay Australia) de los
productos para los mercados internacionales.

e Lacrisis que puedan sufrir los mercados internacionales, afectara directamente en el poder
de adquisicion que tengan los clientes, provocando la baja de las ventas y precios.

Los compradores tienen mucho poder, exigen a los proveedores productos de menores costos y
alta calidad. Serd muy importante focalizar los esfuerzos en la experiencia a los clientes, puesto
que si los clientes se sienten complacidos, tendremos ventajas competitivas distintivas sobre
nuestros competidores.

El poder de negociacion de los proveedores.

Esto se entiende como la capacidad de los proveedores para incrementar de alguna otra manera
los precios de los insumos o los costos de la industria.

e En este mercado los principales proveedores son los duefios de predios forestales que
arriendan, la produccion de sus bosques, cosecha, por medio de contratos que tienen
vigencia por un tiempo determinado.

Para el caso de CMPC, el proveedor puede manejar el precio de sus productos o insumos
(Maderas, repuestos, materias primas Yy adhesivos) dependiendo de las urgencias o necesidades
de la empresa. Aun asi ambos son co-dependientes por lo cual el poder es parejo.

La cercania de los sustitutivos a los productos de una industria

Son los productos de diferentes empresas o industrias que pueden satisfacer necesidades similares
de los clientes.

e Para la celulosa, existe solo un producto que puede sustituir siendo este el plastico por su
bajo costo pero dado las tendencias mundiales, la demanda de plasticos de un solo usa esta
tendiendo a la baja.

e Paramadera, en el mercado actual existen variados productos sustitutos, estos son distintos
tipos de tableros derivados de madera, tales como tableros aglomerados. Los cuales pueden
afectar a la empresa por su menor precio de venta y también la funcionalidad por las
propiedades fisico-mecanicas.

En lineas generales, los productos sustitutos son fuertes y bajos en costo. Las nuevas tendencias a
la sustentabilidad, abre las puertas al aumento de la demanda de productos sostenibles como la
madera y la celulosa. En el largo plazo se espera que esta fuerza sea baja.
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El poder de los proveedores de complementos.

Los proveedores complementarios son compafiias que venden mercancia que agregan valor a los
productos forestales. EI uso combinado de estos productos satisface mejor las demandas de los
clientes.

Principalmente el rubro de la madera, los proveedores complementarios son las tiendas de
mejoramiento del hogar, ferreterias, productoras de biopackaging, productoras de papeles tissue y
constructoras. Al generar alianza con estos proveedores ocurren sinergias potentes. Ademas, como
para complementar CMPC, en los ultimos afios se ha ido integrando hacia adelante, comprando
empresas para sacarle mejor provecho a la materia prima.

Como conclusion del andlisis externo, se puede indicar que la industria no es atractiva para
competidores nuevos, debido a que las barreras de entrada son altas por la fuerte inversion que
deben incurrir los nuevos competidores, no es facil para ellos poder generar las competencias que
los clientes necesita, por ende las empresas tienen potencial de crecimiento por el conocimiento
del negocio que tienen. A pesar de que la rivalidad con los competidores existentes y es alta, las
tasas de crecimiento y las perspectivas del mercado de celulosa y madera hacen pensar que la
industria forestal se vera beneficiada.

7.3.3 Factores Macroeconémicos

El andlisis PESTEL se utilizara para analizar y monitorear las diversas fuerzas macro ambientales
0 actores externos que afectan a CMPC.

Factores Politicos

El primer paso del analisis PESTEL es determinar todos los factores politicos que rodean a CMPC.
Estos elementos pueden provienen de regulaciones legislativas y otros mecanismos mediante los
cuales el gobierno puede repercutir en el negocio. En este aspecto segin Rafael Cox Fiscal de
CMPC en la cuenta semestral comentd que los principales cambios que afectaria a la compafia
de forma directa, es que Chile seria un estado plurinacional y multicultural en donde se reconocen
11 naciones o pueblos, estos pueblos tendran derecho a la autodeterminacidn territorial, politica y
financiera, en la cual aprobarse la nueva propuesta de constitucion se debera legislar para
determinar cudl es territorio y que abarca. Por otro lado, para la restitucién de tierras se creard una
comision de pueblos indigenas con la finalidad de determinar la forma de restituir las tierras.

Factores Econdmicos

CMPC puede verse afectada tanto por los cambios econdmicos nacionales como internacionales.
Por ello, es vital que consideremos el entorno macroeconomico que gira alrededor de la industria
forestal.

Luego de més de dos afios en que el mundo se ha visto enfrentado a una profunda crisis sanitaria 'y
a la mayor recesiéon econémica desde la Segunda Guerra Mundial, ambas causadas por la pandemia
del COVID-19, la economia global retoma en diversas regiones y con diferente ritmo, los niveles
de crecimiento de los periodos previos a la pandemia. Sin embargo, como consecuencia de la
invasion de Ucrania por parte de la Federacion Rusa, en febrero del presente afio, y de los rebrotes
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de COVID-19 en China, con la consecuente adopcién de medidas restrictivas en el marco de la
estrategia de COVID cero implementada por ese pais, especialmente en el puerto de Shanghai, la
economia global se encuentra nuevamente en peligro.

La guerra en Ucrania ha dado lugar a un incremento en los precios y a una fuerte volatilidad en los
mercados de productos energeticos como el gas y el petréleo. También ha debilitado en forma
severa el suministro de alimentos basicos como el trigo, maiz y el aceite vegetal, entre otros, asi
como de los fertilizantes, provocando un incremento en los precios internacionales de estos
productos e incrementado los riesgos de seguridad alimentaria en los paises menos desarrollados e
importadores de alimentos.

El desencadenamiento de procesos inflacionarios originados por el alza de precios de productos
energéticos y alimentarios, se adiciona a la inflacion generalizada que se presentaba en las etapas
previas a la guerra en Ucrania. Este Gltimo fendmeno, causado por la expansion monetaria derivada
de las medidas adoptadas por los gobiernos para superar la crisis financiera internacional, impulso
un auge en los mercados financieros y accionarios.

El Fondo Monetario Internacional (Fondo Monetario Internacional, 2022), pronostica en su
informe de abril una progresiva distension de las restricciones de oferta, en la medida que la
produccidn en otras partes del mundo reaccione a las alzas de precios y se incorpore el servicio de
nueva capacidad productiva, lo que podria regularizar para el afio 2023 la demanda de suministros
en algunos sectores.

En el dmbito del comercio internacional, la Organizacion Mundial del Comercio (OMC,
Organizacién Mundial de Comercio, 2022), en sus proyecciones informadas en el mes de abril,
reduce las expectativas de crecimiento del volumen de comercio mundial de mercancias para el
afio 2022, desde el 4,7% estimado en diciembre 2021, a un 3%, situando en 3,4% su proyeccién
para el 2023. Ademas se sefiala que la guerra no es el Unico factor que esta perturbando al comercio
internacional, puesto que las medidas de confinamiento impuestas en China para evitar la
propagacién del COVID-19, estan afectando nuevamente al comercio maritimo en un momento en
que las presiones de las cadenas de suministros habian comenzado a atenuarse. Como consecuencia
de estas medidas, resulta esperable una nueva escasez de insumos manufactureros y una presion
hacia una mayor inflacion.

El Informe de Politica Monetaria del Banco Central, (Banco Central de Chile, 2022), del mes de
junio altimo, destaca como el principal factor determinante de la inflacion en el pais, al significativo
aumento de la demanda durante el afio 2021. Los actuales niveles de inflacion, corresponden a los
mayores de las Gltimas décadas y se han profundizado por las crecientes presiones de los costos
globales, derivados de los mayores precios de materias primas, energia y alimentos, y de los
persistentes obstaculos en las cadenas productivas y de suministros a nivel global.

El Consejo de Politica Monetaria determind, en su ultima reunion del mes de junio, elevar la Tasa
de Politica Monetaria, a 9%, anunciando la necesidad de proximos ajustes adicionales a objeto de
dar cumplimiento a la meta de asegurar la convergencia de la inflacion a niveles de 3% en un
horizonte de dos afos.
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La evolucion de la demanda presenta marcadas diferencias entre el comportamiento del consumo
privado y de la inversion. La informacion del IPoM*® (Banco Central de Chile, 2022) de junio da
cuenta de que el consumo privado en el primer trimestre del afio se mantuvo por sobre lo esperado
en las proyecciones informadas en marzo, manteniéndose en torno a los niveles maximos
alcanzados en el 2021. Por otra parte, la formacion bruta de capital, presenté una contraccion en
todos los ambitos, en concordancia con las proyecciones informadas en marzo. EI componente de
construccidn y otras obras fue el que registré el mayor nivel de contraccion.

Las proyecciones informadas en el IPoM (Banco Central de Chile, 2022) de junio, sefialan una
variacion anual del IPC en torno al 10% para el 2022, nivel significativamente superior a la
proyeccion entregada en marzo. La variacion del PIB se ha estimado que fluctia entre 1,5% y
2,25% el 2022, y entre -1,0% y 0% en el 2023, niveles que corresponden a una correccion a la baja
en relacion a las proyecciones del informe de marzo.

Con el objetivo de frenar, la tendencia al alza del dolar, la Direccidn de Presupuesto del Ministerio
de Hacienda, anunci6 el 24 de junio un proceso de subasta de US$5 mil millones de exceso de
liquidez de moneda extranjera de la caja fiscal, proceso que se ejecutard en un plazo de 60 dias
contemplando un monto maximo diario de US$ 200 millones. Otra medida, orientada en el mismo
sentido, es la suscripcion del Banco Central con el Banco de Pagos Internacionales.

Por ultimo, cabe sefialar que las proyecciones de crecimiento para los principales socios
comerciales del sector forestal chileno, de acuerdo a las proyecciones de junio de la OCDE?Y
(Organizacion de Cooperacién y Desarrollo Econémicos, 2020) para los afios 2022 y 2023, son las
siguientes: China 4,4 y 4,9%; EE UU 2,5y 1,2%; Japon 1,7 y 1,8%; Corea del Sur 2.7 y 2,5%;
Meéxico 1,9y 2,1%; Euro Zona 2,6 y 1,6%

Factores Socioculturales

La evidencia internacional muestra que en la medida que los paises aumentan su nivel de ingresos
y bienestar, su poblacion exige mayor cumplimiento ambiental y social, por lo tanto, si Chile
continda su camino al crecimiento, pese a su actual desaceleracion, claramente debera saber hacer
frente a esta situacion. En todos los sectores econdmicos hoy en dia la legitimidad social ante las
comunidades es un tema clave para poder operar y perder esta legitimidad representa un riesgo
importante para cualquier organizacion y nuestro pais no esta ajeno a ello.

En los altimos afios los ciudadanos chilenos en general han demostrado un mayor empoderamiento
respecto de los temas que tienen que ver con la relacion ciudadano-empresas producto de la
sensacion de abuso reiterado de parte de los empresarios hacia los ciudadanos comunes y corrientes
y la poca intervencidn del estado para evitarlos.

16 |PoM: Informe de Politica Monetaria

17 OCDE: Organizacion de Cooperacion y Desarrollo Econémicos
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En Chile los conflictos con las comunidades por temas sociales 0 ambientales han generado costos
millonarios en casos emblematicos como por ejemplo las presiones que ejercieron las comunidades
contra los proyectos Hidroaysén, Bocamina Il, Pascua Lama, etc.

Mencidn especial merece la situacion que se desarrolla actualmente en la region de la Araucania
donde el conflicto entre las comunidades mapuches, los actuales duefios de los predios y la
autoridad adquiere una peligrosa connotacion. Dia a dia conocemos hechos que atentan contra el
normal funcionamiento de las actividades en la zona, formando parte de una espiral ascendente de
violencia de dificil prondstico. En ese contexto el desempefio de las empresas agricolas y forestales
del sector puede verse amenazado debido a lo inestable de la situacion.

Factores Tecnologicos

En la industria forestal han presentado importantes avances tecnoldgicos en los Gltimos afios, donde
mas se aprecia el desarrollo tecnoldgico es en las plantas de aserrio y remanufactura, que fabrican
productos secundarios y terciarios de madera con un alto grado de elaboracién y valor agregado.

Hoy existen en el mercado multiples equipos que apuntan a mecanizar sus procesos productivos y
a automatizar cada etapa, algunas de estas nuevas tecnologias utilizadas y disponibles en el
mercado son las moldureras con ajustes automaticos y otras con sistema de ajuste rapido que
incluyen un computador para almacenar los datos de los trozos y armar un perfil, los escaneres con
unidades de rayos X que permiten literalmente “ver” un trozo de madera por dentro, el rayo laser
gue genera mas volumen de madera, de mejor calidad y precio, los optimizadores de corte y trozado
que son los grandes protagonistas de aserraderos y plantas de remanufactura , los centros de trabajo
con control numérico computarizado, sistemas de clasificacion, sistemas de secado con un sistema
al vacio mediante cilindros que extrae la humedad desde el centro, etc. También existen
importantes avances en cuanto a materiales como las sierras que permiten minimizar los accidentes,
producir menos aserrin, cortar con velocidad, exactitud y produciendo menor vibracion.

Todas estas tecnologias favorecen a las empresas del rubro forestal mejorando el rendimiento de
las materias primas al aumentar la calidad y precision de los cortes de madera, permitiendo a la vez
disminuir la generacion de subproductos como aserrin, astillas y virutas. También permiten
aumentar las capacidades productivas por ejemplo al disminuir los tiempos muertos de las
operaciones y al automatizar y disminuir los procesos. Contribuyen a mejorar la eficiencia en los
consumos energéticos, reducir los requerimientos de espacios y a mejorar la seguridad en las faenas
de los trabajadores. Otro punto importante es la transformacién digital, es fundamental para el éxito
de todas las empresas modernas. Una de las ventajas mas claras de la digitalizacion en los negocios
es poder implementar herramientas y estrategias digitales robustas, como la modificacion de
licencias por ubicacién o por industria y procesos automatizados. Los procesos de digitalizacion
conducen directamente a una mayor satisfaccion del cliente.

Factores Ecoldgicos

El crecimiento de la industria forestal chilena, sector en el que esté inserta la unidad estratégica de
negocios y desde donde procede su principal insumo productivo, ha sido sostenido en el tiempo y
constituye uno de los mejores ejemplos de desarrollo sustentable en el mundo, dado que, por un
lado, emplea como materia prima un recurso renovable como son los bosques, y por otro, esta el
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hecho que se abastece casi en un 100% de plantaciones establecidas por el ser humano, como el
pino radiata y el oregon entre otros, permitiendo reducir significativamente la presion productiva
sobre el bosque nativo, recurso que en la actualidad concentra de modo preferente los intereses
ambientales de la sociedad chilena.

La industria forestal nacional es regida por el Decreto ley 701 de 1974 sobre fomento forestal, que
posee dos propdsitos principales; la preservacion de los bosques nativos existentes y la
incorporacion de nuevos terrenos al desarrollo forestal del pais por medio de la forestacion y la
dimension econdmica, esto es, la necesidad de abastecimiento estable de materias primas para un
sector industrial con potencial para iniciar un proceso de expansion.

CONAF8 es el organismo que controla y verifica el cumplimiento de la normativa forestal vigente
en el pais contribuyendo de esta forma al aprovechamiento sostenible de los ecosistemas forestales
y al medio ambiente asociado.

En los subsectores de la industria forestal primaria y secundaria, uno de los temas principales que
deben abordar es el manejo de residuos tdxicos provenientes del proceso de bafio antimancha de la
madera, asi como los envases y aserrin contaminados por estos. En este contexto, se deben orientar
los esfuerzos hacia la minimizacion de residuos a través de la disminucion en la fuente,
incorporando buenas practicas o produccion limpia, reciclaje o adecuada disposicion final de los
residuos peligrosos, o bien introducir sistemas mecanizados para efectuar el proceso de sistemas
de bafio antimancha, en orden a obtener una mayor eficiencia, lo que implica realizar esfuerzos de
inversion en este ambito.

Los residuos solidos generados en los procesos de la madera, aserrin principalmente, pueden ser
una fuente energética para los procesos productivos al interior de las mismas plantas, o pueden ser
reutilizados para la elaboracidén de madera aglomerada. En caso de no ser utilizados internamente
es recomendable contactar a las empresas que lo usen como insumo, por ejemplo fabricas de
tableros aglomerados o plantas de energia, asi como estudiar la posibilidad de generar un nuevo
producto a partir del aserrin que permita abastecer la demanda de lefia, cumpliendo con las
exigencias ambientales correspondientes.

Los residuos liquidos, generados principalmente en los procesos de trozado debe contar con sistema
de tratamiento basico que eviten que estos escurran libremente hacia las napas subterraneas o hacia
cursos superficiales. En lo referente a los riesgos para los trabajadores, deben aplicarse eficientes
medidas de seguridad en las labores de corte. En este sentido existen distintas realidades entre las
pequefias y medianas empresas del rubro respecto de las mas grandes, por lo que es recomendable
que se incrementen los esfuerzos de capacitacion y difusion de informacién hacia las pequefias y
medianas empresas respecto de las medidas de seguridad para los trabajadores.

18 CONAF: Corporacion Nacional Forestal, encargado de administrar la politica forestal chilena, fomentar el desarrollo
del sector, combatir incendios forestales y administrar areas silvestres protegidas como parques nacionales y reservas
nacionales
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Factores Legales

Las leyes y regulaciones suelen cambiar de un pais a otro; por lo tanto, debes contemplar todas las
normas a las que debe cefiirse una empresa para evitar problemas y sanciones.

Empresas CMPC S.A. esta regulada por la Ley 18.046 sobre Sociedades Andnimas.

Leyes laborales: la fiscalizacion externa que realiza por la Direccion del Trabajo de acuerdo
a las exigencias requeridas por esta ley.

CMPC se ajusta a las normativas legales que impone el Codigo del Trabajo.

CMPC esta sujeta a la fiscalizacion de la comision para los mercados financieros y también
esta sujeta a la supervision de diversas autoridades fiscalizadoras, como por ejemplo
al servicio de impuestos internos, inspeccion del trabajo y publico en general.

Del andlisis PESTEL, se puede concluir que los factores que méas impactan al negocio en la
actualidad es el factor econdémico. A continuacion se esbozan los efectos que pueden provocar en
la industria forestal:

Desaceleracion Econémica Mundial: provoca una disminucion en la demanda de productos
forestales, debido a que principalmente a la recesion mundial que se espera para los
préximos afios

El aumento de los combustibles y el dolar provoca mayores gastos para producir, muy
influenciado por la guerra entre Rusia y Ucrania.

Disminucioén de la demanda interna principalmente por la crisis financiera, la inflacion y
bajo crecimiento.

En el corto plazo, la alta inflacién y la recesién mundial pueden afectar muy fuertemente a la venta
de celulosa y madera. A mediano plazo, se vislumbra una nueva constitucion que podria generar
incertidumbre en las reivindicaciones de territorios para los pueblos originarios. Por ultimo, en el
largo plazo, se pueden prever algunos efectos de los factores legales, ya que entraran en vigor
nuevas leyes o reformas ambientales y otro punto relevante es el cambio climatico que amenaza
con enormes sequias o desastres naturales.

7.4  Analisis Interno

El andlisis interno se enfoca en estudiar los recursos, las capacidades y las competencias de CMPC.
La meta es identificar las fortalezas y debilidades de la empresa.

7.4.1 Competencias Distintivas

Las capacidades distintivas que cuenta esta nueva gerencia son:

Entrenamientos constantes en LinkedIn con el fin de capacitar y formar equipos de altos
rendimientos.
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e Apertura al cambio y mejora continua mediante el programa Best*®

e Retroalimentacién semanal de los equipos de trabajo para fomentar la estrategia de la
compafiia

Trabajo en red promoviendo a que no se trabaje en silos.

Certificaciones de los procesos de produccidn y extraccion de bosques.

Venta de productos certificados

Foco en la sustentabilidad del medio ambiente y el uso eficiente del agua

e Equipos globalizados y multiculturales

Estas competencias distintivas son las fortalezas especificas del enorme conocimiento del equipo
que tiene CMPC y la nueva gerencia.

Las ventajas competitivas descubiertas serdn esenciales para la definicién de la estrategia que
tendra como objetivo obtener una rentabilidad superior.

7.4.2 Recursos y Capacidades

El analisis de recursos y capacidades plantea llegar al interior de CMPC, con el fin de identificar
los recursos que posee y las capacidades desarrolladas, o las habilidades que se deben fortalecer.

Recursos

Los recursos de CMPC son las entidades fisicas, como los bosques forestales, los edificios
corporativos, plantas de celulosa, remanufactura, plywood y aserraderos, equipo, inventario y
dinero. Ademas de ello cuenta con diversos capitales, tales como:

e Capital Financiero: MMUSD 7.546 patrimonio y MMUSD 3.179 deuda neta.

e Capital Manufacturero: 848.512 hectéreas de superficie productiva y 689.914 toneladas de
fibra reciclada

e Capital Humano: 20.068 colaboradores directos, 3.623 colaboradoras y 35.888 contratistas

e Capital Social: 22.534 proveedores, 1.758 proveedores locales y 26.723 clientes.

En cuanto los recursos de la nueva gerencia

Equipo de 12 personas

12 computadores

Licencias de SAP, Power Bl y Office 365

Presupuesto de 1 millén de délares.

Capital de inversiones que ofrece la compafiia de 12 millones de USD.

19 Programa Best: modelo gestion de CMPC, el que basado en el uso de una metodologia de excelencia operacional, a
través de la integracién de mejores précticas de TPM, Lean y Six Sigmas,
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Capacidades

Las capacidades se refieren a las habilidades que posee CMPC para poder coordinar sus recursos
y darles un uso productivo. Estas habilidades residen en las reglas, rutinas y procedimientos de
CMPC. Las capacidades de una empresa son producto de:

e Estructura organizacional: El sistema divisional que tiene CMPC organiza a los trabajadores
por un tipo de divisién especifico que se ofrece al mercado. Cada grupo de trabajo es
responsable del flujo de tareas en esa division en particular.

e Servicio al cliente con un creciente grado de satisfaccion

e Coordinacién desde que se planta el pino hasta que se entrega el producto final al cliente.

e CMPC Beyond?® surge en 2020 producto tanto del contexto de incertidumbre y cambio que
trajo consigo la pandemia en todo ambito de la vida de las personas, como desde la llegada del
centenario de la Compafiia. Los 8 focos del futuro son :

1. Reduccién del uso del agua: Alcanzar un desarrollo sostenible a través del uso eficiente del
agua, realizando una gestion ecosistémica del recurso hidrico, disminuyendo el uso industrial
por tonelada de producto y buscando nuevas fuentes de abastecimiento para independizarse de
aquellas que presentan una alta vulnerabilidad ante el cambio climatico.

2. Organizacion y trabajo futuro: Ser capaz de capturar el entorno y disefiar soluciones de manera
mas rapida, desarrollar nuevas capacidades internas y conectarse externamente con el
ecosistema de conocimiento e innovacion. Una de las iniciativas que se prioriza en este foco es
“CMPC Navy Seals” que busca instalar capacidades de agilidad y flexibilidad en diversos
grupos y procesos para transformar la manera de trabajo de la organizacion.

3. Reemplazo del plastico de un solo uso: Incorporar el desafio de eliminar plasticos de un solo
uso desde los procesos internos, hasta el uso del consumidor final, a través de nuevas bio-
soluciones que posicionan a CMPC como actor global en bioeconomia.

4. Plantaciones del futuro: Generar condiciones para sustentar el crecimiento de la industria
forestal como respuesta a la demanda por productos sostenibles derivados de fibras naturales.

5. Procesos digitales y data céntricos: Transformar digitalmente los procesos internos de CMPC,
construyendo una organizacion mucho mas productiva y agil, con un foco fuerte en la
visibilidad punta a punta de la informacion y la toma de decisiones basadas en datos.

6. Factor de cambio en el desarrollo social: Posicionar a la Compaiiia como un “factor de cambio
en el desarrollo” de las comunas y territorios prioritarios en los que opera, a través de
herramientas de generacion de impacto y valor compartido.

7. Fabricas del futuro: Mediante una excelencia operacional, apalancada fuertemente en
digitalizacion y nuevas tecnologias, desarrollando un liderazgo mundial en costos, salud
organizacional, madurez de excelencia operacional e impacto en sostenibilidad y
medioambiente.

8. CMPC customer centric: Lograr que todas las areas de CMPC hagan propias las necesidades y
preocupaciones de los consumidores y clientes internos y externos.

20 CMPC Beyond: es una iniciativa transformacional desarrollada internamente con el apoyo de Kairos Future,
empresa sueca especializada en analisis de futuro
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Capacidades de la gerencia:

7.4.3

5 personas con experiencia de mas de 30 afios en la compaiiia

Gerencia mejor evaluada en cuanto al proceso Best, nivel de madurez 55 de 100. (estandar
de la industria 40)

Feedback constante y reuniones de coordinacién con los equipos

Libertad de proponer ideas y consultas a los equipos.

Ventaja competitiva

Las ventajas competitivas generan una rentabilidad superior, las cuales se pueden rescatar de la
compafiia son:

Enfasis en la calidad de sus materias primas como prioridad, certificando sus bosques.

El contar con un menor ciclo de crecimiento del pino radiata en Chile

La versatilidad de ofrecer celulosa de distintas fibras.

La corta distancia entre los bosques y las instalaciones productivas significa bajo costo de
transporte.

Su fuerte perfil financiero; su sélida cartera de negocios, producto de una adecuada
diversificacion de productos y mercados

Una estructura de costos altamente competitiva; y cuenta con un fuerte posicionamiento en
los principales mercados en los que opera, consoliddndose como el segundo mayor
productor y exportador forestal del pais.

Recursos para fomentar la innovacion y la transformacion digital.

Con este proyecto se espera lograr que una ventaja competitiva.

8 ANALISIS FODA

A continuacion, se mencionan las principales fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas
tanto en la nueva gerencia como en la compafiia. Estos vienen derivados de los analisis internos y
externos hechos previamente.

Tabla 7: Analisis FODA

Calidad de productos Entrar en nuevos Recursos tecnoldgicos Aumento de los costos
mercados y segmentos e IPC

Gestion de personas y Alianzas estratégicas en Cultura digital Cambios en las

capacitadas nuevos mercados necesidades de las

técnicamente industrias

Base de clientes Diversificacidon de Capacidades clave Creciente poder de
productos relacionados negociacion de los

clientes

Marca Mejoras en los sistemas Falta de algunas Entrada de nuevos

de Tl habilidades competidores
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econdmica
acciones

Capacidad
para
estratégicas

Ventajas en costes

Conocimiento del

mercado forestal

Capacidad de liderazgo

Flexibilidad organizativa

Posicionamiento

Mejorar la comunicacién
con los clientes

Acceso a nuevas
oportunidades de
negocio

Reducir costos

Facilita la captacién de
personal calificado

Problemas operativos
internos

Instalaciones
obsoletas

Falta de experiencia

Volatilidad del precio

Datos estructurados

Fuente: Elaboracion propia

Incremento en ventas
de productos
sustitutivos

Resistencia al cambio

Cambio en las
necesidades y gustos de
los consumidores
Creciente poder de
negociacidén de clientes
y/o proveedores
Cambios adversos en
los tipos de cambio y en
politicas comerciales de
otros paises

Se puede mencionar que la compafiia posee fortalezas destacadas, relacionadas principalmente con
la experiencia y conocimiento del mercado forestal, sus amplias plantaciones de bosques y
economias de escalas en la produccion de celulosa, generando una ventaja competitiva por sobre
las otras empresas de celulosa que disputan ingresar a competir en los mercados que CMPC esta
presente. Existe una amenaza permanente frente al riesgo cambiario, los precios de la energia
provocando mayores gastos y reduciendo los margenes, paralelamente, se reconoce como debilidad
la falta de cultura digital y habilidades claves para fomentar la transformacion digital.

Como conclusidn, si bien todos estan de acuerdo en que la transformacion digital es fundamental
para el éxito de todas las empresas modernas, nadie afirma que la transformacion sea simple. La
transformacion digital es multifacética, compleja y esta llena de desafios que pueden hacer girar la
cabeza incluso al empresario mas experimentado. Estos son los principales beneficios:

CoNoR~WNE

Incrementar la satisfaccion de los clientes
Genera conocimientos basados en datos
Habilita la monetizacién del software
Permite una experiencia de usuario de alta calidad
Fomenta la colaboracién y mejora la comunicacion
Aumenta la agilidad
Limita el error humano
Fomenta un entorno de excelencia de los empleados
Aumenta la eficiencia operativa

10 Permite el crecimiento digital futuro
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9 SITUACION FINANCIERA

Con el fin de ir obteniendo informacion relevante para la planificacion del aumento de la
rentabilidad, se debe analizar los resultados que la empresa tuvo en el Ultimo afio de operacion. A
continuacidn, se presenta el balance general de la empresa y su estado de resultado para el afio
2021.

Tabla 8: Estado de resultados CMPC 2021 en MMUSD

Estado de Resultado Valores

Ingresos de actividades ordinarias 6.323
Costo de ventas 4.628
Ganancia bruta 1.695
Otros ingresos 147
Costos de distribucion 265
Gastos de administracion 325
Otros gastos, por funcion 198
Otras ganancias (pérdidas) 75
Ganancias (pérdidas) de actividades operacionales 978
Ingresos financieros 8
Costos financieros 216
Participacidn en las ganancias (pérdidas) de asociadas 1
Ganancias (pérdidas) de cambio en moneda extranjera 13
Resultados por unidades de reajuste 117
Ganancia (pérdida), antes de impuestos 875
Gasto por impuestos a las ganancias 336
Ganancia (pérdida) 538
Ganancia (pérdida) procedente de operaciones continuadas 1.053
EBITDA 1.592

Fuente: Elaboracion propia con informacion de la CMF

Figura 10: Balance general de CMPC
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Fuente: Elaboracion propia con informacion de la CMF
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10 PLAN DE MARKETING

Como declaracion estratégica principal un negocio en base a la diferenciacién deberd contar
principalmente con una ventaja competitiva/comparativa que haga unico el producto de CMPC y
que, por lo tanto, el consumidor tenga la disposicién a pagar por este a margenes superiores. En
cambio, el enfoque en costo lleva a que los esfuerzos se centren en los costos operacionales y que
los procesos sean lo més eficientes posible, con margenes menores (Best, 2007). En el mercado de
la celulosa, los negocios son en base a la diferenciacion, estos pueden llegar a captar hasta un 50%
mas de margen de explotacion, mediante el valor agregado de la certificacion, tipo de fibra, rapidez
y presentacion, en comparacion a negocios basados en costo que se quedan con alrededor del 40%.

La estrategia general ira en base a la diferenciacion del producto para lograr la rentabilidad del
negocio con alto margen bruto. La diferenciacion forzard la incorporacion de elementos
innovadores en base a las necesidades del cliente, ambos elementos declarados como pilares
fundamentales en este plan estratégico.

10.1 Marketing Estratégico.

10.1.1 Segmentacion

Con el fin de determinar cudl serd el tipo de cliente objetivo, es que a continuacién se desglosan
distintos tipos de segmentos y sus principales caracteristicas, para luego concluir con la seleccion
de cada segmento que sera parte fundamental de las decisiones estratégicas de marketing para la
filial de celulosa.

Segmentacion por ocasion de consumo

Uno de los principales criterios para segmentar son las ocasiones de consumo. Estas ocasiones
Ilevaran a seguir segregando mediante los motivos y caracteristicas de los clientes que eligen las
opciones de consumo seleccionado.

En distintas ocasiones de consumo fueron definidas en relacidn con las necesidades de compra de
los consumidores. En las cuales encontramos cartones y cartulinas (board), tissue, papeles de
impresion y escritura (P&W), Fluff (produccion para pafiales para bebés y para incontinencias) y
especialidades (produccién de boletas, autoadhesivos para botellas, papeles para condensadoras
eléctricas, entre otros). De las opciones, se focalizaron los esfuerzos de marketing de este plan
estratégico, en los segmentos de especialidades y tissue, que son los mercados con mayor
potencialidad de crecimiento.

La seleccion se basa en que estas ocasiones representan estrategias en base a la diferenciacion e
innovacion y no solo enfocarse en el precio.
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Figura 11: Uso de la celulosa en en el mercado de Europa
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Fuente: Elaboracion propia con datos de Wright (Wright, August 2022)
Segmentacion geografica.

Como decision estratégica se ha definido a las zonas de Europa como segmento objetivo para el
analisis a priori de la experiencia a cliente. Para profundizar el entendimiento del mercado europeo,
primero debemos entender la relevancia econdmica de este mercado de alrededor de 447 millones
de habitantes, representando mas o menos el 10% de la poblacién mundial. La economia de
la Union Europea (EU) es la tercera economia mas grande del mundo en términos nominales, detras
de Estados Unidos y China. Lo que representa el 21% de la economia global.

Figura 12: Relevancia Europa en el GDP Mundial
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Fuente: Elaboracion propia con datos de RISI Fastmarket

Europa ha tenido un GDP?! en continuo crecimiento, aungue podemos ver gue como consecuencia
de la pandemia Europa se contrajo un 6,3% en 2020, pero luego en 2021 se recuperd un 5,4%.

En cuanto al uso de la celulosa, un buen porcentaje que llega a Europa se usa para producir papeles
tissue, seguidos por el segmento de especialidades. En CMPC la exposicion es mayor en
especialidades. En este ultimo segmento la fibra de la planta Santa Fe cumple un rol clave dadas
sus propiedades y ventajas. Pero también se esta desarrollando un plan de expansion en el segmento
tissue y cartones, dada la relevancia que estan tomando estos segmentos en el futuro.

21 GDP: Es la suma total del precio en el mercado de todos los bienes y servicios finales producidos por un pais durante
un periodo de tiempo fijo
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Figura 13: Distribucién de CMPC en Europa

Fuente: Elaboracion propia con datos de CMPC
Segmentos de clientes con compromiso y responsabilidad social.

El cambio en los habitos de consumo y la apuesta por la economia circular estan redisefiando las
reglas del juego en la toma de decisiones de los consumidores. Las generaciones mas jovenes son
las mé&s comprometidas con la ecologia y el medio ambiente. Segun recoge el estudio
GlobalWebindex, 6 de cada 10 millennials (22-35 afios) estan dispuestos a pagar un ticket mayor
por productos ecolégicos y sostenibles, seguidos por el 58% de la Generacion Z (16-21) y el 55%
de la Generacion X (36-54). Casi la mitad (46%) de los Baby Boomers (55-64), serian favorables
de incrementar el gasto por productos mas ecofriendly.

En el marco de una tendencia global, los consumidores se sienten mas comprometidos con el
planeta, lo que a su vez repercute en la responsabilidad de las marcas para atender las necesidades
de los clientes; unos ciudadanos empoderados y conscientes del impacto que tienen sus habitos y
consumos en relacién con el medio ambiente y la sostenibilidad. El perfil de los nuevos
consumidores se caracteriza por ser civico, con pensamiento critico, coherente con sus
pensamientos y responsable de sus actos, comprometido con el medio que le rodea, y busca la
colectividad frente al individualismo.

"El nuevo consumidor compra aquello que necesita, mira las etiquetas de los productos, se informa
por el origen y la composicion, reutiliza siempre que puede y tiene especial sensibilidad por el
comercio de proximidad", afirma Magaly Pérez, Senior Account Manager de Webloyalty,
compafiia lider en generacion de ingresos adicionales para e-commerce. "Mas alla del reciclaje la
tendencia gira en torno a la economia circular, un cambio en la forma de producir y consumir para
dar més vidas a los productos.

Figura 14: 3rd Box Thinking como herramienta de fidelizacion
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Fuente: Elaboracion propia
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Basandonos en la fidelizacion que podriamos alcanzar, es de vital importancia para los
consumidores europeos, transformar la empresa en un ente responsable del uso del agua,
disminucion de la huella de carbono y preocupado por sus residuos.

Figura 15: Distribucién de la demanda global de celulosa en 2021y 2020
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Fuente: The Outlook for Market Pulp (Wright, August 2022)
10.1.2 Targeting

Con la informacion anterior, se busca seleccionar el publico objetivo, los cuales recopilaron varias
de las caracteristicas segmentadas anteriormente.

Clientes segmento especialidades y tissue con rasgos de responsabilidad social.

Persona entre 16 a 35 afos, perteneciente a la comunidad europea, principalmente busca una
compra responsable con el medio ambiente, la cual exige a los proveedores por productos de
calidad dispuestos a pagar méas por la sustentabilidad de sus productos. Con un recorrido de
consumidor simple y rapido. A este cliente objetivo le interesa principalmente el impacto en el
medio ambiente. Si encuentra un producto que cree que causard buena impresion y viene con
certificaciones, esta dispuesto a obtenerlo, a pesar de que su precio sea elevado.

Por ejemplo en especialidades, hay clientes fabrica juegos de cartas, productores de bolsas de
marcas premium tal como Gucci, papeles de cigarrillo, papeles de seguridad, masking tape, papel
filtro de café.

10.1.3 Posicionamiento

CMPC entrega productos conectados con la responsabilidad social y ambiental que hoy en dia los
clientes de los clientes de la compafiia buscan en la cadena de suministros. La preocupacién tanto
de la compafiia como la gerencia de digitalizacion y proyectos, es incentivar la digitalizacion en
los procesos, ayudando a la cadena de valor en aprovechar los datos para agilizar la entrega de
informacidn para mejorar la experiencia y percepcion del cliente.

Dado el posicionamiento que se plante6 para CMPC, la gerencia de digitalizacion y proyecto tendra
el rol de liderar la transformacion digital en supply chain, focalizando sus esfuerzos a mejorar la
experiencia digital y logistica de los clientes internos como externos. Esto contribuira a fidelizar a
los clientes con nuestra propuesta de valor disruptiva a los segmentos anteriormente descritos.
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10.2 Marketing Operativo

10.2.1 Productos

CMPC madera produce plywood, remanufacturay madera aserrada verde y saca, en pulpa produce
celulosa kraft blanqueada, tanto de fibra larga de pino radiata como de fibra corta, de eucalipto.
Ambas elaboradas a partir de madera proveniente de bosques cultivados, lo cual garantiza una
pulpa con propiedades fisicas y mecanicas consistentes y estables.

Dado al targeting se analizaré el mercado de Europa de celulosa. En base a los segmentos objetivos
se definiran un producto para cada segmento. De la siguiente manera:

Servicio

Figura 16: Servicios de CMPC
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Fuente: Elaboracion propia

Con este recuadro la idea es de promover la experiencia de los productos de CMPC, y no se vea
simplemente como la venta de un commodity, los servicios se detallaran a continuacion:

Experiencia Spot

Especificaciones de productos
Reportes de calidad de productos
Informacién ambiental
Informacién técnica

Gestion de reclamos

Envio de muestras promocionales

Tabla 9: Servicios de CMPC

Experiencia CMPC

Estudios de mezclas de pulpas

Apoyo en proceso de refinacion

Apoyo en pruebas industriales de nuestros productos
Benchmark de pulpas

Proyectos especiales

Seminarios técnicos

Entrega al lugar que desee.

Fuente: Elaboracion propia



10.2.2 Precio

En esta etapa serd importante definir una estrategia de precios segin la modalidad de venta.
Actualmente cerca del 70% de las ventas es a través de la entrega en puerto de destino. Al enfocarse
en la entrega en las instalaciones de los clientes, se puede obtener mejor margen. Para alcanzar y
aumentar el margen, se debera enfocar los esfuerzos en potenciar el rol de la oficina de Alemania,
en cuanto a la coordinacion y gestién de los transportes.

Generaran una red de logistica internacional robusta, creando contratos con empresas de transporte
en los puertos de destino, sera de vital importancia para comenzar a mejorar la experiencia de los
clientes europeos, la idea es que si se tiene éxito en esta nueva iniciativa, se replicara este modelo
a otros mercados. Se propone una oferta de valor diferenciada, la cual focaliza los esfuerzos en
mejorar la experiencia, mejorando la entrega de la celulosa, incentivando un plan de entrega “en la
puerta de los clientes”, donde sin duda se mejorara el nivel de servicio y el cumplimiento de los
plazos informados a los clientes. VVéase anexo D ve para la definicion de lo Incoterms

Tabla 10: Margenes en la Modalidad de Venta

CFR 37% 29% 31% 34%
CIF 36% 41% 29% 42%
CIP 38% 0% 30% 3%
CPT 36% 1% 31% 12%
DAP 42% 2% 31% 1%
DAT 38% 3% 27% 5%
DPU 39% 6% 28% 1%
EXW 41% 0% 34% 0%
FCA 39% 17% 29% 1%
FOB 33% 0%

Fuente Elaboracion Propia con datos de CMPC, se deja en % para evitar revelar informacion sensible

10.2.3 Plaza.

Las plazas de venta para alcanzar los objetivos del plan de marketing serd potenciar los puntos de
venta en Europa. El rol que tendrén estos puntos de almacenamiento, sera contar con stock mas
cerca de los clientes Europeos. Potenciar la venta con entrega a las fabricas de los clientes, seré de
vital importancia contar con una robusta red logistica internacional para transportar la celulosa de
los puertos en destino a las fabricas o bodegas de los clientes.

Figura 17: Principales puertos Europeos

BRAKE &
* STETTIN

Ausimme ¢

LA .
FIGUEIR RALLICE

ADAFOZ L

® BILBAO - 9
LIVORNO

.
PALAMOS  wapigg ®

& MONFALCONE

Fuente: Elaboracion Propia
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10.2.4 Promocién

En relacion a como realizar las promociones para poder posicionarse en el segmento objetivo,
considerando que se esta partiendo con un programa de transformacion digital, se planea realizar
una campafia de promocion digital utilizando diferentes herramientas y medios:

e Realizacion y publicacion de un video animado sobre la oferta completa de la compafiia,
este video haréa con ayuda de una empresa de disefio digital, la cual se le entregaré las pautas
de la empresa y con esto se publicara en las RRSS de la cuenta oficial de la compaiiia
(Facebook, LinkedIn, Twitter) y sitio Web, de manera de mostrar el alcance de la oferta y
destacar las posibles soluciones que se entregan.

e Visitas mensuales a los clientes potenciales, para detectar nuevas oportunidades de mejoras
0 proyectos y poder guiarlos en soluciones 6ptimas para mejorar la productividad.

e Ofrecer capacitacion continua a los clientes, para mejorar la dimension del “Recuerdo de
la Marca” y poder estar dentro de los primeros a elegir al momento de un cliente solicitar
un requerimiento.

Como conclusion del marketing mix se puede rescatar el descubrimiento del potencial crecimiento
de la modalidad de venta. El rol fundamental de los esfuerzos es hacer todo lo necesario para
aumentar la participacion de las ventas con entregas directas a los clientes y asi poder generar
mayor beneficios al entregar mas valor a los clientes. El beneficio calculado es de 3,5 millones de
ddlares por cada 1% de ventas con esa modalidad de entrega hacia la puerta del cliente.

11 PLAN ESTRATEGICO CON BALANCED SCORECARD

Este modelo de gestion ayudara a la gerencia, a transformar la estrategia en objetivos operativos,
que a su vez constituyen la guia para la obtencién de resultados de negocio y comportamiento
estratégicamente alineados del personal de la empresa.

El beneficio clave que se espera en este capitulo, es traducir la estrategia de la gerencia en términos
que todos pueden entender.

Dado la vision y mision anteriormente definidas en el capitulo d¢ FORMULACION DE LA
ESTRATEGIA, comenzaremos desarrollando el plan estratégico.

11.1 Temas Estratégicos

Los temas que presentaremos a continuacion seran la base de la estrategia de la gerencia de
proyectos y digitalizacion.

e Servicio de excepcién al Clientes: Fortalecer la experiencia de servicio logistico para
clientes, acercandonos a ellos a través de flujos de informacién robustos y agiles,
interconectando los equipos evitando el trabajo en silos.

e Innovacion: Disponibilidad de informacion confiable a todas las areas de interés para
apoyar la toma de decisiones, analisis en forma agil y oportuna, a través del desarrollo de
capacidades digitales robustas.
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e Excelencia Operacional: Buscar eficiencias en los procesos que ayuden a reducir los gastos
variables y fijos, mejorando la competitividad.

e Equipos de Alto Desempefio: Desarrollar equipos y procesos agiles/adaptables a nuevas
realidades y desafios, aumentando el nivel de autonomia y su empowerment.

Figura 18: Temas Estratégicos
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Fuente: Elaboracion propia

11.2 Mapa Estratégico

Este mapa estratégico es una completa representacion visual de la estrategia de la gerencia, esta
describe el proceso de creacion de valor mediante una serie de relaciones de causa y efecto entre
los objetivos de las cuatro perspectivas del cuadro de mando integral son financiera, del cliente, de
los procesos, y por ultimo, de aprendizaje y crecimiento.

Usando este mapa estratégico, cada empleado puede conocer la estrategia de la gerencia.
Adicionalmente, el mapa estratégico ayudara a mantener a todos en la misma pagina y permite a
las personas ver como sus trabajos impactan los objetivos estratégicos de la empresa.

Figura 19: Mapa estratégico
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11.2.1 Objetivos y Métricas

Las métricas acompafian nuestros progresos hacia el logro y la comunicacion del objetivo, por lo
cual se pondréa foco a los grandes proyectos de la gerencia de proyectos y digitalizacion. Los
proyectos nos ayudaran a cerrar la brecha entre nuestro desempefio actual y el deseado.

Financiera

La perspectiva financiera es el vinculo final de los objetivos financieros de la gerencia de proyectos
y digitalizacion, la cual dara las directrices para aumentar el EBITDA en 10%, los principales
objetivos son:

e Reduccidn de costes: Reducir los costes indirectos y los gastos variables de venta a través
mejoras y digitalizacion de procesos.

e Mejoras de la productividad: aumentar los esfuerzos para reducir los costes a traves de una
automatizacion especializada y procesos normalizados.

e Aumento de ahorros en la gerencia de supply chain: Generacion de proyectos para aumentar
las capturas de beneficios y ayuden en el aumento de la rentabilidad.

Clientes

El objetivo de esta perspectiva es de poder apoyar a la perspectiva financiera mediante el
entendimiento de los clientes, generando soluciones que satisfacen a los clientes por lo cual se
proponen los siguientes objetivos.

e Retencidn de los clientes: Evaluar el nivel de satisfaccion de los clientes segln indicadores
claves como satisfaccion, fidelidad, retencion y rentabilidad

e Disponibilidad del producto en tiempo y cantidad solicitada: cumplir con los tiempos que
comprometemos de la empresa y las cantidades de productos solicitados

e Exceder expectativas de los clientes: mejorar la experienciay el valor entregado al cliente
mediante informacién precisa.

e Entregar valor al cliente a través de ofertas integradas: Ofrecer distintas modalidades de
venta a través de los distintos incoterms en los mercados que participa CMPC.

Procesos Internos

Esta perspectiva se focaliza en los procesos internos que son criticos para atender las necesidades
de los clientes, contando con objetivos relacionados como:

e Eficiencia en Costos: Estandarizacion y revision de los procesos de supply

e Digitalizacion de procesos: Incentivar la cultura digital y eliminacion de procesos
repetitivos

e Mejora de las prestaciones de los productos: ampliar la gama de servicios asociados al uso
de los productos

e Aseguramiento de la calidad de los productos: Preocupacion de que los productos no sean
dafiados en sus transportes

e Excelente disponibilidad del producto: Disponibilidad en los almacenes

48



Aprendizaje y Crecimiento
Los objetivos que persigue esta perspectiva es de:

A. Capital Humano
e Capacitaciones en metodologias agiles: Desarrollar el aprendizaje como facilitador de la
mejora del desemperfio global de la gerencia.
e Equipos de Alto desemperio: Crear equipos de élite para alcanzar metas desafiantes.

B. Capital Organizacional
e Empowerment: Capacidad de brindar poder al empleado para auto gestionar su trabajo y los
recursos requeridos
e Clima laboral: Promover el buen ambiente laboral
e Cultura organizacional: Sembrar los valores, habitos, actitudes y experiencias a los
miembros de la gerencia
C. Capital de la Informacién
e Data Confiable: Contar con datos bien estructurados dado que seran considerados activos
estratégicos
e Ubicuidad de datos: Disponibles y accesibles a todas las areas en cualquier momento

A continuacion se presenta el cuadro de metas y métricas que nos ayudara aumentar el EBITA en
un 10%:

Tabla 11: Métricas y Metas

Perspectiva Objetivo Métrica Metas Proyectos
Finanzas Mejorar Rentabilidad EBITDA Aumentar 10% Transformacion digital
Reduccidn los Gastos GVWV Disminucién 15% = Transformacion digital
Variables
Aumento de Ahorros Capturas de Aumentar 10% Transformacién digital
Proyectos de
innovacion
Cliente Exceder expectativas de los NPS 85%> Experiencia Cliente
clientes CES
NSAT
Disponibilidad del producto OTIF Madera: 50% Experiencia Cliente
en tiempo y cantidad Pulp: 90%
solicitada
Imagen de buenos vecinos =~ Reduccion la 25% dotacidn Equipos de Alto
huella de desempeiio
carbono de
la Gerencia
Procesos Digitalizacién de procesos N° de 4° por mes> Transformacion digital
Proyectos
digitales
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Mejoras de la Desperdicios Reducir un 10% Estandarizacién de

productividad y Reprocesos procesos
Desarrollo de propuestas Ratio de Aumentar en 25% Experiencia Cliente
centradas en el cliente éxito de
propuestas
Aprendizajey Desarrollar a los equipos de PERFORM Aumentar un 10% Equipos de Alto
Crecimiento alto desempefio desempeio
Desarrollar Capital Ratio del 3 Positives to 1 Equipos de Alto
Organizacional Modelo Negative desempeiio
Losada
Capital de la Informacién Madurez Aumentar a Nivel = Transformacion digital
digital Intermedio en

capacidad digital

Fuente: Elaboracion Propia

En conclusion, la mision y vision son el alma del mapa estratégico, gracias al trabajo y las
iteraciones se pudieron obtener las directrices necesarias para cimentar los objetivos estratégicos
de nuestra gerencia de cara a la compafia. Medir los objetivos estratégicos es importante, estos
KPI's asegurar que los objetivos financieros, de los clientes, de los procesos del negocio y de
aprendizaje sean alcanzados y con ello poner en practica la vision definida, puesto que si no se
pueden medir, no se puede gestionar. En los siguientes capitulos se detallaran los proyectos y los
pasos a seguir para poder alcanzar el aumento del EBITDA de un 10%.

12 ANALISIS Y GESTION DE EQUIPOS DE ALTO DESEMPENO

En la basqueda de identificar la mejor forma de desarrollo a los equipos de alto desempefio, se
contempla hacer un levantamiento de informacion y una exploracion de antecedentes en la gerencia
de proyectos y digitalizacion.

El levantamiento de la informacion se hace a nivel cuantitativo y cualitativo respecto a la estructura,
organizacion y funcionamiento histérico del area, con el fin de la obtencidn de antecedentes que
permite comprender en una forma mas clara el funcionamiento de los procesos organizacionales
del area de estudio.

12.1 Informacion Cualitativa
Se busco la interaccidn con diferentes personas relevantes del area, para el levantamiento de los
antecedentes con los diferentes puntos de vista y opiniones. Algunas de las interacciones se

llevaron a cabo con entrevistas a profundidad cuyo foco fue indagar respecto como se ha
desempefiado histéricamente la empresa desde su apertura.
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12.1.1 Entrevistas en profundidad

Las entrevistas en profundidad se realizaron a las personas que actualmente forman parte de la
organizacion. El objetivo de la diversidad en los entrevistados fue conseguir una vision amplia
respecto a las probleméticas que podria haber enfrentado y respecto a los cambios que podria haber
experimentado la gerencia.

De acuerdo a los hallazgos mas relevantes, se evidencio qué:

e Esta nueva gerencia plantea desafios desconocidos, ain no logra establecer bien los
objetivos y alcances.

e Lanueva gerencia ha buscado organizarse de manera innovadora, adaptandose a los nuevos
tiempos.

e AUln hay por avanzar respecto al empoderamiento, donde no hay una regularizacion por
parte del area de personas.

¢ Realizar unatransformacion cultural que entregue resultados observables conlleva una gran
inversion de tiempo y trabajo, ya que es dificil conseguir éstos a corto plazo.

Considerando los 4 hallazgos anteriormente identificados, es posible tener una vision sistemética
de la situacion actual que presenta la gerencia, lo cual permite analizar en mayor detalle los
resultados cuantitativos que seran expuestos en el avance de la investigacion.

12.2 Informacion Cuantitativa

De acuerdo a la encuesta de clima laboral hecha al equipo de la nueva gerencia, estos aportaran de
manera cuantitativa ciertas caracteristicas, las cuales resultard interesante considerar de cara al
posterior analisis que se hara en el presente trabajo.

12.2.1 Evaluaciones de la encuesta

Luego de analizar la encuesta, los resultados de estos estudios son interesantes de observar, ademas
de haber sido a nivel de la gerencia de digitalizacion y proyectos, también considero criterios dentro
de los equipos de trabajo muy similares a los que son declarados por los diferentes autores de alto
desempefio.

En término general, este estudio opera realizando encuestas a los trabajadores respecto a diferentes
factores presentes en su jornada laboral, con preguntas para saber si las personas estan “Favorable”,
“Neutro” o “Desfavorable”, respecto a si existen caracteristicas relevantes para el trabajo en equipo
dentro de su espacio laboral.
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Tabla 12: Evaluacién de Clima Laboral

Dimensiones Favorable Neutro Desfavorable

Ambiente Interpersonal 95,45% 4,55% 0,00%
Recursos 95,45% 4,55% 0,00%
Alta Gerencia 90,91% 9,09% 0,00%
Compromiso 90,91% 9,09% 0,00%
Trabajo en Equipo 90,91% 0,00% 9,09%
Liderazgo 86,36% 11,36% 2,27%
Comunicacion 84,85%  15,15% 0,00%
Colaboracién entre areas 78,79% 15,15% 6,06%
Valores 78,18% 21,82% 0,00%
Evaluacién de Clima Laboral 72,73% 27,27% 0,00%
Desarrollo Profesional 70,91% 29,09% 0,00%
Alineacion Organizacional 68,18% 27,27% 4,55%
Estabilidad Laboral 68,18% 27,27% 4,55%
Carga de Trabajo 65,45% 29,09% 5,45%
Reconocimiento 57,58% 30,30% 12,12%
Remuneraciones 57,58% 33,33% 9,09%
Total general 78,79%  18,18% 3,03%

Fuente: Elaboracion propia

Los resultados anteriormente presentados engloban una serie de calificaciones relacionadas a
dinamicas y factores relevantes para el trabajo en equipo. En particular, para este estudio, fueron
16 las dimensiones utilizadas con el propdsito de evaluar. Teniendo éstas, es posible observar de
manera mas precisa el cumplimiento de diferentes aspectos dentro de la gerencia de digitalizacion.
Cabe mencionar que a nivel general las dimensiones mejores evaluadas fueron Ambiente
Interpersonal y Recursos, obteniendo sobre el 95%, lo cual hay que seguir fortaleciendo.

Tabla 13: Mejores Dimensiones

Dimensién Atributo Favorable Neutro
Ambiente En CMPC las personas se preocupan por sus 90,91%  9,09%
Interpersonal companeros(as) de trabajo

En CMPC me siento comodo(a) y bien recibido(a) por mis 100,00%  0,00%
compafieros(as) de trabajo

Total Ambiente 95,45%  4,55%

Interpersonal

Recursos Dispongo de todos los recursos y equipos necesarios para 90,91%  9,09%
hacer bien mi trabajo
El ambiente fisico (espacio) donde trabajo tiene las 100,00%  0,00%
condiciones necesarias para hacer bien mi trabajo

Total Recursos 95,45%  4,55%

Fuente: Elaboracion propia
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En cuanto a las mayores brechas se tuvieron en reconocimiento y remuneraciones, de las cuales
tuvieron por debajo del 58%.

Tabla 14: Dimensiones mas baja

Dimension Atributo Favorable Neutro Desfavorable
Reconocimiento Considero que en CMPC se valora la 45,45% 45,45% 9,09%
contribucidn de las personas
En CMPC se reconoce y valora a los talentos y 54,55% 36,36% 9,09%
las personas que se desempefan de manera
destacada
En mi drea me siento reconocido por mi buen 72,73% 9,09% 18,18%
trabajo y esfuerzos adicionales
Total 57,58% 30,30% 12,12%
Reconocimiento
Remuneraciones En CMPC, a las personas se les paga 63,64% 27,27% 9,09%
justamente por el trabajo que hacen y como lo
hacen
En CMPC los aumentos de renta estan acorde 36,36% 54,55% 9,09%
al desempenfio y mérito de las personas
Existe correspondencia entre todo lo que 72,73% 18,18% 9,09%
recibo (remuneracion, beneficios,
capacitacion, etc.) y mi desempefio
Total 57,58% 33,33% 9,09%

Remuneraciones

Fuente: Elaboracion propia

De estas dos afirmaciones se desprende que existen brechas a resolver en el ambito reconocimiento
y remuneraciones, lo que podria relacionarse a eventualidades que pueden estar afectando al clima
laboral y los &nimos organizacionales.

En cuanto al &mbito del reconocimiento, el equipo no se siente valorado por CMPC cuando hace
un buen trabajo. Ademas la percepcion del equipo es que CMPC no valoran al talento que se
desempefia de manera destacada, por lo cual se deberé trabajar para potenciar este &mbito.

Por Gltimo, en el &mbito de las remuneraciones hay una enorme disconformidad con los aumentos
de renta, ya que no consideran que estén acordes al desempefio o al mérito de cada trabajador.

Con esta informacion recopilada, encontramos brechas importantes en la gerencia, por lo cual para
tener equipos de alto desempefio deberemos trabajarlas para mejorarlas con el objetivo de tener un
mejor y agradable clima laboral, esto al tener buen clima facilita mucho los cambios
transformacionales que esperamos hacer con la gerencia.
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12.3 Anadlisis de Equipos de Trabajo

El siguiente procedimiento que se propondra para estudiar el alto desempefio en la empresa, se
enfocard en analizar el equipo de trabajo a partir de las intervenciones de andlisis que se han llevado
a cabo. El objetivo de esta metodologia es que sea contrastable con el levantamiento de
antecedentes realizado en el capitulo anterior.

12.3.1 Eleccion de modelo a utilizar en analisis

A partir de la bibliografia asociada a equipos de alto desempefio, y también basado en las
entrevistas a profundidad realizadas, se ha conseguido generar juicios relevantes en torno a la mejor
forma de medir y trabajar el desempefio.

Para la aplicacion del modelo de Rendimiento de Blanchard, donde se identifican las 7
caracteristicas de este modelo, es necesario efectuar una encuesta de manera presencial a los
miembros del equipo el cual es objeto de estudio. Con la informacidn obtenida de ese sondeo se
genera una primera radiografia de la percepcion interna que tienen las personas con respecto al
funcionamiento de su equipo.

A partir del escenario descrito anteriormente, la estrategia a aplicar para levantar y analizar
informacidn de los equipos de trabajo, recopilando las 7 caracteristicas del modelo de rendimiento
que propone Blanchard (PERFORM). El foco principal del estudio serd4 determinar como se
producen las interacciones dentro de estos equipos a través del estudio de las caracteristicas del
modelo de rendimiento.

12.3.2 Desarrollo del piloto

En base a la encuesta PERFORM del equipo de trabajo objeto a analizar, se genera un documento
en formato presentacion que reportd los avances y resultados preliminares que han podido
obtenerse. Dicho reporte presentd de manera breve la metodologia para obtener los resultados a
través de la encuesta PERFORM, los resultados obtenidos del equipo encuestado y también una
descripcidn de la situacion actual en base a los indicadores mas altos y méas bajos del PERFORM
mencionado en el documento. Para ver las variables del PERFORM véase el anexo E

12.3.3 Analisis exploratorio de variables PERFORM

A continuacion, se disponen los resultados de la encuesta PERFORM para poder observar de
manera general las calificaciones obtenidas por el equipo de ventas.

54



Figura 20: Resultados de la encuesta PERFORM

3,75
3,80
3,60
3,40
3,20
“Empowerment” — Moral Productividad Propdsito Reconocimientoy  Relacionesy Flexibilidad
“Facultacion” Optima Aprecio Comunicacion

Fuente: Elaboracion propia

Como primera observacion, se logra apreciar que la caracteristica con mejor calificacion promedio
es “reconocimiento y aprecio” y “moral”, lo cual hace referencia a que debe existir un alto sentido
de pertenencia y de orgullo por ser parte de la gerencia, llegando a sentirse seguros, comprometidos
y optimistas respecto al futuro de sus equipos. Cabe destacar que la unidad se encuentra reconocido
por el area pero no por la compaiiia, lo cual es algo que se debe revisar y comprender dado los
resultados de la encuesta de satisfaccion.

La caracteristica “Relaciones y comunicaciéon™ obtiene resultados sobresalientes, lo que, de ser
efectivamente comprobable en el equipo, se traduciria en que las personas del equipo tienen una
apertura de comunicacion, lo que permite que surjan diferentes opiniones y que de esto se valore
como un método de administracion de conflictos dentro de la gerencia.

El promedio general del equipo de trabajo en todas las caracteristicas fue de un 3,59 en la escala
del 1 al 4, indicando que aln hay caracteristicas por mejorar como la productividad y propoésito.

12.3.4 Hallazgos a partir del piloto ejecutado

Tomando en consideracién la metodologia desarrollada en el piloto planteado en este capitulo, se
dispondran los hallazgos mas relevantes que surgieron a partir de los diferentes analisis efectuados.

Si bien la metodologia propuesta fue aplicada solamente como un piloto para la gerencia de
proyectos y digitalizacion, los resultados obtenidos de dicho andlisis experimental no dejan de ser
relevantes para la transformacion y mejoras que la gerencia de supply chain busque efectuar en
torno al trabajo en equipo.

Se puede concluir que, dentro del equipo de trabajo los integrantes interactlan y gestionan el
trabajo de manera diferente lo cual los resultados que generan son variables. A partir de la encuesta
PERFORM se demostro que el nivel de desarrollo de cada integrante en el equipo es diferente,
existiendo algunos que consiguen mejores resultados para la mayor parte de las caracteristicas y
otros que obtienen bajos resultados para casi la totalidad de las variables estudiadas.
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Respecto a la metodologia de las etapas del desarrollo grupal que plantea que las variables Moral
y Optima Productividad son la columna vertebral del desarrollo de equipos de trabajo para alcanzar
el alto desempefio, se hace relevante identificar las mejores estrategias para llevar a cabo un
progreso en aquellos aspectos.

12.3.5 Recopilacion y contraste de hallazgos

Habiendo ejecutado la metodologia con el fin de analizar desde diferentes puntos de vista cuales
son las estrategias mas efectivas para desarrollar equipos de alto desempefio.

A partir del levantamiento de hallazgos de la metodologia PERFORM a traves de un piloto, se
pudieron identificar los siguientes hallazgos:

e En primer lugar, muchas de las declaraciones levantadas a través de las entrevistas
exploratorias pudieron ser respaldadas por el estudio de las variables PERFORM del equipo
intervenido. Entre dichas declaraciones, se encontrd la probleméatica en torno a la
percepcion de la productividad. Es de esperar que los integrantes del equipo de trabajo
sientan que realmente no estan siendo productivos al no alcanzar las metas.

e Dentro de los hallazgos se hace referencia a la carencia generalizada de instancias donde se
reconozca y valore el aporte que cada individuo realiza dentro de la compafiia pero si se
sienten reconocidos por la gerencia. La carencia de valorizacion que perciben los
trabajadores se traduce en que no existe un clima de confianza, haciendo dificil poder
realizar trabajo verdaderamente colaborativo dentro de CMPC.

e Respecto a la busqueda de reconocimiento de cada colaborador, segln los antecedentes
levantados, estos elementos deben ser propiciados fundamentalmente a partir de liderazgos
acorde a la estrategia dentro del equipo. Segun lo declarado en las entrevistas, si el lider de
un equipo no reconoce los resultados individuales, de igual forma que los resultados
colectivos, se hace mas complejo desarrollar un espacio donde los aportes de cada uno
permitan alcanzar la sinergia como equipo.

e Desde la metodologia aplicada para realizar el diagndstico, fue posible identificar la

carencia de reconocimiento y valoracién de los miembros de la compafiia, el cual provoca

efectos considerablemente negativos en los grupos humanos, coartando la posibilidad de
que éstos puedan acercarse al alto desempefio.

Reconocer el trabajo ajeno es importante dentro de los equipos de trabajo.

Sacar el maximo potencial de una empresa u organizacion pasa también por cambiar el paradigma
respecto a tratar a los miembros de los equipos Unicamente como seres individuales de racionalidad
absoluta.

12.4 Acciones Coaching para Mejorar el Rendimiento del Equipo de Trabajo

12.4.1 Creando Cultura a través del Coaching

Cualquier cultura nueva debera ofrecer un nivel de rendimiento mas elevado, pero también con
mucha mas responsabilidad social que la anterior. EI cambio cultural debe estar orientado al
rendimiento, entendiendo que la competencia y el crecimiento estan perdiendo fuerza, mientras
que la estabilidad, la sostenibilidad y la colaboracion estan ganando impulso.
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Motivacion en el trabajo

Los colaboradores buscaran implicarse en actividades que las ayuden a satisfacer sus necesidades,
aunque lo més probable es que s6lo sean parcialmente conscientes de este proceso. El trabajo ha
evolucionado de forma natural para ayudar a satisfacer esas necesidades, y ahora tiene que
evolucionar al siguiente nivel. EIl elemento motivador que suele utilizarse en el trabajo es la
recompensa en forma de distintas monedas y satisface en cierta medida las necesidades de
supervivencia, de afiliacion e incluso la primera de las dos necesidades de estima. Sin embargo, en
la actualidad, la sociedad en su conjunto busca satisfacer necesidades jerarquicamente superiores,
el sentido y el propdsito. Y las empresas estdn empezando a reflejar cambios en ese aspecto.

e La seguridad de cada colaborador en si mismo: La seguridad se construye cuando alguien se
considera digno de tomar decisiones. Decirle al otro qué ha de hacer niega la capacidad de
decision, incapacita, limita el potencial y desmotiva; el coaching hace justo lo contrario.

e Poner fin a la culpa: Esto guarda relacion con la historia, el miedo y el pasado, cuando es
necesario que la empresa se centre en la aspiracion, la esperanzay el futuro.

e Reducir el estrés: Ofrecer control personal y capacidad de eleccion en la medida de lo posible
en el puesto de trabajo. se reconoce y valida la capacidad y la autoestima de los empleados. Los
estilos de liderazgo que no lo hacen aumentan el estrés.

12.4.2 Sesiones formales de coaching ejecutivo

Para mejorar el rendimiento de la gerencia, se propone tener un coaching interno en la organizacion,
este es una habilidad que debe tener un encargado del area de gestién de personas, con el fin de
alcanzar las metas no por el camino de imposicion, sino también de inspiracion. Esta figura debe
estar en constante adiestramiento con un coach, el cual junto generen una sinergia y puedan abarcar
la estrategia motivacional hacia todo el equipo con un entrenamiento constante.

Duracion del coaching formal

Se propone gue el coaching formal se desarrolle en un periodo de al menos seis meses. Al espaciar
las sesiones a lo largo de varios meses, el coaching cuenta el tiempo suficiente para poner en
practica los habitos de hacer las cosas, siendo el coach el apoyo. Para realizar el coaching se
necesitard tiempo dado que serd una colaboraciéon continua, centrada en el desarrollo de las
personas y en el cambio conductual sostenible.

Cantidad de horas del coaching

El objetivo del coaching es motivar al personal para que puedan empoderarse del proceso y trabajo
respecto a las metas establecidas, por lo cual el primer paso es planificar el tiempo en el que se
dard entrenamiento, estableciendo una frecuencia de cada semana para que pueda tener un
equilibrio con la actividades de su rol.

El segundo paso, es elegir con el coach el formato adecuado para cumplir con las sesiones. Se
plantea que éste se realice a través de manera mixta, de acuerdo a como se indica en la siguiente
tabla.
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Figura 21: Capacitaciones
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Fuente: (Whitmore)
Reunion de primera sesion

En ésta se conoce al equipo, siendo una oportunidad para que comprueben que pueden trabajar en
conjunto. Es habitual que se le indique al equipo la quimica que se genero, y asi establecer una
relacion de colaboracién. Al establecer la confidencialidad con el equipo, se definen los limites
desde el principio. Sin confidencialidad, los coaches, y sobre todo en el marco de la organizacion,
no estaran dispuestos a compartir informacion sensible que podria ser importante para el proceso
de coaching, que, por lo tanto, vera limitado su impacto positivo. Es importante disefiar en conjunto
el coach con el equipo, el como se implicaran en el proceso y el coach le debe transmitir la
informacidn al equipo.

Se debe comunicar entre el coach y el equipo las metas y los objetivos al principio de la relacién
y los resultados al final de la misma. Estas son oportunidades fantasticas para ayudar al equipo a
potenciar su relacion con la organizacién y crear alineamiento entre el uno y la otra.

La confidencialidad es crucial para la relacion de coaching

Figura 22: La confidencialidad es crucial para la relacion de coaching
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Fuente: (Whitmore)
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Dentro de este proceso se requiere:

v Ayudar al equipo a mantener conversaciones con su lider que lo ayude a asumir la
responsabilidad de sus metas y objetivos.

v" Si el equipo no est4 plenamente comprometido con sus metas y objetivos, hay que explorar
qué los bloguea y ayudarlos a encontrar los recursos en su interior para mantener
conversaciones honestas con su lider. Normalmente, estas conversaciones facilitaran que
se alineen.

Una sesion de partida efectiva cerrard un compromiso de coaching efectivo. Tal y como sugiere su
nombre, el proposito de la sesion de partida es sentar las bases de la relacion de coaching con el
coach, y es muy importante que le dedique el tiempo suficiente.

Entre sesiones

Recuerde que el verdadero trabajo sucede entre las sesiones, cuando el equipo prueba de forma
consciente maneras distintas de hacer las cosas y pone el aprendizaje en préactica en la vida y en el
trabajo. Este es uno de los motivos por los que la responsabilidad, la evaluacién y el seguimiento
son fundamentales, dejando un registro de los resultados deseados y de las acciones acordadas.

En general, las siguientes sesiones de coaching seguiran una estructura parecida a esta:

v Recapitulacion y seguimiento de la tltima sesién
v Determinacion de los objetivos de la presente sesion Coaching
v Determinacion de responsabilidad sobre las acciones acordadas

Feedback 360°

Una sesién de feedback 360° puede ser un punto de referencia muy util para comparar el antes y el
después del proceso de coaching. Consiste en entrevistar a las personas que conforman el equipo
de trabajo, para obtener una vision 360° del impacto que ha ejercido el coaching en ellos. Se sugiere
programar un 360° al llegar a la mitad del programa de 6 meses.

Evaluacién

La evaluacién del impacto que el proceso de coaching ha ejercido en el equipo, de manera mas
amplia en la organizacion y se complementara con el avance de la transformacién digital.

12.4.3 Coaching para equipos de alto rendimiento

Al tener el equipo identificado para la aplicacion del coaching y poder instaurar una cultura de esto,
sera necesario que se desarrollen las habilidades que caracterizan las conversaciones de coaching.

v El coach ha de aproximarse al equipo con confianza en las capacidades del equipo para explorar
distintas maneras de conseguir el objetivo. Ademas, si quiere movilizar plenamente el potencial
del equipo en su conjunto, el coach ha de tener claro lo siguiente: Un equipo tiene entidad
propia, con inteligencia que podemos aprovechar.
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v El coaching puede movilizar la inteligencia y el potencial colectivos del equipo, en lugar de
pisotear o corregir, la dindmica existente en el equipo.

v" El objetivo del proceso de coaching es crear conciencia colectiva y generar corresponsabilidad
y alineamiento en el equipo.

Fases de desarrollo del equipo

La tarea del coach consistira en conocer la identidad del equipo, con el cual va a estar involucrado,
reforzando la identidad y desarrollando el potencial. Sera util detectar la fase de la “vida” se
encuentra el equipo de trabajo, ya que hay varias normas generales acerca de las distintas fases de
desarrollo que son aplicables a todos los equipos. Este equipo de trabajo tiene un mix de personas
con conocimientos multidisciplinarios, en las areas de control de gestion, gestién de pago,
proyectos y digitalizacion teniendo asi su propia personalidad, talentos y fortalezas. Es importante
sefialar que los equipos no maduran de inmediato, estas personas se han ido desarrollando a lo largo
del tiempo, para desarrollarse plenamente y alcanzar la fase interdependiente de la curva de
rendimiento.

Fase de Inclusion

En esta fase, los miembros del equipo establecen si son y si sienten que son un miembro del equipo.
Es entendible que en esta primera fase se manifieste la ansiedad y la introversién. Cuando se
enfrenta a un entorno social nuevo, el cerebro esta muy ocupado intentando mantener gratitud, el
cerebro estd ocupado intentando mantener seguridad, centrandose las personas en conseguir la
aceptacion.

Es posible que los miembros del equipo no sean mentalmente muy productivos en este punto, ya
que se centran en sus propias necesidades y preocupaciones emocionales.

En esta parte, el lider que esté ejerciendo el coaching marcara el ejemplo y el tono, convirtiendo
esto, en la norma del grupo, por lo cual es recomendable que se demuestre de manera honesta y
con apertura, incluso pudiendo hablar de sus emociones y puntos débil

Fase de afirmacién

Al ya estar los miembros del grupo incluidos, se propone hacer otra dindmica grupal, ésta se llamara
Afirmacion Individual, siendo parte de la etapa intermedia, en esta fase serd necesario el control,
ya que sera el momento donde se exprese el poder y se amplien las fronteras.

Es una fase de asignacion de roles y funciones. La competencia interna en el equipo suele ser muy
intensa, lo que conlleva un gran rendimiento individual, pero a veces consta de los demas. Es una
fase en el que las personas tantean y descubren sus puntos fuertes y el equipo puede compensar
con productividad lo que le falta en cohesidn, siendo asi una fase importante y valiosa, donde uno
de los desafios que pueden estar presentes es el desacuerdo con el lider, antes de que el equipo
pueda aceptar y estar de acuerdo con él. El lider ofrecera responsabilidades a los miembros del
equipo, motivandolos y la aceptacion de éstas. Es importante que el lider admita los desafios, y no
sentirse amenazado, afirmandose de su propia autoridad para controlar el proceso. Se debe
encontrar el punto de equilibrio. Pasar de esta fase, supone superar la norma, aplicando el coaching.
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Fase de cooperacion

En la cooperacién no es necesario que todo deba ser alegria o dulzura. De hecho, esto puede ser un
peligro de la cooperacién, ya que el grupo pueda sentirse tan comodo que no dé cabida a los
desacuerdos y no se generen conflictos; recordando que los conflictos son productivos ya que son
espacios para mejorar. Los equipos mas productivos son muy cooperativos, pero conservan una
dinamica que el coach debe preservar.

Fase de co-creacion

Esta es la fase de transformacién y de evolucion individual y también de la organizacién. En esta
parte el equipo ya debe estar consciente de que es mas grande que la suma de sus partes y de que
el equipo es el espacio en el que puede desplegarse el potencial de la organizacion. El coach debe
crear un espacio seguro para que los miembros del equipo puedan expresar sus temores,
incomodidades y necesidades, fomentara la fortaleza emocional, la autoestima, la fuerza y la
corresponsabilidad del equipo. Cuando el coach ayuda al equipo a ser consciente de la fase en que
se encuentran, los invita a asumir el compromiso del proceso de desarrollo y a la adaptacion.

Figura 23: Fases del desarrollo del equipo
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Fuente: (Whitmore)

12.5 Diagnéstico Preliminar de la Gerencia de Digitalizacion y Proyectos:

12.5.1 Evaluacion de las difusiones de los equipo de la gerencia

El siguiente cuestionario diagndstico, es una herramienta sencilla de diagndstico, que ayuda a
evaluar la situacion actual del equipo objeto de estudio, siendo una forma de saber en qué aspectos
se debe enfocar la gestion como lider. En este cuestionario se evaluaran las cinco disfunciones de
un equipo, segun el autor Patrick Lencioni. VVéase anexo F

Para la evaluacion, se le entregd una puntuacion de la efectividad de la siguiente manera:
Habitual: 3, A veces: 2, Casi nunca: 1

Una vez obtenido el promedio de cada columna, los resultados a interpretar para cada uno de los 5
obstaculos o disfunciones arriba identificadas es la siguiente:
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e Un puntaje de 8 a 9 indica que la disfuncion probablemente no es un problema para el equipo.
e Un puntaje de 6 a 7 significa que la disfuncion puede ser un problema.
e Un puntaje de 3 a 5 significa que la disfuncién es un problema y necesita resolverse.

Para la evaluacion de las disfunciones del equipo, se detectd que es importante trabajar en la
ausencia de la confianza, ya que podria ser un problema al igual que la evasion a la responsabilidad.

Tabla 15: Promedio de las disfunciones del equipo

Ausencia de confianza

Evasidon de responsabilidad

Falta de atencidn a los resultados
Falta de compromiso

Temor al conflicto

o 00 O O

Fuente: Elaboracion propia

Tres disfunciones criticas que deben ser prioritarias para trabajar son la evasién de
responsabilidades, la falta de atencion a los resultados y el temor al conflicto. Evasion de
responsabilidad.

Figura 24: Disfunciones de un equipo de Alto desempefio

5 disfunciones
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(Patrick Lencioni) Falta de foco en resultados

le confianza

Fuente: (Lencioni, 2003)

Plan de accion para la falta de atencién de los resultados

Antes que nada debemos asegurarnos de que la atencién se centre en el equipo y no en individuos.
Es importante aclarar las metas y recompensar solo las conductas y acciones que contribuyen a
esos resultados. Alguna de las herramientas que pueden ayudarte a ello son:

e Generar metricas de equipo: Establecer KPI’s asociados a las areas como equipos,
cumplimientos de metas, por ejemplo en gestion de pagos o pagar los servicio en no mas
de 20 dias promedios

e Declaracion publica de resultados: en las reuniones masivas, declarar los éxitos de haber
Ilegado a los objetivos mensuales
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Como bien lo dice la propia palabra “resultado”, resulta de lo que hacemos. La falta de atencion en
ello sera el reflejo de que el equipo no tiene claro su proposito y posiblemente la misma empresa
de alguna manera esté alimentando esa disfuncion. Seamos observadores, veamos lo que realmente
hay que mirar para llegar a donde queremos ir y siempre como un equipo.

Plan de accion para la evasion de las responsabilidades

Cada equipo es un mundo y en él puede haber muchas maneras de abordar sus disfunciones. Sin
embargo, podemos usar las siguientes herramientas.

e Publicacién de metas y estandares. Una buena manera de facilitar a los miembros de un
equipo que se piden cuentas mutuamente, es aclarar publicamente lo que el equipo necesita
lograr, quien tiene que cumplir qué y lo que se espera de cada uno

e Revisiones sencillas y regulares del avance. Una pequefia estructura sirve mucho para
ayudar a personas a realizar acciones que de otro modo no se sentiran inclinadas a efectuar.

e Recompensas al equipo: Si queremos potenciar la responsabilidad a nivel de equipo,
debemos dejar a un lado las recompensas individuales y enfocarlas al logro de todo el
equipo

Para que un equipo tenga como costumbre exigir responsabilidad a sus miembros (indiferentemente
del rol que se tenga), debe venir infundado desde la cultura de la organizacion. Promover la auto-
responsabilidad, exigir al entorno lo mismo que nos exigimos a nosotros mismos y sean lideres de
nuestras propias acciones.

Plan de accion para temor al conflicto
Existen varias maneras de afrontarlo, para ello sugiere lo siguiente:

e Excavar: Las personas que tienden a evitar el conflicto, deben asumir a veces el papel de
“excavadores”. Este papel extrae desacuerdos ocultos dentro del equipo y lo saca a la luz.
Deben tener el valor y la confianza para poner en circulacion asuntos sensibles y para forzar
a que el equipo los trabaje. Esto requiere ser trabajado con objetividad y el compromiso de
mantener el conflicto hasta que se resuelva. La asignacidn de este rol puede ser voluntaria
0 designada por el propio equipo.

e Autorizacion sobre la marcha: Durante el proceso de encontrar el conflicto, los miembros
del equipo deben apoyarse entre si para no abandonar una discusion saludable. Una manera
eficaz de hacerlo, es cuando los que estan en el conflicto comienzan a sentirse tensos o
incémodos, interrumpir y recordar que esto se esta haciendo por el bien del equipo. De la
misma manera, al finalizar el conflicto se recomienda repetir el mensaje y recordar que no
hay que evitarlo en el futuro. Aunque suene un poco paternalista, es una herramienta que
nos ayudara a mantener el foco en nuestro propdsito y disminuira el miedo o el rechazo al
mismo.

Todas las relaciones que perduran en el tiempo, requieren de conflictos, los cuales son productivos
para crecer. Esto pasa tanto en los equipos como en las relaciones personales. Es por ello que
debemos tenerlos de manera saludable.
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12.6 Resultados en Conjunto

Una vez conformado el equipo, aplicando el coaching e identificado la fase en la que se encuentra,
es el momento de utilizar los recursos que se disponen para convertir el equipo en uno de alto
rendimiento.

Para llevar a cabo este propdsito, lo primero es tener claro lo siguiente: “se necesita lo mejor de
cada integrante”. En esta funcion nuevamente el lider cobra un rol fundamental, debiendo persuadir
a cada integrante de entregar lo mejor, todo en funcién del logro de las metas conjuntas. Para sacar
lo mejor de cada integrante es necesario:

Saber exactamente qué es lo que se trata de lograr

Antes de persuadir a los demaés con relacion a algo, es necesario saber qué es exactamente lo que
se estd buscando. Hay tres pasos que dar para alcanzar una meta: decidir lo que queremos; saber
cuanto estamos dispuestos a ceder y salir en su busqueda.

v" Capacidad de persuasion: El lider debe tener la capacidad para inducir a su equipo, mover y
obligar con razones, a creer o hacer algo. Para conseguir un equipo de alto rendimiento, es
importante la persuasion. Cuando los integrantes de un equipo no estan convencidos de lo que
deben o no hacer, manejan las razones detras del objetivo propuesto, su desempefio serad
deficiente.

v Ponerse en el lugar del otro: El lider se asegurara de las razones especificas por las que otra
persona necesita de la persuasion y por qué tal vez la han rechazado. ¢Qué hay en sus metas
que producen rechazo o resentimiento? ¢;cual de las prioridades o de las necesidades de esa
persona estan amenazadas por sus metas? ;como se podrian aliviar esos temores? Al ponerse
en el lugar del otro, se sienten sus necesidades y es posible abordar de mejor manera los asuntos
que preocupan a los demas.

v Exponer los problemas oportunamente: Abordar los problemas de frente. Esto establece la base
de confianza necesaria en cualquier relacion. De no hacerlo, se levantardn barreras y
sentimientos negativos, creando una brecha en la credibilidad. El lider encargado del equipo
debe tener en mente que en algin momento deberé enfrentar los problemas y siempre es mejor
hacerlo lo antes posible, evitando que se vuelvan insuperables.

v' Estar dispuesto y preparado a arriesgarse: La mayoria de las personas teme fallar al momento
de defender su punto de vista, el lider debe tener en cuenta esto y estar convencido de que su
visién es la mejor, argumentando de forma clara y segura, de manera de transmitir seguridad a
la persona que le escucha. EI miedo es la causa mas segura del fracaso. Hay que tener el valor
de presentar todos los aspectos de un caso y marcharse preparado para una posible derrota. Con
una adecuada preparacion, el lider conseguira su objetivo: lograr que el otro saque lo mejor de
si.

v’ Tratar el tema con entusiasmo: Al estar seguro en los argumentos planteados y tener confianza
en ellos, se debe insistir en la posicion planteada sin perder el entusiasmo. La persuasion es un
proceso y puede ser dificultoso, al encontrar la férrea oposicion de la otra parte, sin embargo,
el lider no debe perder su vitalidad, luchando por transmitir a cada integrante del equipo su
vision sobre aquello que considera correcto.
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Entonces, podemos concluir que al desarrollar un plan para generar equipos de altos rendimiento
sera una de las mejores estrategias para explotar el potencial de tus colaboradores en favor del
crecimiento de la gerencia. Si bien los sueldos del equipo pueden elevarse un poco, sus
responsabilidades crecen de manera igualitaria, por lo que a largo plazo, la creacion de un equipo
de alto rendimiento se convierte en una gran inversion.

Entre las principales ventajas que esperamos obtener son:

e Mejora el clima laboral

e Aumenta el sentido de pertenencia

e Desarrollo de potencial de colaboradores internos

e Aumento de motivacion

e Mejoras significativas en procesos existentes

e Eficiencia en implementacion de nuevas estrategia

e Mayor aprovechamiento de talento

e Reduccidn de tiempos en procesos y cumplimiento de metas

Al implementar un equipo de alto rendimiento, el resto de los colaboradores se sentiran motivados
debido a la importancia del rol y el crecimiento, tanto personal como laboral. Ademas, te permite
desarrollar proyectos retadores de mayor complejidad en tiempos menores. Por otro lado, al
ayudarte a desarrollar el potencial de tus colaboradores, sera méas facil encontrar lideres para
puestos altos dentro de tu plantilla, evitando o reduciendo la curva de aprendizaje que representa
una nueva contratacion.

13 ANALISIS ESTRATEGICO PARA LA TRANSFORMACION DIGITAL

Al iniciar un proceso de transformacion digital conlleva comenzar un camino de varios afios donde
la empresa por completo sufrird un cambio radical, no s6lo por la digitalizacion de los procesos,
sino también en los cambios culturales y organizativos que se tendran que llevar a cabo. A
continuacion, se expondra en detalle el proceso para liderar un plan transformacional teniendo asi
los objetivos claros, el apoyo de la direccion y las necesidades a cubrir.

La Transformacion obligara a replantear los procesos de la gerencia, ademas de los modelos
organizativos y de comunicacion, consiguiendo al final un cambio cultural centrado en el cliente y
en aportar valor lo antes posible.

En este programa participara en un inicio la gerencia de proyectos y digitalizacion teniendo en
cuenta las necesidades y carencias tecnologicas de la gerencia de Supply Chain.

El apoyo y aprobacion de todos es importante, tanto a nivel de direccion como el de la
administracion. Este proyecto sera promovido de arriba abajo, pero recogera el feedback para su
definicion de abajo a arriba. Al estar el proyecto aprobado por todos, reducira el rechazo al cambio
de sistemas.
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13.1 Estado Actual de Capacidad Digital de la Gerencia Supply Chain

El objetivo es evaluar el estado actual del negocio mediante la identificacion de factores internos
y externos favorables. En base a esto, actuar en las areas donde existan vacios o fallas.

Los resultados de la encuesta tienen relacion al conocimiento basico de las herramientas que ofrece
la gerencia de supply chain, en la cual participaron 159 personas.

Los resultados fueron los siguientes (\VVéase anexo C para mayor detalle):

Figura 25: Resultados capacidad digital de la gerencia supply chain
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Fuente: Elaboracion Propia
Luego de analizar los datos de la encuesta, existen las siguientes oportunidades:

e Existe potencial de trabajar en las herramientas de business intelligence puesto que cerca
del 29% no sabe usar Data Studio o Power Bl.

e Las herramientas de Microsoft tienen excelente performance, el desafio es pasar del
dominio intermedio al avanzado, mediante capacitaciones focalizadas de LinkedIn
Learning

e Las herramientas de Google estan muy por debajo de las herramientas de Microsoft, por lo
cual hay mucha oportunidad de aumentar la capacidad del area con cursos focalizados.
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13.1.1 Analisis de Cluster
Tras la realizacion de la encuesta, se identificaron tres cldster de trabajo focalizado:

1. Disposicion a la aceptacién y uso de tecnologias
e Valoracion del aporte del uso de las TIC'?%s.
e Facilidad de adaptacion a nuevas TIC's
e Intencién conductual
e Confianza en el propio dominio tecnolégico

2. Uso actual de dispositivos tecnolégicos
e Tendencia a la excelencia operacional: computador y notebook
e Tendencia a la transformacidn digital: tablets, celulares y relojes inteligentes.

3. Dominio actual de herramientas tecnoldgicas
Dominio de Herramientas de uso cotidiano
Dominio de Herramientas de uso operacional
Dominio de Herramientas de uso especifico
Dominio Programacion

Dominio web

Dominio BBDD?

Figura 26: Dominio digital de la gerencia supply chain

10,7% 14,5%

2o 6% .' 17,0%
,07

28,3%

= Mentores  ® Adoptantes Tempranos Mayoria temprana = Mayoria Rezagados

Fuente: Elaboracion propia

En resumen, se caracterizan los cluster para mejorar y empoderar el conocimiento de la gerencia,
generando iniciativas para avanzar en el equipo, en el anexo G y H, se detallan la caracteristica y
su plan para avanzar en la cultura digital de la gerencia.

22 TIC: Tecnologias de la Informacién y la Comunicacion

23 BBDD: es un conjunto de datos que tienen una procedencia similar y que son apuntados de forma sisteméatica para
ser procesados posteriormente

67



13.2 Roadmap para la Transformacion Digital

Figura 27: Roadmap para la transformacion digital

Definiendo Valor Lanzamiento y aceleracion Ampliar

e Asegurar el compromiso de la eComienza con proyectos faro eSecuencia de iniciativas para
alta direccion oDesigne un equipo de retornos répidos
eEstablecer objetivos claros y lanzamiento de alto desempefio eDesarrollar capacidades
ambiciosos eOrganizarse para promover eAdoptar un nuevo modelo
e|nversion segura formas de trabajo nuevas y operativo
agiles
eFomentar una cultura digital

Fuente: Elaboracion propia

13.2.1 Definicién de valor

Para establecer una transformacion digital en el rumbo correcto debemos colocarla en el centro de
la agenda y comprender la magnitud. Los directores ejecutivos van en la direccion correcta si
comprenden la importancia fundamental del compromiso de la gerencia de alto nivel, estan
dispuestos a realizar inversiones significativas y establecen objetivos claros y ambiciosos.

Asegurar el compromiso de la alta direccion

Cualquier transformacién quedara muerta en el agua si no cuenta con el compromiso de la alta
gerenciay el equipo de liderazgo. Con la vision establecida, los resultados se logran a través de un
compromiso diario. Segun la estrategia para el 2030, el Gerente General, le da prioridad a la
transformacion digital, entregando los recursos necesarios y la confianza en este largo y desafiante
proceso.

Establecer objetivos claros y ambiciosos

Para fijar la mira de la organizacion en el nivel adecuado, las inversiones deben estar vinculadas a
objetivos claros y ambiciosos. Esto ayuda en tres frentes.

En primer lugar, sefiala la magnitud de lo que puede ofrecer la tecnologia digital. Sin objetivos, las
personas a las que les resulta dificil aceptar que las viejas formas de hacer las cosas eran
enormemente ineficientes podrian estar contentas con suscribirse a una mejora del 10 por ciento en
el tiempo del ciclo. Por lo cual se propone establecer los plazos de entrega, ya que actualmente no
se tiene un contraste. La evaluacién comparativa externa puede ayudar a este respecto al reforzar
la conviccion de que reducir el tiempo que lleva. En segundo lugar, establecer objetivos claros
desde el principio esto nos ayudara a evitar retroceder cuando las cosas se ponen dificiles. Aca sera
desafiante establecer los limites de tiempos en cada proceso. Y tercero, impone disciplina en el
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proceso para decidir qué iniciativas debemos seguir para lograr el maximo impacto en la reduccion
del tiempo de entrega.

El objetivo para crear mas valor es comenzar a medir el OTIF a nivel de cada proceso, desde que
se produce hasta que se entrega al cliente.

Inversién segura

Es probable que la transformacién digital requiera una inversion significativa, por lo cual dado el
presupuesto para el 2023, se cred un fondo que el afio pasado para la gerencia no existia. Dado que
la empresa no va muy avanzada se propone duplicar su gasto actual durante un periodo de cinco
afios. Lo mas probable es que esa inversion resulte en menores ganancias por un tiempo, pero sin
ella existe un grave riesgo para las ganancias a largo plazo. Para adquirir experiencia en nuevos
campos y mantenerse al tanto de la innovacion, CMPC debe crear sus propios laboratorios de
innovacion.

13.2.2 Lanzamiento y aceleracion
Es facil lanzar iniciativas de cambio. Es dificil mantenerlos a flote y generar mas.

Para garantizar que los esfuerzos iniciales prosperen y generen un impulso, la gerencia debe
considerar cuidadosamente con qué proyectos comenzar y apoyarlos con los recursos necesarios.
Por lo cual se propondréa un equipo de alto desempefio, considerando una estructura organizativa
y con el objetivo del fomento de una cultura digital.

Comenzar con proyectos de Impacto

Para ganar apoyo temprano, las empresas deben comenzar con proyectos que ofrezcan potencial
para recompensas significativas con un riesgo manejable. Los proyectos que se recomiendan para
iniciar son:

e Redisefio del proceso de reclamos, desde el momento en que el cliente necesita presentar
un reclamo hasta el momento del reembolso. Los clientes estardn encantados, los ahorros
de costos pueden llegar al 40 por ciento y la efectividad, medida en retorno de la inversion,
puede aumentar hasta en cinco puntos porcentuales.

e Seguimiento a los pedidos en tiempo real

e Reportes de ventas automaticos, ajustados a los clientes internos

Designacion un equipo de lanzamiento de alto desempefio

No se puede exagerar la importancia de asegurar un equipo de lanzamiento de alto desempefio, a
menudo bajo un director digital. Los reclutas clave para el equipo de lanzamiento incluyen
disefiadores para contemplar las necesidades no satisfechas de los clientes e informar la creacion
de experiencias, productos y servicios
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Figura 28: Equipo de alto desempefio
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Fuente: Elaboracion propia
Funciones del equipo de Data

En una situacion en la que los modelos de datos son complejos, su migracion a las nuevas
estructuras de datos sera tremendamente complejo, en especial si se ha producido un cambio de
procesos que impiden una transformacion directa.

Para este proyecto, se recomienda implementar un rol que vele por el “dato”, por su uso y que la
estructura sea consistente y mantenible, asi mismo, otros roles relacionados a los datos y que seran
parte del proyecto de transformacién digital. VVéase anexo | para ver las funciones por cargo

13.2.3 Organizarse para promover formas de trabajo nuevas y agiles

La forma en que una empresa se organiza es clave para un lanzamiento exitoso. La creacion de una
unidad digital independiente de la organizacién promovera nuevas formas de trabajar esenciales
para el éxito digital, como el desarrollo &gil de productos, métodos de prueba y aprendizaje que
aceleran el progreso mientras se mantiene el enfoque en los clientes y equipos multifuncionales
que agrupan tipos de pericia. Para que los objetivos puedan alinearse, se propone utilizar la
metodologia Lean Start up con los negocios, formando células con operaciones, supply y Tl, al
tener un mismo objetivo, los miembros trabajaran de forma autonoma para conseguirlo.

En el modelo basado en Lean Start up, la compafiia dispondra de un equipo multidisciplinario
basado en métricas de uso y comportamiento, para posteriormente realizar pequefias pruebas
rapidas que permitan validar si realmente merece la pena seguir invirtiendo en ampliar la
funcionalidad. Para comenzar a trabajar con Lean Start up, se proponen alinear el objetivo comun
de aumentar la captura de beneficios en 10%, mediante un roadmap de transformacion digital. Con
el fin de mejoras en procesos tecnoldgicos que ayuden no sélo a explorar la data interna, sino a
tomar decisiones agiles para mejorar la contribucién en la compafiia.

Fomentar una cultura digital

Hemos abordado cémo las formas digitales de trabajar y pensar (rapidas, colaborativas,
empoderadas) seran el modo predeterminado de los nuevos empleados con habilidades digitales.
Estos métodos también deben afianzarse en toda la organizacion, y ahora es el momento de
comenzar a nutrirlos. Un enfoque en las necesidades del cliente en lugar del proceso y el
procedimiento, la retroalimentacién continua del cliente, la comodidad con las pruebas y el
aprendizaje y, por lo tanto, con fallas ocasionales, y la colaboracion, todos son vitales. Por lo cual
se proponen los siguientes planes.
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13.2.4 Ampliar

En el punto de 18 meses, la gerencia deberia estar haciendo un buen progreso. Debe tener un
pufiado de iniciativas en marcha y estar comenzando a capturar valor. Pero cuando todo parece
estar bajo control, también es el momento de potenciar la transformacion y hacer todo a mayor
escala. La secuenciacion cuidadosa de las iniciativas posteriores es clave para esto. Ademas, sera
necesario prestar mucha atencion a la creacién de mas capacidades. Y para cosechar todos los
beneficios de una transformacion.

Secuencia de iniciativas para retornos rapidos

La secuenciacion con miras a retornos rapidos es clave para construir una escala rapidamente.
Cuanto més valor captura una transformacion a medida que avanza, més se autofinancia y mayor
es el apoyo que obtiene. Ademas, la transformacion incurre en costos en un momento en que la
competencia probablemente esté ejerciendo presion sobre los margenes. De ahi el imperativo de
buscar cuidadosamente una cantidad manejable de iniciativas digitales para cuidar el rendimiento
del negocio principal mientras se cultivan futuras fuentes de crecimiento.

Las iniciativas que son estratégicamente importantes, se amortizan rapidamente y reducen la
complejidad, son las que deben priorizarse. Esto casi siempre significa buscar formas de reducir
costos, una nocion contraria a la intuicién para muchos ejecutivos que tienden a enfocarse en el
potencial de crecimiento de la tecnologia digital.

Desarrollar capacidades

A estas alturas, sera evidente que las aseguradoras tendran que invertir en algo méas que solo
tecnologias digitales para ampliar las iniciativas digitales. Serd necesario impulsar tanto las
habilidades como los sistemas. También se necesitara un gran trabajo de capacitacién interna. Los
lideres empresariales deberan comprender el valor estratégico de TI. Sin embargo, en ultima
instancia, sera importante ayudar a todos los empleados a repensar su forma de trabajar, ya que el
resultado final de una transformacion digital es el establecimiento de un modelo operativo agil en
toda la empresa. Para capacitar a los equipos se proponen los siguientes planes

Adoptar un nuevo modelo operativo

Independientemente de las estructuras que una empresa elija inicialmente, llegara a la etapa en la
que solo sera suficiente un redisefio organizacional fundamental. En la era digital, cuando las
empresas necesitan reinventar la forma en que trabajan sobre la marcha, la incapacidad de conectar
todas las partes de la organizacidn para compartir datos, experiencia y talento puede ser paralizante.
Es por eso que la gerencia tendra que alejarse de una estructura matricial tradicional con limites
funcionales rigidos para que la transformacion tenga éxito. Necesitaran una estructura de red,
organizandose en torno a fuentes de valor, con gerentes de productos facultados para tomar
decisiones con implicaciones transversales a las funciones. Los equipos no seran permanentes. Se
disolveran cuando capturen el valor en juego, luego se reagrupan en torno a nuevas fuentes de
crecimiento de ingresos o reduccion de costos. La Unica forma de avanzar para una empresa €s
aprender sobre la marcha y descubrir como aplicar las lecciones a medida que se construye la
escala. En el camino habra importantes marcadores de éxito. La estrategia de Tl se volvera mas
clara a medida que los primeros prototipos brinden informacion sobre las decisiones relacionadas
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con la arquitectura tecnologica, la arquitectura de datos y las plataformas. Los tiempos de ciclo
seran mas cortos y los costos disminuiran. Se revelaran nuevas formas de acelerar el crecimiento
de los ingresos.

En conclusién, el término transformacién digital pone el énfasis en el cambio tecnolégico. Pero
queda claro para cualquiera que entienda el potencial de la tecnologia digital sabe esto es menos
una transformacion digital y méas un replanteamiento fundamental del modelo corporativo, para el
cual la tecnologia digital es el catalizador. Las fuentes de ingresos, la eficiencia y la estructura de
la organizacion estan sujetas a escrutinio, al igual que los modelos de talento, que deben ofrecer
trayectorias profesionales mas flexibles, mas empoderadoras y mas gratificantes. Algunos
ejecutivos pueden sentir que el replanteamiento hace que los desafios sean ain méas abrumadores,
otros que las oportunidades sean mas emocionantes.

14 PLAN EXPERIENCIA CLIENTE

Este plan contara con 4 etapas, definicion de un customer journey map, Conductas observables de
una organizacion digital, Co-disefio Propuesta de Valor y Co-disefio Propuesta de Valor.

14.1 Customer Journey Map

Para un inicio se diagramo todo el proceso desde la el marketing inicial hasta el servicio post
venta para simplificar los andlisis y los alcance se centra hacia la intervencion de la gerencia de
supply chain, el viaje completo estara en los anexos J.

Figura 29: Customer Journey map supply chain
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Fuente: Elaboracion propia

Los principales dolores de los clientes son la claridad con la entrega, la falta de documentacion
para la generacién de la venta y que los productos vengan con dafios.
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14.2 Conductas Observables de CMPC

Estas conductas nos ayudaran a entender el estado actual de la empresa

1421

14.2.3

14.2.4

14.2.5

Centrada en el Cliente

La satisfaccion de los clientes es medida una vez al afio.

Si la satisfaccion o recomendacion es baja se toman acciones de acuerdo con los atributos
evaluados.

La estrategia guarda relacién con la optimizacion de costos.

Data céntrica y Cibersegura

La empresa toma decisiones basadas en datos del negocio a su nivel conjunto en algunos
mercados, no a nivel de clientes.

La data es confiable aunque requiere trabajar la estructura y forma de almacenamiento.

La empresa esta comenzando a considera los datos como activo estratégico para la toma
de decisiones.

Los datos no estan en linea (no son instantaneos) y no es posible utilizarlos por todas las
unidades de negocio.

Cultura Agil e Innovadora

Se responde mas a la urgencia que las mismas necesidades actuales de los clientes.
La empresa posee algunos esquemas de agilidad, con trabajos aislados y contenidos para
obtener resultados.

Existen nuevas propuestas de valor, sin embargo no estan temporalmente alineadas a las
necesidades del cliente.

Focalizada en la Construccion Eficiente de Valor

En cuanto a gobernanza, esta en un modelo incipiente que mira la experiencia del cliente
en base a la construccion de la oferta de valor (si se mide).

Existen iniciativas con priorizacion en proyectos que impacten a los clientes, pero bajo
trabajos cerrados y encapsulados.

Competencia colaborativa

CMPC posee relacién con partners bajo contextos de spin-off (contratos de Joint ventures
para integrarse hacia arriba).

En plan de construccion de modelo de relacion con partners para acercar la propuesta de
valor a los clientes.
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Figura 30: Conductas observables de CMPC
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14.3 Co-disefio Propuesta de Valor

Tipos de clientes clave (segmento por valor recibido).

e Segmentacién ocasiones de Consumo
e Segmentacién geografica.
e Segmentos de clientes con compromiso y responsabilidad social.

Para generar nuevas propuestas de valor para los clientes, se hizo una lluvia de ideas en un road
map de valor (Véase anexo K) con el fin de descubrir nuevos potenciales elementos de valor, tales
como ventas con entrega a las fabricas de los clientes y digitalizacion de procesos criticos. Gracias
a esto se sintetizaron nuevas propuestas de valor, asociadas a iniciativas para alcanzar del cuadro
de mando inicial de la planeacion estratégica.

14.4 Co-disefio Hoja de Ruta

Gracias a la elaboracion de nuevas propuestas de valor, se generaron una serie de iniciativas con
el fin de alcanzar los objetivos estratégicos. En la figura 31 se muestra un plan de implementacion
general, que nos ayudara a establecer los tiempos y recursos a priori que necesitamos para alcanzar
los objetivos y proyectos estratégicos. La idea de esta tabla es poder tener una carta Gantt inicial
antes de las iteraciones con los gerentes de supply chain.

Figura 31: Plan de implementacion general
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74



A continuacion se hace un breve resumen de los plazos, descripciones y acciones por cada iniciativa

asociada a cada ecosistema previamente definido.

Figura 32: Ecosistema de Estrategia y Experiencia al Cliente

~
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Plazo: 7 meses — Q1 a Q3 2023
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CMPC, evitando fugas hacia otros competidores.
Acciones: Remodelar el sistema de atencién a clientes,
acercarnos a los clientes y los clientes de los clientes

"Sondeando Nuevos Suelos" Ecosistema de
Innovacion

Plazo: 5 meses — Q2 a Q3 2023

Descripcion: Crear el un plan para fomentar la
innovacion tanto para el uso de los productos derivados
de la madera como procesos de trabajo. Ademas
generar sistema de servicios fisicos y digitales,
considerando los servicios complementarios enfocados
en omnicanalidad.

Acciones: Liderar los esfuerzos de I+D y busque de
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Fuente: Elaboracion propia

Figura 33: Ecosistema de Tl y Procesos
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Plazo: 5 meses — Q2 a Q3 2023

Descripcion:  Digitalizacion de procesos e
Implementacién de tecnologias para convertir
CMPC en una empresa que toma decisiones basadas
en datos.

Acciones: Creacion células de desarrollo, células de
customer experience, Manejo de datos, Data Lake

(BI), AWS, On Us. /

Desarrollo Nuevos Negocios

Plazo: 5 meses — Q3 a Q4 2023
Descripcion: Creacion de plan estratégico para el
crecimiento de la organizacién en el largo plazo
enfocada en nuevos negocios.
Acciones: Gestionar planes de Joint Venture y de Spin-

off de negocios actuales

Fuente: Elaboracion propia

Figura 34: Ecosistema Organizacional
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Plazo: 6 meses — Q1 a Q2 2023

Descripcion: Implementar el plan de transformacion cultural y
de gestion del cambio enfocado a los cambios esperados del
negocio.

Acciones: Plan de Transformacién Cultural, Gestion del Cambio,
Entrenamiento, Creaciones de Equipos de Alto Desempefio.

v

“Sembrando Futuro" Transformacion Cultural

/ “Nutriendo el Suelo"
Plan de Capacitacion y Entrenamiento

Plazo: 6 meses — Q2 a Q3 2023

Descripcion: Definir los planes de entrenamiento,
capacitacion y las metodologias necesarias para la
transformacion del negocio. Plan de 1+D enfocado en las
personas y las necesidades de habilidades

Acciones: Implementacion de SCRUM, Andlisis de datos
para Customer Experience CX, Business Intelligence.
Implementaciéon Area de Innovacién y Desarrollo,

Entrenamientos en metodologias (Lean) J

Fuente: Elaboracion propia
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El proyecto con maés dificultad y mayor impacto en la vision es “Ecosistema de Tl y Proceso”,
puesto que este dependera del éxito de la iniciativa de Equipos de alto desempefio. Por lo tanto
este tendra la dificultad de 5,9 en Impacto para la vision y 5,7 en dificultad de implementacion. Las
principales dificultades serén el trabajo en la cultura organizacional y digital.

Para el proyecto de “Ecosistema Organizacional” y “Ecosistema de estrategia y experiencia
cliente” comparten el impacto en la vision, principalmente que al ejecutar bien ambas iniciativas
se generan sinergias significativas para llegar aumentar la rentabilidad del EBITDA en un 10%.
Estos dos proyectos se diferencian principalmente por la dificultad de la implementacion. En el
proyecto de experiencia cliente, actualmente estd potenciado por los altos cargos como tema
estratégico para el 2030 y en cambio la iniciativa organizacional serd impulsada por la gerencia de
proyectos y digitalizacion.

Figura 35: Impacto en la Estrategia.

Impacto en la Estrategia

Alto J
Impacto P Ecosistema de Tly \
enla J J

Proceso P y P
Vision Ecosistema Ecosistema de

[o]

ia y experiencia

cliente
Menor
Impacto
enla
Visién

Alta Dificultad de Implementacion Baja Dificultad de Implementacion

Fuente: Elaboracion Propia

En conclusion, la mision y vision son el alma del mapa estratégico, gracias al trabajo y las
iteraciones se pudieron obtener las directrices necesarias para cimentar los objetivos estratégicos
de la gerencia de cara a la compafiia. En el siguiente capitulo se detallaran los beneficios
econdmicos de las iniciativas en cuestion que ayudaran alcanzar el aumento en el EBITDA del
10%.

15 EVALUACION ECONOMICA Y FINANCIERA

El objetivo de efectuar la evaluacion es identificar todas las variables econdmicas que se deben
considerar para el desarrollo del proyecto, analizar la rentabilidad y determinar si es un proyecto
econdémicamente viable. Para efectuar este analisis se ha considerado un horizonte de 3 afios.

15.1 Flujo de Caja

El flujo de caja se presenta en la tabla, con su respectivo célculo de indicadores de Valor Actual
Neto ($281,68) y TIR (22%), calculados a una tasa de descuento del 9,49%. La tasa de descuento
fue calculada considerando la informacion de la gerencia de finanzas.
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Tabla 16: Flujo de caja del proyecto rentabilidad

Estado de Resultado 2023 2024 2025
Ingresos de actividades ordinarias 6.579 6.819 7.095
Costo de ventas 4.779 4.936 5.098
Ganancia bruta 1.800 1.884 1.997
Otros ingresos 148 150 151
Costos de distribucion 318 327 340
Gastos de administracion 374 400 420
Otros gastos, por funcion 218 227 236
Otras ganancias (pérdidas) 83 86 89
Ganancias (pérdidas) de actividades

operacionales 956 993 1.062
Ingresos financieros 9 9 9
Costos financieros 225 234 243
Participacion en las ganancias (pérdidas)

de asociadas 1 1 1
Ganancias (pérdidas) de cambio en

moneda extranjera 14 15 16
Resultados por unidades de reajuste 117 117 117
Ganancia (pérdida), antes de impuestos 843 871 930
Gasto por impuestos a las ganancias 227 235 251
Ganancia (pérdida) 615 636 679
Ganancia (pérdida) procedente de operaciones continuadas

EBITDA 615 636 679
Inversién Inicial 4

Capital de trabajo 784

Flujo de caja 788 615 636 679
Flujo de caja acumulado 788 -173 462 1.141

Fuente: Elaboracion Propia

Dado los resultados del flujo de caja, el EBITDA crece 10,37%, alcanzando los objetivos esperados
del caso. (EBITDA 2021 fue de $538 MUSD sin considerar ganancias procedentes de operaciones
continuadas)

15.1.1 Fuente de Ingresos

Las fuentes de ingresos estan relacionadas con ampliar los servicios de entrega de los productos
hasta las fabricas o bodegas de los clientes, llegando a obtener un 3% mas de margen que
entregandose en los puertos en destino. De acuerdo a un estudio realizado por el MIT Center for
Digital Business (MIT Sloan) a casi 400 grandes empresas alrededor del mundo, las empresas de
mayor madurez en sus procesos de transformacion, presentan un margen operacional 26% superior,
un ingreso por trabajador un 9% mayor y un valor de mercado 12% mas alto que la media de las
empresas de la muestra. Segun un estudio desarrollado por Deloitte (Deloitte Insights., 2019),
donde se midié el nivel de madurez digital de 1.200 grandes empresas, se observo que el 45% de
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las empresas con alto nivel de madurez muestran resultados significativamente mas altos que el
promedio de su industria, mientras que entre las empresas con menor madurez, sélo el 15% tiene
resultados superiores al promedio de su sector. Para ser mas conservadores se espera alcanzar un
nivel bajo de madurez, aumentando 3,34% maés los ingresos. Estos 3% mas de margen serian cerca
de 3,5 millones extras por concepto de expandir los servicios. Dado estas dos iniciativas se espera
captar 4 millones de ddlares.

15.1.2 Costos variables.

Los costos variables de venta vienen considerados en los costos de venta extras, estos costos
consideran el flete de planta a puerto, estiba, desestiba, flete de exportacidn y gastos en destino.
El plan de llegar a las fabricas de los clientes costaria cerca de $16 USD/Ton lo que equivaldria
alrededor de 250 mil dolares anuales en gastos de fletes en destino, trasbordos y almacenaje extra.

15.1.3 Costos fijos.

Los costos fijos calculados son costo del trabajo, gastos no recurrentes y otros. Los costos del
trabajo vienen considerados los beneficios a los trabajadores y remuneraciones. Los gastos no
recurrentes consideran costos APl no actividades, remodelacion gastos de COVID-19, cursos
introductorios de liderazgo, gestion de cambio y herramientas digitales. Por Gltimo, los otros
gastos de fabricacion consideran desarrollo silvicola, estudios y proyectos, gastos viaje extranjero,
gastos viaje pais, gastos en informatica y sistemas, gastos generales de administracion honorarios
auditoria, otros impuestos y patentes seguros generales. Estos gastos son aproximadamente de 784
millones de ddlares anuales. Por otro lado la inversion inicial es de 3 millones asociados a los
gastos que genera supply chain en los items ya descritos, mas 1 millén de ddlares por asesoria y
gastos TI.
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16 CONCLUSIONES

Como se ha visto a lo largo de los anteriores capitulos, la transformacion digital y la cultura
centrada en el cliente no es algo que se consiga de un dia para otro, no es algo que se pueda comprar,
las nuevas directrices requiere de tiempo para llevar a cabo los cambios tecnolégicos que apoyen
los nuevos procesos y en especial, de tiempo para que cambie la forma de pensar y actuar de los
empleados de la compafiia. Pasado la transformacion cultural, llegarén las situaciones del dia a dia
donde verdaderamente se empiecen a ver los efectos de los cambios.

En este trabajo se ha expuesto sobre la implicacion de la nueva gerencia en el proyecto, de como
debe convertirse en un actor activo en el plan de transformacion, liderando el cambio desde el
punto de vista tecnolégico pero centrado en la estrategia y acompariando a los negocios. Las
necesidades del negocio, la fuerte competencia y las nuevas tecnologias requieren que la gerencia
tenga capacidades suficientes para afrontar los nuevos retos, tanto con capacidades presupuestarias,
como con capacidades humanas.

También hemos visto como en gran medida, los proyectos de transformacion digital dependen de
las personas, de como su rechazo puede hacer que un proyecto triunfe o no. Para ello se explicd
sobre el alto desempefio y su importancia, donde se trata de variables humanas, que dificilmente
son medibles de manera cuantitativa, es un poco mas complejo definir métricas para evaluar si se
alcanza o no dicho estado de resultados excepcionales. Sin embargo, el concepto de alto desempefio
es til si se interpreta como un objetivo mas bien global al que se apunta cuando se desea mejorar
los equipos de trabajo. Resulta imposible definir categdricamente cuando se es o cuando no se es
equipo de Alto Desempefio, ya que los criterios utilizables para hacer dicha declaracion pueden
variar. Lo que si puede identificarse es, que tan cerca o que tal alejado puede encontrarse un equipo
de conseguir un rendimiento excepcional perdurable en el tiempo.

La evaluacion financiera efectuada demuestra que una iniciativa de estas caracteristicas tiene la
capacidad de generar el retorno esperado para la inversidn en un periodo menor a 3 afios, de acuerdo
con el andlisis financiero realizado y debido a su baja inversion y alto impacto en beneficios
respecto a los flujos de ingreso en la compariia, es muy conveniente realizarlo.

En términos de los beneficios esperados, la transformacion digital y el impacto de los equipos de
alto rendimiento, traerd como resultado lo siguiente:

Aumento del rendimiento y de la productividad

Aumento del desarrollo del personal

Mas innovacion

Mejor uso de las personas y del conocimiento

Las personas estaran dispuestas a ir mas alla de lo exigido
Capacidad de adaptacion al cambio

Una cultura de alto rendimiento.
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18 ANEXOS

A. Diagrama de flujo productivo de productos forestales en Chile.

Plantaciones
¥ Y Y
Productos
Trozas Asemables | | Trozas Debobinables | | Trozas Pulpables Primarics
- Desechos -
¥
Madera Aserrada L ¥
Productos
¥ Chapas Celulosa semi elaborados
Madera Cepillada = de mennr_
L procesamiento
L J .
_ Productos semi elaborados
p | Desechos Fapeles y carones de mayor procesamiento
Molduras Hardboarnd Q58 y MOF y | Malduras Maders Terciada
y Marcos Particulas Fibra ™y Marcos (Plywood)
Productos elaborados ywo
manufacturados
WMuebles Puertas y Elementos Oiros
Ventanas para
embalaje

Fuente: (Luraschi, 2005)
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B. Proceso de creacion de celulosa

Madera
(Trozas Pulpables)

Descortezado
[
Astillado
T
Li M
- e e Caldera
Digestor —® | Recuperadora
Continuo < \ Emisiorlle_.s
Licor l Cenizas ~ atmosfericas
Blanco
plﬂiﬁﬁgn Y Caustificacion
l _ L J
| Residuos Liquidos
Blangueo > Planta de
Tratamiento
[
Secado y ¢
Embalado Emision de Riles a
I Cursos y cuerpos de
Celulosa agua
Fuente: (Luraschi, 2005)
C. Estado Actual de Capacidad Digital
Plataformas No lo conozco |NoseUsar |Basico Intermedio | Avanzado
Gmail 0,00% 1,40% 7,70% 59,20% 31,70%
Google Calendar 0,00% 0,70% 15,50% 52,10% 31,70%
Google Meet 0,00% 0,00% 12,70% 53,50% 33,80%
Google Data Studio 14,50% 23,90% 36,60% 19,00% 6,00%
Google Drive 0,00% 0,00% 25,40% 50,70% 23,90%
Google Docs. 13,40% 12,00% 34,50% 26,10% 14,00%
Google Sheet 16,20% 18,30% 28,90% 26,10% 10,50%
Google Forms 21,10% 23,20% 31,70% 17,60% 6,40%
Google Presentaciones 14,10% 21,80% 28,90% 26,80% 8,40%
SAP 2,80% 16,20% 23,20% 40,10% 17,70%
Microsoft: Power Point 0,00% 3,50% 23,90% 50,00% 22,60%
Microsoft: Excel 0,00% 1,40% 16,90% 52,10% 29,60%
Microsoft: Word 0,00% 0,70% 19,70% 58,50% 21,10%
Tablero Power BI 18,30% 37,30% 24,60% 18,30% 1,50%
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D. Definicién Incoterms

Incoterms
CFR

CIF

CIP

CPT

DAP

DAT

DPU

EXW

FCA

FOB

Datos

El vendedor se hace cargo de todos los costes hasta que la mercancia llega al puerto
de destino, incluido el despacho de exportacién, los gastos en origen, el flete y
generalmente los gastos de descarga.

El vendedor asume como en CFR todos los gastos hasta la llegada al puerto de destino
incluyendo despacho de exportacion, gastos en origen, flete y generalmente descarga
pero ademas originariamente debe contratar un seguro aunque el riesgo se transfiera
al comprador una vez la mercancia esté cargada a bordo.

El vendedor corre con los gastos hasta la entrega en el lugar convenido en destino, es
decir, los gastos en origen, despacho de exportacion, flete y ademas, el seguro, que es
obligatorio.

El vendedor asume los gastos hasta la entrega de la mercancia en el lugar convenido,
es decir, se encarga de todos los gastos en origen, el despacho de exportacién el
transporte principal y generalmente, gastos en destino.

El vendedor asume todos los gastos y riesgos de la operacion salvo el despacho de
importaciéon y descarga en destino, es decir todos los gastos en origen, flete y
transporte interior.

Establece que el vendedor debe entregar las mercancias en la terminal portuaria
cuando se trate de un envio de transporte maritimo y/o en una terminal de transporte
aéreo o terrestre.

El vendedor asume los costes y riesgos originados en origen, embalaje, carga,
despacho de exportacidn, flete, descarga en destino y entrega en el punto acordado.
Ex Works consiste en que el vendedor sélo es responsable de entregar las mercancias
en sus instalaciones propias o externas designadas por el mismo.

El vendedor entrega la mercancia en un punto acordado y asume costes y riesgos
hasta la entrega de la mercancia en ese punto convenido, incluidos los costes del
despacho de exportacion.

El vendedor asume los gastos hasta la subida a bordo de la mercancia, momento en el
gue transmite también los riesgos, asi como el despacho de exportacidn y gastos en
origen. También se encarga de contratar el transporte si bien este corre por cuenta del
comprador.

E. Variables del modelo PERFORM

Variables

Propdsito y
valores

Empoderamiento

Relaciones y
comunicacion

Definicion

Los miembros del equipo comparten un sentido de propdsito, ellos tienen clara la
tarea a cumplir y la importancia de ésta. Han establecido de comun acuerdo metas
que presentan retos y que van alineadas a los valores que tiene el grupo, teniendo
claras las estrategias a seguir para el cumplimiento de dichas metas.

Los miembros del equipo tienen confianza en la capacidad del grupo para superar
las adversidades y materializar su vision. Ademas del poder colectivo del grupo,
existe una sensacion de poder individual.

El equipo ha establecido el compromiso de operar en comunicacién abierta y sus
miembros se sienten libres de expresar sus sentimientos, ideas personales y criticas.
Escuchar es tan importante como hablar. Se valoran las diferencias de opinion y de

84



Flexibilidad

Optima
productividad

Reconocimiento
y aprecio

Moral

perspectiva y se sabe utilizar los métodos para la administracion del conflicto. A
través de una retroalimentacidon honesta y que manifiesta interés, los miembros son
conscientes de sus fuerzas y debilidades. Existe un ambiente de confianzay
aceptacidn, un sentimiento de comunidad. La cohesién del grupo es alta.

Los integrantes del grupo realizan diferentes tareas y funciones segun sea necesario.
La responsabilidad del desarrollo del grupo y del liderazgo se comparte. Las
fortalezas de cada miembro son identificadas y utilizadas, y los esfuerzos individuales
son coordinados cuando es necesario. El equipo tiene un funcionamiento fluido y
abierto, tanto a las opiniones como a los sentimientos. Los miembros reconocen la
inevitabilidad y la conveniencia de los cambios y la necesidad de adaptarse a estas
condiciones cambiantes.

Existe el compromiso grupal de alcanzar altos estandares y resultados de calidad.
Las personas cumplen con su trabajo, entregando éste a tiempo y alcanzando sus
metas. El equipo ha desarrollado métodos eficaces para la toma de decisiones y la
resolucién de conflictos. Dichos métodos generan resultados éptimos y fomentan la
participacién y la creatividad. Los miembros han desarrollado sélidas habilidades en
procesos y dindmicas grupales, asi como en el cumplimiento de tareas.

El lider del equipo, asi como los demds miembros, reconocen frecuentemente los
éxitos individuales y colectivos mediante la celebracion del cumplimiento de metas
intermedias, logros y acontecimientos. Los resultados del equipo son apreciados por
el resto de la organizacion. Los miembros se sienten fuertemente valorados dentro
del equipo y experimentan una sensacién de satisfaccidon personal en relacién con los
logros del equipo.

Los miembros se muestran entusiasmados con el trabajo que producen, y cada una
de las personas se siente orgullosa de formar parte de él. Se sienten seguros,
comprometidos y optimistas respecto al futuro.

F. Evaluacion de la efectividad del equipo

Disfuncionalidad
Temor al
conflicto

Evasidn de
responsabilidad
Falta de
compromiso
Ausencia de
confianza

Falta de atencion
a los resultados

Ausencia de
confianza
Temor al
conflicto
Falta de
compromiso

N° Descripcion de los miembros del equipo Puntajes

1 Son apasionados y desprevenidos en sus discusiones sobre 1
diferentes temas

2 Los miembros del equipo seialan a sus compafieros los 2
comportamientos improductivos que pueden estar teniendo

3 Saben en qué estan trabajando sus colegas y cada uno contribuye 2
al bien colectivo

4  Se disculpan rapida y genuinamente entre ellos cuando dicen o 3
hacen algo inapropiado y posiblemente dafiino para el equipo

5 Gustosamente hacen sacrificios (como presupuesto, funciones, 3
personas) en sus departamentos o areas especializadas por el
bien del equipo

6 Abiertamente reconocen sus debilidades y errores 2

7 Lasreuniones del equipo son interesantes y no son aburridas 2

8 Cuando se tiene que retirar de una reunion, lo hacen con la 3

tranquilidad de que sus miembros respetardn las decisiones
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Falta de atencion
a los resultados
Temor al
conflicto

Evasidn de
responsabilidad
Ausencia de
confianza

Falta de
compromiso
Evasidn de
responsabilidad
Falta de atencion
a los resultados

acordadas durante la reunidn, aunque haya habido desacuerdo

inicial
9 La moral del equipo se afecta significativamente cuando no 2

logran lo que se proponen todos

10 Durante las reuniones, los temas mas dificiles se ponen sobre la 3
mesa para resolverse

11 Realmente les mortifica decepcionar a sus compaferos 2

12 Saben de la vida de los miembros del equipo y se sienten 3
comodos compartiendo

13 Las discusiones finalizan con acuerdos y decisiones concretas 3
para la accion

14 Desafian sus planes y perspectivas entre si 2

15 Los miembros del equipo son lentos en buscar crédito pro sus 1

propias contribuciones y son rapidos para seinalar las
contribuciones y logros de otros

G. Caracteristicas de los cluster

Mentores

Dominan la tecnologia
en mayor nivel y valora
muy positivamente su
incorporacion para
mejora del trabajo. Se
sienten poco confiados
de sus habilidad en ellas

Liderazgo y manejo de
equipos

Transformacidn Digital

Herramientas Ofimaticas

Herramientas
tecnoldgicas avanzadas

Adoptantes Tempranos

Altamente  proclives a
sumarse al cambio
tecnoldgicos y que

mostraron cierto nivel de

dominio

Herramientas Tecnoldgicas
Avanzadas

Herramientas ofimaticas
nivel basico-intermedio.

Mayoria temprana

Moderada-Alta
disposicion frente a la
incorporacion de las
tecnologias, pero su
conocimiento es mas bien
basico o escaso

Herramientas ofimaticas
nivel basico-intermedio.
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Mayoria

Moderada
disposicion frente
a la incorporacion
de las tecnologias
y un escudo
conocimiento

Taller de cambio
Tecnoldgico

Herramientas
ofimdticas
basico

nivel

Rezagados

No participaron de la
medicion

Se sugiere invitar a

participar de los
talleres de nivel
basico,
principalmente  al
taller de cambio
tecnoldgico.



H. Propuesta de intervencion

Nombre

Objetivo

Estrategia Metodolégica

Contenidos

Liderazgo y gestion
del cambio

. Desarrollar competencias de
liderazgo para la gestion del
cambio tecnoldgico
comprendiendo las caracteristicas y
necesidades de los equipos.

. Desarrollar confianza en las propias
habilidades para el manejo de las
herramientas y guia de otras
personas.

. Clase expositiva e interactiva para la
entrega de contenidos indispensables
para facilitar la gestion de cambio al
interior de los equipos de trabajo.

. Taller para la practica de las habilidades
requeridas.

1. Caracteristicas del cambio en las
organizaciones: barreras y facilitadores.

2. Caracteristicas de los lideres efectivos en
contexto de cambio.

3. Elementos fundamentales de la dinamica de
equipos de alto rendimiento

4. Herramientas intrapersonales,
interpersonales y de planificacion para liderar
cambios.

Transformacién
digital

. Conocer las caracteristicas de la
transformacion tecnoldgica actual
en un entorno de permanente
cambio.

. Comprender las oportunidades y
desafios para el entorno de CMPC
relacionado con la incorporacion de
tecnologias.

. Conocer herramientas tecnoldgicas
utiles para aprovechar el cambio
tecnoldgico en CMPC.

. Clase expositiva/videos para la entrega de
contenidos vinculados al cambio
tecnoldgico y las herramientas utiles para
aprovecharlo.

. Taller para aplicar dichos conocimientos
en el entorno de trabajo propio de los
participantes.

1. Caracteristicas del cambio tecnoldgico y la
revolucién de la industria 4.0.

2. Oportunidades y desafios del cambio
tecnoldgico para la industria y los puestos de
trabajo tradicionales.

3. Herramientas tecnoldgicas utiles para
aprovechar el cambio tecnoldgico en la
industria.

Herramientas
ofimdticas nivel
avanzado

. Utilizar herramientas ofimaticas
indispensables para la mejora de la
productividad en el puesto de
trabajo de CMPC en un nivel

. Clase expositiva/videos para la explicacion
de las utilidades de las herramientas y sus
procedimientos de uso.

. Taller para utilizar las herramientas en
ejercicios contextualizados a la labor

1. Planillas de calculo dinamicas.

2. Herramientas de mailing y gestion de
comunicacién.

3. Herramientas para gestionar el trabajo
colaborativo en red.

4. Video y streaming.

Herramientas
ofimdticos nivel
intermedio

avanzado . B
realizada en CMPC. 5. Georreferenciacién.
6. SAP nivel usuario avanzado.
. . L 1. Herramientas para el trabajo colaborativo en
- . L . Clase expositiva/videos para la explicacién ,
. Utilizar herramientas ofimaticos red (docs, sheet, calendar, drive, slack, meet,

indispensables para la mejora de la
productividad en el puesto de
trabajo de CMPC en un nivel

de las utilidades de las herramientas y sus
procedimientos de uso.

. Taller para utilizar las herramientas en
ejercicios contextualizados a la labor

etc.).
2. Procesadores de texto avanzado. 3. Hojas de
calculo.

intermedio . 4. Presentaciones de diapositivas atractivas.
realizada en CMPC. Lo .
5. SAP nivel intermedio.
. Clase expositiva/videos para la explicacion -
. . - p / ? X P 1. Procesadores de texto basico.
. . Utilizar herramientas ofimaticos de las utilidades de las herramientas y sus R . .
Herramientas o . L 2. Hojas de célculo basico.
L . indispensables para la mejora de la procedimientos de uso. . . . 2
ofimdticos nivel - " . 3. Presentaciones de diapositivas basicas.
o productividad en el puesto de . Taller para utilizar las herramientas en -
bésico . ) L. ST I 4. Correo electrdnico
trabajo de CMPC en un nivel basico ejercicios contextualizados a la labor L
N 5. Calendarios integrados.
realizada en CMPC.
. Clases expositivas/videos para la
- . - explicaciones de la utilidades de las
. . Utilizar herramientas tecnoldgicas . L 1. Bases de datos.
Herramientas L R herramientas y sus procedimientos de o,
- avanzadas Utiles para la mejora de 2. Programacion.
Tecnoldgicas . uso. Lo . L -
la productividad en el puesto de . . 3. Disefio o administracion de paginas web.
avanzadas R . Taller para utilizar las herramientas en X L
trabajo de CMPC. o X 4. SAP nivel administrador.
ejercicios contextualizados a la labor de
CMPC.
. Conocer las caracteristicas basicas . Clases expositivas e interactivas para la

Taller de cambio
tecnolégico

de la transformacién tecnoldgica
actual y cdmo afecta a CMPC.

. Conocer como las herramientas
ofimaticas pueden favorecer el
trabajo que realizan las distintas
unidades de CMPC.

entrega de contenidos indispensables
para conocer el proceso de cambio actual
y cdmo afecta a CMPC.

. Taller para reconocer las utilidades de
distintas herramientas para mejorar la

eficacia y efectividad del trabajo realizado.

1. Caracteristicas basicas del cambio
tecnoldgico y la revolucion de la industria 4.0.
2. Herramientas tecnoldgicas utiles para
aprovechar el cambio tecnolégico en los
puestos de trabajo.

87




I.  Funciones por cargo

Cargo
Product
Owner

Data
Engineer

Scrum
Master

Devops
Engineer

Data
Architect

Funciones

Velar por la calidad de los datos a mover al nuevo sistema. En un inicio, este equipo
estard encaminado en la calidad del dato, en la limpieza, para asi poder realizar una
migracion con datos limpios, evitando arrastrar errores en datos duplicados o
incongruencias del sistema actual en SAP.

Preparar los procesos de transformacion de datos entre el sistema actual y el nuevo
sistema. Una vez superado esta limpieza inicial pasaremos con los trabajos de
transformacion a los nuevos modelos, para posteriormente cargarlo al nuevo sistema
propuesto.

Realizar el proceso de carga propiamente dicho. Poniendo foco en los sistemas de
control de error, reintentos y en automatizar al maximo cualquier proceso.
Construir pipelines de datos para adquirir informacién de diversas fuentes.

Disefiar, desarrollar y supervisar el procesamiento de los datos en el proyecto.
Estructurar y consolidar datos para usarlos en aplicaciones analiticas.
Almacenar, ordenar y extraer conclusiones de manera eficaz a través de los datos.

Desarrollar infraestructuras que almacenen, extraigan y transformen los datos.

Ser una parte activa en el desarrollo de la innovacién y estrategia del producto.
Gestionar el proceso Scrum: el Scrum Master se encarga de gestionar y asegurar que el
proceso Scrum se lleva a cabo correctamente, asi como de facilitar la ejecucién del
proceso y sus mecanicas. Siempre atendiendo a los tres pilares del control empirico de
procesos y haciendo que la metodologia sea una fuente de generacion de valor.
Eliminar impedimentos: esta funcién del Scrum Master indica la necesidad de ayudar a
eliminar progresiva y constantemente impedimentos que van surgiendo en la
organizacién y que afectan a su capacidad para entregar valor, asi como a la integridad de
esta metodologia. El Scrum Master debe ser el responsable de velar porque Scrum se
lleve adelante, transmitiendo sus beneficios a la organizacion facilitando su
implementacion.

Entregas mas rapidas y con mas frecuencia: La entrega y despliegue continuo es uno de
los principales objetivos de DevOps de la empresa, lo que favorece reducir el tiempo del
plazo de lanzamiento).

Reducir la tasa de errores y el tiempo de recuperacion tras errores.

Ser mas competitivos: Obtener un software con menos coste, mayor rapidez de
desarrollo y entrega y ademads con una mayor calidad.

Disefio de modelos de datos.

Desarrollar bases de datos.

Saber qué tecnologias va a usar y cdmo va a hacerlo.

Seleccionar los almacenes de datos y las fuentes de los mismos.

Gestionar el flujo de trabajo o workflow. Asegurarse de tener la velocidad de
procesamiento y el acceso al almacenamiento para respaldarlo es esencial.

Encargado y principal responsable de que las tres fases de los procesos ETL se cumplan
en los tiempos establecidos y se realicen correctamente.

Auditar los datos: Realizacidn de informes y evaluacion del trabajo de forma habitual.
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J. Customer Journey Map
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K. Co-disefio Propuesta de Valor
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L. Co-disefio Hoja de Ruta
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