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RESUMEN EJECUTIVO

Este estudio abarca una investigacion integral, estructurada en varias secciones
detalladas, comenzando con una descripcion de la industria de exportacion de madera de balsa
en Ecuador. Se analizan la descripcion general del sector forestal, sus principales actores y los

modelos de negocio empleados por estas entidades.

Ademas, se lleva a cabo un andlisis del sector mediante el uso de herramientas PESTLE
para comprender los entornos en los que opera la industria. Se examinan las oportunidades y

amenazas que impactan la competitividad y el desarrollo sostenible de esta area.

La investigacion continua con un andlisis organizacional de la empresa seleccionada
para el estudio, Plantaciones de Balsa, Plantabal S.A., incluyendo su propoésito, modelo de
negocio, analisis financiero y fortalezas y debilidades identificadas. Esta seccion culmina con
una evaluacion estratégica que busca alinear la organizacion tanto con su entorno social como

industrial, destacando brechas de capacidades y recursos que pueden impactar su éxito futuro.

En la etapa siguiente, se propone un conjunto de alternativas de innovacion estratégica
dirigidas a abordar los desafios identificados, destacando la seleccion y alineamiento de la

alternativa mas viable con la propuesta estratégica de la empresa.

Posteriormente, se presenta una descripcion detallada del proyecto, incluyendo su
alcance, sostenibilidad, recursos, cronograma, presupuesto y andlisis de flujo (TIR y VAN),

destacando su viabilidad econdémica.

En la seccion impacto del proyecto se muestra que la inversion requerida de $15,848 se
recuperard en 8§ meses con la eliminacion de las diferencias de madera en el inventario de
materia prima. Ademas, desde la perspectiva de la innovacion, se examina la relacion con la
cultura organizacional, estructura y procesos de innovacion, asi como su influencia en la toma

de decisiones estratégicas y la escalabilidad futura.
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Finalmente, se presentan conclusiones basadas en los hallazgos y se formulan
recomendaciones claves que buscan orientar futuras acciones y estrategias en desarrollo en la
industria de exportacion de la madera de balsa en el pais, destacando la relevancia de la
transformacion digital como impulsora de la competitividad y la sostenibilidad en el sector

forestal.
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1. INDUSTRIA

1.1.DESCRIPCION GENERAL

En la industria de produccion de aspas para molinos de vientos a nivel mundial, se
consumen materiales estructurales de ntcleo o “Structural Core Materials”, uno de ellos es el
panel flexible “end-grain” de madera de balsa SB.100, producido con material renovable, que
tiene una dimension de 609mm de ancho y 1,219mm de largo, en espesores que van desde Smm
hasta 75mm, cuya densidad promedio va desde 136kg/m3 a 177 kg/m3. En Ecuador una de las
empresas que lo fabrica es Plantaciones de Balsa, Plantabal S.A. que pertenece al Holding Suizo

3A Composites Core Materials, el cual lo fabrica también en USA y China.

Un sustituto del panel de flexible de balsa es el producido con espuma PVC C70.130,
que viene en las mismas presentaciones de ancho, largo y espesores y cuya densidad se
encuentra entre 120kg/m3 y 150kg/m3. En el pais no se produce este tipo de paneles, pero la
compaiiia DIAB y el Holding Suizo Gurit lo fabrican en distintas locaciones de Norteamérica,

Europa y Asia.

Otro sustituto es el panel de espuma PET T92.110, cuya distribucion de densidad es
mucho mas homogénea y su calidad es mas predecible, aun existe restricciones en el suministro
mundial de este material estructural, sin embargo, la capacidad instalada de extruido, sobre todo
en China sigue en aumento, por lo que se espera que, en los proximos afios, este alcance a la

demanda de nuevos modelos de aspas mas livianos y con mayor desempefio.

1.2.PRINCIPALES PRODUCTOS O SERVICIOS

La oferta de madera de balsa es mayormente exportada a paises donde los fabricantes
de aspas para molinos de viento tienen sus sitios de produccion, como, por ejemplo: Estados

Unidos, Brasil, Finlandia, Dinamarca, Francia, Alemania, Portugal, Espafia, India y China.
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Figura 1 Ilustracion de los paises que importan madera de balsa a nivel mundial

Exported Volume by Country
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PLANTACIONES DE BALSA PLANTABAL S.A. 76,325

Fuente: Plantaciones de Balsa, Plantabal S.A.

Elaborado: Plantaciones de Balsa, Plantabal S.A.

En la siguiente tabla se presenta una lista de los formatos de los productos exportados

por la empresa Plantabal S.A.:

Tabla 1 Lista de productos de balsa de la oferta exportable

Flexible sin resina 2442 53.0%
Kits de balsa 1271 80.6%
Flexible con

resina 347 88.2%
Rigidos 495 98.9%
Otros 49  100.0%
Total 4604

Fuente: Plantaciones de Balsa, Plantabal S.A.

Elaborado: Plantaciones de Balsa, Plantabal S.A.
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1.3.PRINCIPALES ACTORES

“El modelo de las Cinco Fuerzas de Porter propone un marco de reflexion
estratégica sistematica para determinar la rentabilidad de un sector en especifico” (Costa,
2018), en este caso se analiza el sector de la cosecha y procesamiento y exportacion de

paneles de balsa para el mercado de energia edlica.

A continuacion, se presenta el modelo junto con sus principales actores en el sector

industrial elegido.

Figura 2 Modelo de las S Fuerzas de la Producciéon y Exportacion de Paneles de Balsa

Entradas Potenciales:
. Gustavo Von-Bouchwald
. Maria Romo
. ASEBAL del Ecuador

1 Barreras de entradas

El Sector:
Suministradores, esta Cosecha, procesamiento y | [ ] |
dominado por pocas 0—& exportacion de paneles de
empresas: madera de abalsa

. Interquimec S.A. — Poder negociador> 0 <_T Poder negociador____ | Baltek Inc.
. Poligrup de suministradores de clientes . Airex AG
. Cierpronti Las empresas existentes . 3A Shanghai
. Cecomex compiten por el
. Balplant aprovisionamiento de madera de

balsa de terceros

T Amenaza de
productos o servicios
sustitutos

Sustitutos :
Materiales mas
economicos como:
. Espuma PET
. Espuma PVC

Elaborado por: Allison Andrade
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1.3.1. Productores

La madera de balsa tiene propiedades mecanicas unicas para la fabricacion de materiales
de nticleo como aspas de molino de vientos, las cuales necesitan ser livianas y al mismo tiempo
resistentes. Sin embargo, los clientes han desarrollado nuevos modelos hibridos con espuma
PET o PVC, y en algunos disefios de yates, ya no se incluyen materiales naturales como la

balsa.

En la informacion disponible del mercado de energia eodlica, se identifica que la
estrategia del sector es de crecimiento. Las energias renovables seguirdn sustituyendo a las no
renovables, creando una oportunidad para los fabricantes de aspas para molinos de vientos, los

clientes de 3A, a nivel mundial.

Sin embargo, a pesar de que otras fuentes también soportan la prediccion de crecimiento
en este mercado, no se puede ignorar que existen materiales sustitutos cuyos costos de
fabricacion son mas bajos, por lo tanto, es importante continuar con el programa de

optimizacion y reduccion de costos a nivel pais.

La competencia entre empresas se acentua en época de alta demanda, cuando se produce
una carrera por conseguir la materia prima y quedarse con la porcion de mercado. Con técticas
como pagar el precio mas alto y/o aceptar una menor calidad, lo cual influye negativamente en

la rentabilidad del sector.

La demanda de balsa en China para 2019, origino la creaciéon de nuevas empresas
dedicadas a la produccion y exportacion de bloques de balsa, similar a lo sucedido entre 2010
y 2011 en el pico anterior. La novedad observada en reciente boom es la creacion de empresas
con capital extranjero. Tal fue la presion por obtener la madera que esta era enviada casi sin

procesar. Hoy en dia, los activos de dichas empresas estan a la venta.
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1.3.2. Canales

Los clientes finales son en su mayoria, fabricantes de aspas para molinos de viento,
quienes compran directo o via contratos a través de oficinas comerciales fuera de Ecuador,
como en Estados Unidos, Suiza y China. A pesar de ser un nicho de mercado, comparado con
otras industrias forestales, los clientes tienen un alto poder de negociacion, debido a que el
negocio necesita de estabilidad para obtener un suministro constante de materia prima a un
costo controlado y mantener a la fuerza laboral calificada en un sistema de contratacion fijo por

jornada laboral completa.

1.3.3. Proveedores

Existen dos tipos de proveedores en esta industria: los proveedores de madera o materia
prima, los cuales, segiin el nivel de demanda y el periodo del afio, tiene mas poder de
negociacion, Por otro lado, se encuentran los proveedores de insumos de produccion, los cuales
en su mayoria venden toda su produccion o dedican lineas completas a la fabricacion de los
insumos de produccion requeridos para la industria, por lo tanto, estos actores tienen menos

poder de negociacion.

1.4.MODELO DE NEGOCIO DE LOS ACTORES DE LA INDUSTRIA

El modelo de negocio de los actores de la industria consiste en abastecerse de madera
de balsa del mercado local en formato troza o madera aserrada para su posterior
industrializacion, transformacion y exportacion del producto terminado a los paises donde se

fabricas aspas para los aerogeneradores de energia eléctrica.

En dicho modelo de negocio existen intermediarios quienes usualmente son los
transportistas de materia prima, quienes comercializan la madera y la entregan en las plantas

productivas, castigando la utilidad de los productores originales de la madera.
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Mas de la mitad de la oferta exportable es enviada a China, que tiene un mercado

domestico importante que siguen demandando este material en sus disefios actuales.

En la figura a continuacion se aprecia el volumen de madera exportada en el ano 2020

por los principales actores de la industria en el Ecuador.

Figura 3 Exportaciones de balsa en Ecuador del afio 2022

- Exports volume - Ecuador - Balsa business
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Fuente: Plantaciones de Balsa, Plantabal S.A.

Elaborado: Plantaciones de Balsa, Plantabal S.A.

1.5.RESUMEN DE LA INDUSTRIA

La madera de balsa, conocida por su ligereza y flexibilidad, es un material esencial para
las aspas de los molinos de viento. Ecuador cuenta con condiciones favorables para el cultivo
de balsa, lo que lo convierte en un proveedor potencialmente atractivo para paises desarrollados

que buscan expandir sus parques eélicos.

La produccion sostenible de madera de balsa es crucial, ya que los paises desarrollados
ponen un fuerte énfasis en la sostenibilidad ambiental. Ecuador debe asegurar practicas de
cosecha responsables y mantener altos estandares de calidad para satisfacer las demandas de

estos mercados.
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Entre los desafios potenciales se encuentra el garantizar la disponibilidad sostenible de
madera, invertir en tecnologia de produccion mas avanzadas y cumplir con las regulaciones

internacionales de calidad y medio ambiente.

La industria de la produccion de paneles flexibles de madera de balsa en Ecuador para
la fabricacion de aspas de molinos de viento podria convertirse en un sector de exportacion
estratégico que beneficie tanto a Ecuador como a los paises desarrollados que buscan fuentes

de energia renovable.
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2. ANALISIS DEL SECTOR

2.1.ANALISIS SOCIAL (PESTLE)

En el siguiente analisis PESTLE se revisan los factores politicos, econémicos, sociales,

tecnologicos, legales y ambientales que pueden afectar a 3A en Ecuador.

2.1.1. Factores Politicos

Politicas de comercio exterior: Al estar a las puertas de una nueva eleccion
presidencial en Ecuador, es posible que las politicas de exportacion se ajusten en funcion
de que partido ganen, en el primer caso se ofrecen mas seguridades para los
exportadores, lo cual da tranquilidad a los inversionistas y en el segundo, podria
significar seguir corriendo riesgos de contaminacion de la carga, lo que impacta

negativamente en mayores costos y baja competitividad a nivel pais.

Estabilidad politica: La estabilidad politica del pais es crucial para garantizar un

entorno de negocios seguro y predecible.

Relaciones internacionales: Las relaciones de Ecuador con otros paises pueden
afectar a las oportunidades y las restricciones comerciales, por ejemplo, con China y
USA.

2.1.2. Factores Econdmicos

Tipo de cambio: Las fluctuaciones en las tasas de cambio de las monedas de los
socios comerciales respecto al dolar, pueden influir en los precios de exportacion y la

rentabilidad.

Recesion econdmica: Si bien la recesion economica en USA no ha sido del nivel
como se la esperaba para el 2023, si pudiese retrasar la demanda de madera de balsa

tanto para el mercado de construccion de botes, como para el de energia edlica.

Precios de la materia prima: La disponibilidad y el costo de la materia prima

(madera de balsa) pueden impactar la rentabilidad.
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2.1.3. Factores Sociales
Conciencia ambiental: La percepcion publica sobre la sostenibilidad y la gestion

forestal responsable puede afectar la reputacion y las relaciones con los clientes.

Demanda del mercado: La demanda de productos de madera de balsa puede estar
influenciada por tendencias y preferencias del mercado, como la creciente demanda de

materiales sostenibles y livianos.
2.1.4. Factores Tecnologicos
Innovacién en la industria: Los avances tecnologicos en la industria de la madera

pueden afectar la eficiencia de produccion y la calidad de los productos.

Logistica y transporte: Mejoras en la logistica y el transporte pueden reducir los

costos y acelerar la entrega a los mercados internacionales.

2.1.5. Factores Legales

Regulaciones forestales: Las leyes y regulaciones relacionadas con la tala y la
gestion forestal pueden tener un impacto directo en la disponibilidad y la sostenibilidad

de la madera de balsa.

Normativas comerciales internacionales: El cumplimiento de las normativas
comerciales internacionales como la EUTR es esencial para mantenerse en el mercado

europeo.

2.1.6. Factores Ecologicos

Sostenibilidad: La gestion sostenible de los recursos forestales es fundamental
para asegurar la disponibilidad a largo plazo de la madera de balsa y cumplir con las

expectativas de sostenibilidad de los clientes internacionales.
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Cambio climatico: Los efectos del cambio climatico, como patrones climaticos
impredecibles, pueden afectar la produccion de madera de balsa. En este sentido, el
fenémeno El Nino podria significar la perdida de varias hectareas de siembra por
dificultad de acceso para realizar trabajos fitosanitarios y de mantenimientos en las

plantaciones de balsa.

2.2.ANALISIS INDUSTRIAL COMPETITIVO Y COLABORATIVO

Dentro de la industria de produccion y exportacion de paneles de balsa en Ecuador se
identifican varias partes interesadas como actores claves, entre estos se encuentran los
productores o industriales, proveedores de insumos, los forestales y transportistas de materia
prima, los clientes, el gobierno y los agentes de control, organizaciones de certificacion,

proveedores de logistica de exportacion, camaras gremiales y asociaciones.

Entre los competidores existe muy poca colaboracion, incluso en temas politicos y de

regulacion de interés comun.

La participacion de la academia es escasa en temas de investigacion y desarrollo de la

especie, estos esfuerzos son realizados de manera particular y privada.

Con el crecimiento de las turbinas eélicas en tamaflo y altura, se presentan
oportunidades para la innovacion en materiales y la automatizacion de la fabricacion, asi como
la eficiencia y el rendimiento, ya que se buscan constantemente disefios mas avanzados y
materiales compuestos, para mejorar ain mas la capacidad de generacion de los molinos de

viento.

Ademas, la regulacion y los estandares de calidad estan en constante evolucion, y la
responsabilidad en el reciclaje y desmantelamiento de aspas es un aspecto cada vez mas

importante.

La innovacion en el disefio de aspas, la busqueda de tecnologias de fabricacion avanzada
y la consideracion de la calidad y sostenibilidad de los materiales son elementos fundamentales

en un mercado en constante cambio y en crecimiento.
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2.3.0PORTUNIDADES Y AMENAZAS DEL SECTOR

Dentro de las oportunidades del sector, el pais cuenta con recursos abundantes,
incluyendo balsa. Esto puede ofrecer ventajas en términos de acceso a materiales clave para la

produccion de paneles de balsa.

Energia Edlica en Crecimiento: La energia eodlica estd en crecimiento en América
Latina, y Ecuador podria experimentar un aumento en la demanda de componentes de turbinas

edlicas, incluyendo aspas hechas de paneles de balsa.

Exportacion a Mercados Regionales: Ecuador puede aprovechar su ubicacion
estratégica para exportar productos a mercados vecinos en América del Sur, donde la energia

edlica esta ganando terreno.

Sostenibilidad Ambiental: La balsa es un material natural y sostenible, lo que podria ser
un punto fuerte para empresas ecuatorianas en el mercado global. Hay que destacar la

sostenibilidad ambiental podria ser una ventaja competitiva.

Apoyo Gubernamental: Buscar asociaciones con el gobierno ecuatoriano o aprovechar
los incentivos gubernamentales para fomentar la inversion en energia renovable podria ser

beneficioso.

Competencia Global: A nivel global, existen numerosos competidores en la produccion

de componentes de turbinas edlicas, lo que puede dificultar la entrada en mercados extranjeros.

Inestabilidad Politica y FEconomica: Ecuador ha experimentado periodos de
inestabilidad politica y econdmica en el pasado. Estos factores pueden afectar la inversion en

energia renovable y la demanda de componentes de turbinas eolicas.

Acceso a Tecnologia Avanzada: Puede ser un desafio acceder a tecnologia de

fabricacion de vanguardia, lo que puede afectar la competitividad y la calidad de los productos.
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Regulaciones y Permisos: Las regulaciones ambientales y la obtencion de permisos para
la explotacion de recursos naturales pueden ser complicadas en Ecuador y podrian afectar la

cadena de suministro de balsa.

Fluctuaciones en los Precios de la Balsa: Las fluctuaciones en los precios de la balsa en

el mercado internacional pueden impactar la rentabilidad de la empresa.

Impactos Ambientales y Sostenibilidad: Las preocupaciones sobre la sostenibilidad y
los impactos ambientales de la extraccion de balsa podrian generar restricciones regulatorias y

desafios en la obtencion de permisos.
OPORTUNIDADES
e Diferenciacion por oferta de nuevos acabados y valor agregado.
e Desarrollo de nuevos mercados para productos de bajo peso.
e Diferenciacion por cultura de digital y de innovacion.
¢ Incentivos forestales por establecimiento de nuevas plantaciones.
AMENAZAS
e Concentracion de ventas en un solo mercado.
e Escasez de materia prima de terceros.
e Informalidad del negocio de venta de materia prima.
e Impacto del COVID en la economia de los paises que construyen parques eolicos.
e Danos de plantaciones por viento.

e Falta de monitoreo de condiciones ambientales para investigacion y desarrollo.
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3. ANALISIS ORGANIZACIONAL

3.1.DESCRIPCION DE LA EMPRESA

Plantaciones de Balsa Plantabal S.A., es una empresa forestal, pionera en el
establecimiento, manejo, aprovechamiento e industrializacion de madera de balsa (Ochroma

pyramidale, sinénimo O. lagopus) en Ecuador.

Cuenta con Sistemas de Certificacion ISO 9.001:2015 y FSC™ (Manejo Forestal y
Cadena de Custodia), que garantiza que la gestion forestal e industrial es realizada bajo
esquemas de manejo y abastecimiento ambientalmente amigable y con enfoque socialmente

responsable.

En la figura a continuacion, se muestra un mapa de procesos de alto nivel, donde se

detallan las actividades principales de su cadena de valor.

Figura 4 Mapa de Procesos de Alto Nivel de 3A Ecuador

eMejoramiento de
semillas

eDesarrollo de
paquetes

tecnologicos

Investigacion y
desarrollo

sEstablecimiento de
plantaciones
eSeguimientoy
control de
crecimiento

Plantaciones

eTumba mecanizada
eAserrado de trozas

Cosecha y Aserrio

eArmado de lotes

eSecado de madera
verde

Secado

Fuente: Plantabal S.A.

Elaborado por: Allison Andrade
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Su proceso productivo esta integrado verticalmente desde el mejoramiento genético de
la semilla de madera de balsa, hasta la fabricacion de kits de paneles flexibles usados en la

fabricacion de aspas para molinos de viento para generar energia eléctrica.

3.2.ANALISIS DEL PROPOSITO DE LA EMPRESA

En su plan estratégico vigente, se actualizo su mision, vision y valores hasta el 2025. Su
mision, vision y valores tratan de responder a la necesidad de la organizacion de compartir un

proposito comun y de significado.
MISION

“Transformar semillas mejoradas de balsa en productos de ingenieria al costo mas

competitivo”.
VISION

Al 2025, ser una empresa de clase mundial que provee productos de balsa con valor

agregado en otros mercados ademas del de energia edlica.
VALORES

3A en Ecuador selecciono los siguientes como sus valores corporativos: integridad,
responsabilidad personal, emprendimiento, pensamiento Lean, pasion por la ejecucion e

innovacion.
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3.3.MODELO DE NEGOCIO DE LA EMPRESA

Figura 5 Modelo de Negocios de Plantaciones de Balsa, Plantabal S.A.
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3.4.ANALISIS DE LOS ESTADOS FINANCIEROS

Para el andlisis de los estados financieros se han seleccionado los siguientes indicadores
como los mas relevantes para el modelo de negocios de Plantabal S.A: 1) margen de utilidad,
2) ratio de liquidez, 3) rotacion de inventario, 4) ratio de endeudamiento, 5) retorno sobre la

inversion y 6) crecimiento de los ingresos.

A continuacion, un extracto de los estados financieros evaluados:

Tabla 2 Extracto de los estados de pérdidas y ganancias de los periodos 2020, 2021 y 2022

2020 2021 2022
Ingresos $94,009,040 S 78,416,877 S 64,046,608
Ganancia por valor razonable $ 3,611,569 $1,677,628 $ 1,808,524
de activos biolégicos
Costo de ventas $-81,409,263 $ -65,802,028 $-57,465,238
Margen bruto $ 16,211,346 $ 14,292,477 $ 8,389,894
Utilidades netas $ 8,157,105 $ 3,499,338 S -1,836,680

Fuente: Superintendencia De Compaiiias, Valores y Seguros

Elaborado: Allison Andrade

El margen de utilidad, reflejado en la utilidad neta, ha experimentado una tendencia
decreciente, pasando de una tasa del 9% en 2020 a un preocupante -3% en 2022. Este descenso

sugiere una reduccion significativa en la rentabilidad de la empresa durante estos afios.

En el siguiente cuadro se agrega un extracto del balance general de los tltimos 3 afios:
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Tabla 3 Resumen de los balances generales de los periodos 2020, 2021 y 2022
2020 2021 2022
Activos corrientes S 25,009,266 S 22,487,054 S 21,073,134
Activos totales 5$101,996,540 S 101,407,558 S 100,280,001
Pasivos corrientes S 20,140,975 S 16,747,923 S 7,187,970
Pasivos totales S 31,934,165 S 29,397,400 S 30,128,401
Capital social $ 69,848,815 S 69,848,815 S 69,848,815
Total Patrimonio S 70,062,375 S 72,010,158 S 70,151,600

Fuente: Superintendencia De Compaiiias, Valores y Seguros

Elaborado: Allison Andrade

Por otro lado, la tasa de liquidez, que relaciona los activos y pasivos corrientes, ha
mejorado, alcanzando un valor de 2.9 en 2022, superior a los valores anteriores de 1.3 y 1.2.
Esto indica una mayor capacidad para cumplir con las obligaciones a corto plazo, una sefial

positiva en términos de solvencia.

El retorno sobre la inversion, relacionando la utilidad neta y los activos totales, muestra
una tendencia a la baja, pasando de un 8% en 2020 a un preocupante -2% en 2022, reflejando

una menor eficiencia en la generacion de beneficios en relacion con los recursos invertidos.

La rotacion de inventario, que muestra la relacion entre el costo de ventas, que en 2022
alcanzo el valor de $57,465,238 y el valor promedio del inventario de los afios 2020, 2021 y
2022 fue $10,699,942, resulto en 5.4 veces el promedio del valor del inventario durante los tres
periodos. Esto indica una eficiente rotacion de inventario, reflejando una gestion agil de los

productos.

Por otro lado, la tasa de endeudamiento revela una tendencia creciente en la relacion
entre la deuda total (85,337,734 en 2020, $7,170,726 en 2021 y $12,323,382 en 2022) y el
capital, pasando de un 8% en 2020 a un preocupante 18% en 2022, lo que sefiala un mayor

riesgo financiero debido a un aumento significativo en la dependencia de la deuda.
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El crecimiento de ingresos ha experimentado una tendencia decreciente, reduciéndose
enun 17% de 2020 a 2021 y un 18% adicional de 2021 a 2022. Este declive podria atribuirse a
factores externos, como la pandemia de COVID-19 y conflictos geopoliticos, que han
impactado negativamente en el mercado de energias renovables y, en consecuencia, en la

demanda de madera de balsa.

Si bien las informaciones del mercado de energia renovables indican claro crecimiento
de cara al 2030, esta tendencia no se transfiere de forma directa a la demanda de madera de
balsa en ese mismo mercado. Factores exdgenos como la pandemia de coronavirus y la guerra
entre Rusia y Ucrania, retrasaron varios proyectos de incremento de generacion de energia

eolica especialmente en Europa y Asia.

En conclusion, aunque el modelo de negocio de Plantabal S.A. ha sido exitoso, se
enfrenta a desafios significativos debido a la disminucion en la rentabilidad, el aumento de la
dependencia de la deuda y la caida en los ingresos. La empresa debe reconsiderar sus estrategias
para abordar la evolucion del mercado, buscar diversificacion de productos y servicios, y
mantener su competitividad en un mercado que demanda precios mas bajos y se vuelve mas

exigente en propiedades mecanicas.
3.5.EVALUACION DEL MODELO DE NEGOCIO (PRUEBA ACIDA)

Se evalu¢ la adaptabilidad del modelo de negocios de Plantabal S.A. a los cambios del
entorno y de los mercados que atienden. Teniendo la ventaja competitiva de contar con
plantaciones de balsa propias, la empresa ha podido adaptarse a una baja de demanda del
volumen de madera, dejando crecer el activo biologico, mientras optimiza al mismo tiempo el

tamaio de la operacion, nivelando su capacidad instalada a la nueva demanda de producto.

Producto de dicha optimizacion, la gerencia tomo la decision de consolidar la operacion
en un solo sitio en la provincia de Los Rios y liberar la capacidad instalada de la planta de Santo

Domingo de Los Tsachilas.

En paralelo y siguiendo su estrategia de creacion de valor, ha fortalecido el servicio de

producir kits o dimensionamiento de las piezas de producto terminado para que los clientes las
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reciban listas para su colocacion en los moldes donde seran convertidas en aspas de

aerogeneradores .

Estar frente a los clientes corporativos requiere capacidades de servicio excepcionales,
donde se prioriza la satisfaccion de los requerimientos criticos de los clientes y una rapida

respuesta ante los cambios en las versiones de los modelos.

3.5.1. Evaluacién de Capacidades Organizacionales

Para la evaluacion de las capacidades organizacionales, se revisa la matriz cultural base
de Plantabal, la cual incluye las dimensiones individuales y de gestion, ademas de las
competencias y los comportamientos deseados. Segun se describio en la seccion 3.2. los valores
de la empresa son: integridad, responsabilidad personal, emprendimiento, pensamiento Lean,
pasion por la ejecucion, perseverancia e innovacion, los mismos que fueron agrupados en la
dimension individual de la matriz, siguiendo por los objetivos y estrategias de largo plazo como
creacion de valor desde Ecuador, centrado en el cliente y crecimiento del mercado, destacando
como capacidades organizacionales su fortaleza en el abastecimiento propio de materia prima,

el liderazgo en costos, el desarrollo de productos, la sostenibilidad y la digitalizacion.
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Tabla 4 Matriz cultural base de Plantabal S.A.

RASGOS CULTURALES
NIVEL / DIMENSION ITEM (COMPETENCIA) (COMPORTAMIENTO)
INTEGRIDAD Confianza,_ gomprp_rniso,
responsabilidad, ética.
AUTONOMIA/ Actua con independencia
RESPONSABILIDAD o
PERSONAL pero con responsabilidad.
Desafian el statu quo,
EMPRENDIMIENTO generan mejoras en
INDIVIDUAL pro.cesqs./prod_u’ctos, escucha
activa, inicia dialogos
SIMPLICIDAD / Elimina desperdicios y tareas
PENSAMIENTO LEAN sin valor, generar sinergias
Sentido de urgencia, gestion
AGILIDAD Y PASION POR | d¢! tiempo, reduccion de
LA EJECUCION jerarquia, habllldaq de
cambio, hace sencillo lo
complejo
Propicia la creacion de valor
CREACION DE VALOR y aumento el beneficio para
DESDE ECUADOR los clientes, accionistas y
partes interesadas
Cree que siempre se puede
encontrar una mejor manera
INNOVACION de hacer las cosas, abierto a
GESTION cometer errores y a aprender
de ellos
Tienen al cliente como
CENTRADO EN EL CLIENTE | prioridad, entiende el
mercado
CRECIMIENTO DE Busga pportunidades de
MERCADO crecimiento en nuevos
mercados o en los existentes.
EXPERTOS EN Aprovegha la ventaja
ABASTECIMIENTO competitiva del
abastecimiento propio
LIDERAZGO EN COSTOS Q‘Ig;:o generar sinergias por
CAPACIDADES DESARROLLO DE Abierto al cambio,
ORGANIZACIONALES PRODUCTOS innovacion, eficiencia
SOSTENIBILIDAD Pensar en sostenibilidad en
todo lo que se hace
DIGITALIZACION / Uso de nuevas tecnologias
TRANSFORMACION para tomar decisiones mas
DIGITAL inteligentes y agiles

Fuente: Plantabal S.A.
Elaborado: Allison Andrade
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3.5.2. Evaluacion de Recursos Organizacionales

Su estructura organizacion es lineal y tradicional, lo que quiere decir que las decisiones
se toman de manera centralizada por el equipo de direccion. En la siguiente figura se detalla el

organigrama de la empresa.

Figura 6 Estructura Organizacion de 3A Ecuador

Managing
Director
1
: : : Suppl ICh in& : Admi istrath :
. upply Chain . ministration
. Forestry Operations . Projects
| & TD Director Manager Director Quallty Director , HB & Legal CFO
Director Director
L Genetic | | Patrimony - . | | SupplyChain . . .
Improvement Manager Sawing Manager Manager Head of Projects HR Manager Q inance Manager|
Patrimony Head of Block B .
Superintendent productionQ [Quality Manager Legal Adviser IT Manager
| | Harvesting | | HeadofFG |
Superintendent productionQ EHS Manager
| | Balsasupply || | PlantManager
Superintendent SD
Monitoringand Maintanance
— forestry — M
. anager
inventory

Fuente: Plantabal S.A.
Elaborado por: Allison Andrade

Por otro lado, debido a su naturaleza posee cargos especificos como el Director de
Investigacion y Desarrollo Tecnoldgico, el cual se encarga del programa de mejoramiento
genético de la especie (Ochroma Pyramidale) y de desarrollar y liberar paquetes tecnoldgicos

para su optimo establecimiento y mantenimiento dentro de las plantaciones de balsa.

Asimismo, el gerente forestal tiene a su cargo todo el abastecimiento de madera, propio
y de terceros, manejando asi toda la operacion silvicola desde la siembra hasta la cosecha,
finalizando en la adquisicion de madera de balsa de proveedores independientes y fabricantes

de bloques en el mercado abierto.
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Cuenta también con un director de operaciones, el cual tiene a su cargo a toda la
industrializacion de la madera de balsa desde el aserrado hasta su conversion como producto

terminado en dos plantas ubicadas en Quevedo y Santo Domingo.

El director de la Cadena de Abastecimiento y Calidad tiene a su cargo el abastecimiento
de los insumos de produccion, asi como la planificacion de toda la operacion en base a la
demanda de los clientes. Al no existir ventas locales, el proceso inicia en la recepcion de las

ordenes de compra y termina en el despacho de los contenedores a los destinos finales.

La direccion de proyectos se encarga de la administracion del portafolio de proyectos
de inversion, asi como de los programas de transformacion digital, innovacion de procesos y

productos, conectados al plan estratégico de Ecuador.

La direccion de administracion, recursos humanos y legal tiene a su cargo la atraccion,
desarrollo y retencion del talento humano, asi como la administracion de los recursos

economicos del negocio.

Finalmente, el CFO maneja todos los temas financieros como la administracion y
optimizacion del flujo de caja, la preparacion, el control del presupuesto de gastos y envio de
los estados de resultados a entidades de control locales y corporativos. Bajo esta direccion se

encuentra también la gerencia de tecnologia (IT).

3.6.FORTALEZAS Y DEBILIDADES DE LA EMPRESA

Revisando los factores internos y externos de la empresa, a través del andlisis FODA, a

continuacion, una lista de las principales Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas.
FORTALEZAS
e “Know-how” en establecimiento de plantaciones de Balsa.
e “Know-how” en la conversion de madera de Balsa.

e Enfoque en control de costos.
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Cultura de mejora en operaciones.

e Programa de responsabilidad social corporativa.

e Manejo del flujo de caja.

e Accesibilidad a plantaciones durante todo el afio.

e Propiedades mecanicas del producto terminado.
DEBILIDADES

e Nivel de supervision requerido para el personal operativo.
e Responsabilidad de produccion por la calidad del producto.
e Proceso de atraccion y seleccion de nuevos talentos.

e Proceso de induccion.

e Comunicacion interna.

e Visibilidad de la demanda

e Velocidad de los procesos administrativos y areas de servicio.
e Proceso de gestion de cambios.

e Generacion de reportes desde ERP.

e Sistema de pago de nomina incompleto y no conectado.

e Registro manual de datos de mantenimiento y cosecha de plantaciones.
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4. EVALUACION ESTRATEGICA

4.1, ALINEAMIENTO DE LA ORGANIZACION AL ENTORNO SOCIAL

Al ser una empresa forestal que estd integrada verticalmente desde el mejoramiento
genético hasta la produccion de kits de balsa, el capturar los datos en los puntos de generacion
y poder visualizar toda la operacion en tiempo real ha representado hasta ahora, un desafio por
las restricciones logisticas y de inversion. La pandemia por covid-19 obligo a mejorar la
infraestructura y creo una oportunidad para integrar todos los esfuerzos de digitalizaciéon en un

solo conglomerado de informacion valiosa para el desarrollo estratégico del negocio.
4.2. ALINEAMIENTO DE LA ORGANIZACION AL ENTORNO INDUSTRIAL

Combinando la debilidad identificada del registro manual de los datos de mantenimiento
y cosecha de plantaciones con la oportunidad de lograr una diferenciacion por una cultura digital
y de innovacion, se define a la transformacion digital en el area forestal como una estrategia de

reposicionamiento dentro del plan estratégico vigente.

4.3.ALINEAMIENTO DE LA ORGANIZACION AL PROPOSITO Y MODELO DE

NEGOCIO

Para determinar la alineacion de la organizacion al propésito y modelo de negocio, se
revisa la mision y vision del plan estratégico de la empresa, tal como se indica en la
seccion 3.2, consiste en “Transformar semillas mejoradas de balsa en productos de
ingenieria al costo mas competitivo”, para que, al 2025, ser una empresa de clase
mundial que provee productos de balsa con valor agregado en otros mercados ademas

del de energia edlica.

Los dos enunciados anteriores, implican mantener el giro de negocio actual desde la

obtencion y el mejoramiento de la semilla de balsa, hasta la fabricacion de kits de
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paneles end-grain y fortalecerlo con la innovacion y el desarrollo de productos y

conseguir asi nuevas aplicaciones en otros mercados.
4.4.RESUMEN DEL DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

La cultura organizacional de Plantabal S.A. se caracteriza por su adaptabilidad y
respuesta proactiva a los desafios del entorno. En respuesta a las restricciones logisticas y
financieras, asi como a la pandemia de COVID-19, la empresa ha podido demostrar su

capacidad para mejorar la infraestructura y aprovechar oportunidades de digitalizacion.

Este enfoque se alinea con el propdsito de reposicionamiento estratégico, que utiliza la
transformacion digital como una ventaja competitiva en el sector forestal. Ademas, mantiene
un fuerte compromiso con su mision y vision, centrado en la transformacion de semillas
mejoradas de balsa en productos de ingenieria competitivos. Este enfoque tiene un alcance
desde la obtencion y mejoramiento de semillas hasta la fabricacion de kits de paneles end-grain,
con la meta de convertirse en una empresa de clase mundial con aplicaciones innovadoras en

diferentes mercados para el ano 2025.

La cultura organizacional refleja un equilibrio entre lo tradicional y la innovacion,

con un claro enfoque en la mejora continua de sus procesos y el desarrollo de productos.
4.5.IDENTIFICACION DE BRECHAS DE CAPACIDADES

Para determinar las brechas de capacidades, se construyo la matriz cultural final de la
empresa, calculando el nivel de desarrollo que aun le queda a la organizacion para alcanzar el
comportamiento deseado y su relevancia en el contexto de la estrategia. A continuacion, se
revisan las cinco competencias y comportamientos que la organizacion se propone desarrollar,

luego de obtener el indice de prioridad de la matriz.
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Tabla 5 Matriz cultural final de Plantabal S.A.
NIVEL DE NIVEL DE
CULTURA META IMPACTO DESARROLLO IMPORTANCIA IxDxI
(1-8)
(1-3) (1-4)
INTEGRIDAD 1 1 8 8
AUTONOMIA /
RESPONSABILIDAD 1 1 6 6
PERSONAL
EMPRENDIMIENTO 1 1 6 6
SIMPLICIDAD /
PENSAMIENTO LEAN 1 2 6 12
AGILIDAD Y PASION POR 1 3 6 18
LA EJECUCION
CREACION DE VALOR 2 2 24
DESDE ECUADOR
INNOVACION 2 4 6 48
CRECIMIENTO DE
MERCADO 3 6 36
EXPERTOS EN
ABASTECIMIENTO 3 1 6 18
LIDERAZGO EN COSTOS 3 1 6 18
CENTRADO EN EL CLIENTE 3 2 6 36
DESARROLLO DE
PRODUCTOS 3 2 6 36
TRANSFORMACION
DIGITAL 3 2 8 48

Fuente: Plantabal S.A.
Elaborado: Allison Andrade

Si bien la organizacion valora el proponer y aplicar nuevas soluciones, no existe una
practica estandarizada para desarrollar la innovacién de manera sistematica. Por otro lado, a
pesar de los esfuerzos en implementar proyectos de digitalizacion y adoptar nuevas tecnologias,
aun falta completar la integracion de todas las fuentes de datos para proseguir a la analitica de

datos y aprendizaje de maquinas.

La capacidad de centrarse en el cliente le permitird a Plantabal S.A. aprovechar la
oportunidad de acceder a mercados mads exigentes, que requieran sistemas de gestion mas

robustos y una tolerancia cero a fallas y defectos.
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4.6. IDENTIFICACION DE BRECHAS DE RECURSOS

Luego de analizar su estructura organizacion, se puede concluir que, Plantabal S.A.
cuenta con los recursos necesarios para desplegar su estrategia y ejecutar las iniciativas de
mediano y largo plazo. Sin embargo, se podria designar varios recursos a proyectos de
desarrollo de productos que permitan acceder a nuevos segmentos de mercado de forma

progresiva.

Por otro lado, para promover una cultura de innovacion, se necesitan abrir espacios de
experimentacion y de trabajo colaborativo, que implica adaptar la infraestructura y el sistema

de trabajo en las distintas areas y procesos.
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5. PROPUESTA DE INNOVACION Y ALTERNATIVAS

5.1.DESCRIPCION DEL PROBLEMA

Los colaboradores de los distintos departamentos invierten mas tiempo en el ingreso de
datos que en el andlisis de la informacion, en especial en el proceso de recepcion de madera de
plantaciones, que, al tratarse de un proceso manual, la probabilidad de encontrar inconsistencias
en la informacién de volimenes dentro de la base de datos es alta, generando ajustes del
inventario contable y toma de decisiones desacertadas. Ademas, la empresa se cuestiona si estan
entregando las herramientas apropiadas para que todos colaboradores puedan aumentar su

productividad y calidad de vida.
5.2.ALTERNATIVAS DE RESOLUCION DEL PROBLEMA

Una solucion de transformacion digital que integre los procesos productivos industrial
y forestal dentro de la cadena total de suministro a fin de evitar redundancias y desperdicios,

promoviendo una cultura de uso de informacién para la toma de decisiones agiles.

5.2.1. Empatizar

Por tratarse de una iniciativa de mejora de procesos internos, se busco determinar
la situacion actual del nivel de digitalizacion de los procesos y la cultura “Data Driven
en 3A Ecuador, a través de una encuesta a los colaboradores de las distintas areas que
tienen como identidad digital su correo corporativo, buscando obtener ademas la
adaptabilidad de los usuarios de las soluciones tecnologicas, la tasa de uso de las
herramientas digitales y su impacto en la eficiencia de los procesos productivos de la

operacion silvicola e industrial de Quevedo.
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Figura 7 Aplicacion de la Transformacion Digital en la Empresa

A: APLICACION DE LA TRANSFORMACION DIGITAL EN SU EMPRESA

36 responses

@ No hay cultura digital.

@ Silahay, pero se aplica sélo en
algunas areas o
departamentos.

) Se aplica en toda la
organizacién, pero formando ...

@ Se aplica en toda la
organizacién y de forma integ...

@ No estoy familiarizado(a) con el
termino "Transformacion Digital”

Fuente: Plantabal S.A.
Elaborado por: Allison Andrade

Figura 8 Nivel de Transformacion del Soporte a Operaciones - Almacenamiento

B1: Como se generan y almacenan la mayoria de los documentos técnicos
y de gestion de la produccion

36 responses

@ Manualmente en papel con o
sin preimpresos de apoyo.

@ Se generan con ordenador y se
almacenan en el correo o en
ordenadores personales.

@ Se generan con ordenador y se
almacenan en gestores docu...

@ Se generan con ordenador y se
almacenan en gestores docu...

@ Nolo sé.

Fuente: Plantabal S.A.
Elaborado por: Allison Andrade
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Figura 9 Nivel de Transformacién del Soporte a Operaciones - Logistica

B2: Cémo se soporta la produccion/logistica:

36 responses

@ En papel o con fichas de
trabajo/pedido/configuracion.
@ Se dispone de maquinas/robots
para ciertas operaciones punt...
) Se dispone de al menos una
linea de produccion completa...
@ Se dispone de una fabricacién
100% automatizada (solo con...
@ No estoy seguro(a) como se
soporta la produccién/logistica.

Fuente: Plantabal S.A.
Elaborado por: Allison Andrade

Figura 10 Nivel de Transformacion del Soporte a Operaciones - Inventarios

B3: Como se gestiona la informacion relativa a
Inventarios/Stocks/Infraestructuras

36 responses

@ Se gestiona en soporte papel
(documentos, fichas, planos...).
@ Se comparte en forma de
documentos electrénicos (esc...
() Se almacena en ficheros
individuales para cada eleme...
@ En una Unica base de datos
que integra datos alfanumeéric...
@ No estoy seguro(a) como se
gestiona dicha informacién.

Fuente: Plantabal S.A.
Elaborado por: Allison Andrade

ESPAE 15 ESPOL



TRANSFORMACION DIGITAL EN LA INTEGRACION DE PROCESOS SILVICOLA-
INDUSTRIAL DE UNA EMPRESA EXPORTADORA DE MADERA DE BALSA EN EL
ECUADOR

Figura 11 Gestion de Procesos del Negocio

C1: Gestion de procesos de negocio

36 responses

@ Solo se registra el estado de los
30.6% procesos y de sus tareas en
papel/Excel o similar.

@ Se dispone de un sistema
centralizado de registro que
recoge el estado de los proce.

@ Sdlo algunos procesos de
negocio estan automatizados.

@ Los procesos de negocio mas
relevantes estan automatizad...

Elaborado por: Allison Andrade

Fuente: Plantabal S.A.

Figura 12 Gestion de la Toma de Decisiones

C2: Gestion de la toma de decisiones (individuales o en comités)

36 responses

@ Elaboracion manual de actas y
convocatorias.

@ Se dispone de asistente de
convacatorias y ordenes del d...

@ Se dispone de asistente para la
toma de decisiones y actas g...

@ Ademas permite la firma de
actas con certificado digital o...

@ No participo en la toma de de...
@ No participo en la

Fuente: Plantabal S.A.

Elaborado por: Allison Andrade
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Figura 13 Gestion de la Toma de Decisiones

C3: Soporte a consultas, informes, evaluaciones y analisis

36 responses

@ Elaboracion manual accediendo
a los datos con las interfaces de
los sistemas de gestion existe. ..

@ Se dispone de Bl de
visualizacién y reporting.

© Se dispone de herramienta
BigData de apoyo adicional.

® Ademas se dispone de soporte
para el control de riesgos,
seguimiento de objetivos corp...

Fuente: Plantabal S.A.
Elaborado por: Allison Andrade

Figura 14 Gestion de Pedidos y Atenciéon a Clientes

D1: Tramitacion de pedidos y atencion a clientes (servicio postventa y
atencion de reclamamos)

36 responses

@ Solo a través de atencion
presencial (tienda, agencia,
delegacion, despacho, ...).

@ Se dispone de sistemas venta y
atencién no integrada (web, t...

@ Se dispone de CRM (Customer
Relationship Management) y...

@ Se dispone de CRM y atencion
multicanal, incluyendo redes...

@ No estoy seguro(a)

Fuente: Plantabal S.A.
Elaborado por: Allison Andrade
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El resultado de la encuesta aplicada, arrojo un nivel de 43% como indice de

transformacion digital, lo que significa que ya se han realizado transformaciones en algunas

areas, quedando otras aun por desarrollar.

5.2.2. Definir

“El modelo canvas es una herramienta para crear y analizar modelos de negocio de
forma simplificada” (Carazo, 2017). En la figura a continuacion se puede visualizar de manera
global el lienzo dividido en los principales aspectos que involucran al negocio y gira entorno a

la propuesta de valor que se ofrece la transformacion digital a 3A.

Figura 15 Lienzo Canvas de la Transformacién Digital en 3A

g ;: Key Partners Key Activities % Value Propositions Customer Customer Segments
\ < Relationships
ﬁ Analisis de
IT /[Finanzas Capacitacion al ::;r)::tlorio ictor
Todos los persona| _—‘
colaboradores de = Quejas y reclamos
Desarrollo ae .
2 proyectos digitales Oportun}daci_ de
) automatizacion de Feriasy
Aumento del nivel rocesos, reduccion hibiciones
Prov_egdores = de infraestructura 3 Ee o ex
servicios de e costos, mejora de g P
desarrollo de - comunicacion, _S'fs;fn":;é:
sofwale eliminacién de iy
@Key Resources barreras geograficas y @Channels
5 maximizacién de la
Proveedores de (= R
infraestructura eficiencia. Sitio web
digital Consultor ‘
ES—— Servicio al cliente /
Data warehouse Servicio tecnico
- Redes sociales
Lideres y —
colaboradores con - /
les Mailing / ws
hablidade_s'____digh carteleras
ﬂ Cost Structure B ' 2\~ Revenue Streams Capitalizacion :!;
N . T % Jor aumento 2 - oportunidades \
Costode  Adausiono 2R Al de Reduccion de Reduccionde  desarrollo de
consultoria enel | reemplazo de | oy incorsistenciay | costosde mano | nuevos productos
e ipos o ; ajustes del inv bra y capital
W°‘f?~s9 qe s qquO A a contable de madera 32 ?raba}yo Reduccion de \
consumo de papel |

Fuente: Plantabal S.A.
Elaborado por: Allison Andrade

http:

'www.businessmodelgeneration.com
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Dentro de los clientes se identifica el segmento de los colaboradores de la empresa, con
quienes se busca mejorar sus procesos a través del desarrollo de nuevas aplicaciones y

soluciones digitales.

Los canales de comunicacion con el cliente interno incluyen el correo electronico,

WhatsApp corporativo, las redes sociales y las carteleras informativas.

La relacion con los clientes internos son los sistemas de informacion existentes y

aquellos que se necesiten desarrollar para mejorar la agilidad en los procesos transaccionales.

Dentro de los proveedores, se identifica el desarrollo de proyectos digitales, las

capacitaciones al personal y el aumento del nivel de infraestructura.

Para los aliados claves, se identifica ademas las areas de tecnologia de informacion y

finanzas, asi como los demas colaboradores de la empresa.

En la estructura de costo se incluye los honorarios de el o los consultores del programa
de transformacion digital, el costo de reemplazo o de nuevos equipos tecnologicos y la
diferencia del servicio de conexion a internet por el aumento de usuarios y/o requerimientos de

nuevos sistemas.

Dentro del flujo de ingresos se incluye el ahorro del costo de suministro de papel por

menos impresiones y la reduccion del costo en los procesos operativos y administrativos.

5.2.3. Crear

A través de la transformacion digital se haran mucho mas visibles las oportunidades de
automatizacion de procesos, reduccion de costos, mejora de comunicacion, eliminacion de

barreras geograficas y maximizacion de la eficiencia en toda la empresa.

La implementacion de una o varias soluciones, permitirdn conocer, en tiempo real,
donde se generan las pérdidas de productividad y rendimiento para actuar de forma oportuna y

reducir costos de produccion y/o evitar pérdidas econdomicas.
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INFRAESTRUCTURA
A continuacion, se muestra la situacion actual de las aplicaciones desarrolladas para 3A

entre propias y externas, de las treinta y ocho existentes, solo dos se encuentran conectadas con

el ERP SAP.
Figura 16 Soluciones digitales desarrolladas o adquiridas para 3A

CORE . o .
MATERIALS Inventario de Aplicaciones - 3AComposites Ecuador (Plantabal S.A))

COMPOSITES

Estado de Implementacion Accesible desde Internet Plataformas

Development

Cantidad de Aplicaciones

38
n - Android App
4 7632
(—

Production Testing Development

System Name Access From the SAP » Accesible desde Internet Distribucion de Sistemas por Area
a ——— st
sans Sl o —_—
Auditoria 55 s No v I :
Auditoria de Plantas ves No 2 1 nee [ -
Breakdowns Yes No n I -
Citas meciicas Ves No ] - I
Estadistica Forestal Yes No & ol
Etiquetado de bloques No No Integrada a SAP =
eVoucher - Facturacion Electronica es Yes g .
fol=3 Yes No 2 suppy chain [ 1
PanaceaSoft Neo No E s

Count of System Name

Planner 2.0 No No

Fuente: Plantabal S.A.
Elaborado por: Allison Andrade

Existen dos servidores en Guayaquil y cuatro en Quevedo, ademaés de un servidor virtual

en la nube.

Uno de los principales desafios de las soluciones digitales es mantener una conexion
estable a internet, en este sentido se ha iniciado un programa de actualizacion de la capacidad

instalada en el principal complejo industrial de la empresa, ubicado en la ciudad de Quevedo.
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5.2.4. Evaluar Alternativas

Se puede considerar la opcion de no hacer nada como una alternativa, que tiene como
ventaja el ahorro del flujo de caja necesario para la implementacion de la solucion, pero tiene
como desventaja que, al no resolver el problema, el riesgo de repetir las inconsistencias en el

volumen de materia prima, y, por lo tanto, de resultar en un ajuste de inventarios.

5.3.ANALISIS DE ALTERNATIVAS

Para analizar las alternativas se contrastan los pros y contras de la solucion propuesta y
la opcion de no ejecutarla, encontrando que, con el financiamiento necesario, la solucion

propuesta entregara mayor valor a la compaiiia luego de ejecutarla.

5.4.SELECCION DE ALTERNATIVA

Teniendo en cuenta el analisis anterior de las alternativas, se procede a seleccionar la
solucion de digitalizacion e integracion de procesos silvicola e industrial, trabajando offline en
plantaciones debido a las restricciones de conectividad que aun persisten y online al momento

de recepcion de la madera en la planta.

5.5.ALINEAMIENTO A LA PROPUESTA ESTRATEGICA

Al ser una empresa forestal que estd integrada verticalmente desde el mejoramiento
genético hasta la produccion de kits de balsa, el capturar los datos en los puntos de generacion
y poder visualizar toda la operacion en tiempo real ha representado hasta ahora, un desafio por
las restricciones logisticas y de inversion. La pandemia por covid-19 obligo a mejorar la
infraestructura y creo una oportunidad para integrar todos los esfuerzos de digitalizacion en un

solo conglomerado de informacion valiosa para el desarrollo estratégico del negocio.
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6. DESCRIPCION DEL PROYECTO

6.1.DESCRIPCION DEL ALCANCE

En la siguiente figura, se muestra un mapa de flujo de valor de alto nivel denominado
SIPOC usado para describir los procesos que se encontraran en el alcance de este trabajo de
titulacion, asi como sus principales entradas, proveedores, asi como sus salidas y los respectivos

clientes de estas.

Figura 17 Mapa de Flujo de Valor de Alto Nivel de los Procesos Dentro del Alcance

SUPPLIER INPUT PROCESS OUTPUT TOMER

Semilla sembrada
IDT Semillas Siembra Registro de Siembra Vivero
Generacion de Inventario
) i Desarrolloy . o
Vivero Semilla sembrada endurecimiento Plantulas Silvicultura
Herbicidas Preparacion Terreno preparado para
Abono del terreno transplante
o Plantulas Plantulas replantadas en
Silvicultura Transplante Cosecha
Terreno preparado parcelas
Cultivo en proceso de Cultivo preparado para época
crecimiento de cosecha
Arboles listos para ser
Cosecha cosechados (Periodo de Arboles cosechados Trozadoras
4 afos)
Trozadoras Arboles cosechados Madera en trozas Aserradoras
Aserradoras Madera en trozas Madera aserrada Camiones de carga
] Carga de madera Camiones cargados con madera 7
Camiones de carga Madera aserrada 8 & Logistica de transporte
aserrada aserrada
P Camiones cargados con i -
Logistica de transporte & Enviodela Orden entregada Fabrica Plantabal
madera aserrada carga

Fuente: Plantabal S.A.
Elaborado por: Allison Andrade
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El proceso actual de produccion y despacho madera de plantaciones se realiza en
operaciones dispersas dentro de las haciendas de 3A. El control de la produccion se lo realiza
por conteo de vehiculos despachados, para confirmar el volumen enviado se tiene que esperar
a que la industria reciba la madera aserrada para completar el registro del volumen de madera

verde producido en la operacion forestal.

En algunas ocasiones existen discrepancias entre el volumen de madera despachado vs
recibido. La imposibilidad de monitorear el avance del plan de abastecimiento en tiempo real

aumenta el riesgo de desvio de madera, en especial durante periodos de alta demanda.

Con la adquisicion de las licencias para el uso de Timbeter, se puede obtener el volumen
de madera rolliza o en trozas que se transporta desde las unidades de cosecha a los centros de

aserrado, como se muestra a continuacion.

Figura 18 Vista del Sistema Timbeter con el registro de trozas de 3A recibidas en su planta de Quevedo

3 Diametros de los troncos (Cilindro)

KTB-QUEVEDO v Didmetro (cm) Longitud del tronco Cuenta

6cm 26m
9cm 26m 2
11cm 26m

12cm 26m 1
m 13cm 26m 6
0 volver
14cm 26m 10
15cm 26m 13

16cm 26m 10

e Boens 17cm 26m

8

% 9 s e A 18cm 26m 19
o Ecol 19cm 26m 2
Lol 20cm 26m 15

S 21cm 2.6m n
22cm 26m 2
23cm 26m 9
24cm 26m 15
25¢cm 2.6m 14
26cm 26m
27cm 26m
28cm 26m

29cm 26m

“ N W oo @

30cm 26m
31cem 2.6m
32cm 26m

Media  20.0cm 211 en total

Fuente: Plantabal S.A.
Elaborado por: Allison Andrade
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En la imagen anterior no solo se muestra el volumen total de una unidad de transporte,

sino la distribucion de didmetros de cada plataforma

Se bautizé como “Tally Digital” al sistema que registra el volumen de madera de balsa

aserrada desde las plantaciones hasta las plantas industriales.

Se realiza el desarrollo, implementacion y puesta en marcha de un Sistema de
Digitalizacion de Cosecha que permita la captura y el andlisis de informacion en todos los

subprocesos mencionados en el flujo anterior.

La solucion estd desarrollada utilizando varios lenguajes de programacion, entre ellos
NET y JavaScript, los cuales permite el desarrollo de una solucion integral que puede ser

utilizada en multiples plataformas, ya sea computadores o tabletas.

Figura 19 Flujo del Proceso de Captura de Informacién en Sistema Tally Digital

Captura de
Informacién Env o de Trozas
(Timbeter)

Captura de
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(Tally Digital)
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Consumo

Sistema Control de  Sistema Control de
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[ Recepcién de H Aserrado HArmadodePalle(s]
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Fuente: Plantabal S.A.
Elaborado por: Plantabal S.A.
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Se maneja un esquema como se muestra en la figura a continuacion, en el que en ambos
sentidos se recibird y se enviard informacion de manera asincrona debido a las deficiencias de

cobertura de internet mévil en las ubicaciones geograficas de las plantaciones de 3A.

Figura 20 Esquema Cliente — Servidor del Sistema Tally Digital

!! Supervisores

Servidores
Web/DB

Nube Privada Virtual ) Controladores

Fuente: Plantabal S.A.
Elaborado por: Plantabal S.A.

En la siguiente figura se presenta el menu de inicio del Sistema Tally Digital, donde se
pueden seleccionar las opciones de importar informacion, generar un nuevo despacho, consultar

los despachos en espera o visualizar los despachos historicos.
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Figura 21 Menu principal del sistema Tally Digital

—— CORE
MATERIALS

USERNAME IMPORTAR INFORMACION

NUEVO DESPACHO
NUEVO DESPACHO

DESPACHOS EN ESPERA

DESPACHOS EN ESPERA
HISTORICOS DE DESPACHOS

CERRAR SESION HISTORICO DESPACHOS

CERRAR SESION

Fuente: Plantabal S.A.
Elaborado por: Techtraining S.A.

Figura 22 Seleccion de un nuevo despacho de madera

v4l

& Formulario de Despacho Crear
| Esmeralda v
\ Balsa Caida v
| 1211172020 v
| 141112020 v
| Pedrito Suarez v
| 11223388

Fuente: Plantabal S.A.
Elaborado por: Techtraining S.A.
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Debido a la restriccion de internet movil mencionada anteriormente, ¢l sistema cuenta
con la funcionalidad offline. El usuario puede tener registros de camionadas pendientes por
sincronizar en la nube, esta tarea se realiza una vez que el usuario cuente con un punto de
conexion estable. A continuacion, se muestra la pantalla de seleccion para los despachos que se

encuentren en espera.

Figura 23 Seleccion de Opcion de Despachos en Espera

Despachos en Espera

Seleccionar Todo

8 O B

Despacho 1

K

Despacho 2

O

Despacho 3

Fuente: Plantabal S.A.
Elaborado por: Plantabal S.A.

Gracias a la implementacion del uso de la aplicacion movil Timbeter y del sistema local

Tally Digital, se logra un mejor control del inventario de trozas de madera en campo.

Ademas, ahora es posible calcular el aprovechamiento de troza a madera aserrada,
permitiendo una mejor gestion en la optimizacion de este recurso, el cual representa mas de

65% del costo del producto.

En la siguiente figura se muestra el dashboard del sistema con volumen en board feet

(BF) durante la semana 28 del presente afio y su distribucion de espesores.
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Figura 24 Dashboard del Sistema Tally Digital
Destino Volumen Total Despachado ﬂ
- 7221149
Volumen Despachado por Destino Volumen Despachado por Espesores
sanovomngo [ v+
.E Produbal E
o Balplant i}
Mambawood 43/4
0 200000 400000 6000C 0 50000 100000 150000 2000¢
Volumen Enviado Volumen Enviado

Fuente: Plantabal S.A.
Elaborado por: Plantabal S.A.

Finalmente, con el registro de los despachos de madera aserrada en Tally Digital, es
posible obtener las fechas y hora de salida de los camiones (tercerizados) y evitar diferencias
de volumen entre el envio y la recepcion de la materia prima en planta, cumpliendo uno de los

objetivos planteados en esta tesis.

Como siguientes pasos, se planea incorporar la tarifa de transportes desde las distintas
haciendas hasta las plantas industriales con el fin de controlar monitorear el costo unitario de

transporte de madera.

Para que la tarifa sea determinada por unidad de volumen, se necesita que el maestro

cuente con los siguientes campos:
. Origen (Hacienda)
. Destino (Planta)

. Precio (USD)
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. Volumen Viaje (BFT)
. Precio/BFT (Precio/Volumen/Viaje)

En la tabla a continuacion se muestra los costos unitarios de transporte desde las

plantaciones abiertas a las tres plantas industriales como destino.
Tabla 6 Costos unitarios desde plantaciones a plantas industriales de 3A

Fabrica Pecio Volumen

Sitio Destino Total  /Viaje

PB-40 SantoDog. $ 125 9,200
PB-40 Quevedo $ 135 9,200
PB-40 Balplant $ 125 9,200
PB-15 SantoDog. $ 125 9,200
PB-15 Quevedo $ 135 9,200
PB-15 Balplant $ 125 9,200
RD-05 SantoDog. S 125 9,200
RD-05 Quevedo $ 135 9,200
RD-05 Balplant $ 125 9,200
PB-62 SantoDog. $ 141 9,200
PB-62 Quevedo S 266 9,200
PB-62 Balplant $ 141 9,200

Fuente: Plantaciones de Balsa, Plantabal S.A.

Elaborado: Allison Andrade

6.2.DESCRIPCION DE LA SOSTENIBILIDAD DEL PROYECTO

Analizando la sostenibilidad del proyecto, se puede indicar que se encuentra en un rango
medio, tomando en cuenta los avances tecnoldgicos y la duracion de este. El nuevo software
requerira de actualizaciones de sistemas operativos en el futuro, ademas el crecimiento
exponencial de los datos recolectas necesitara que los almacenamientos en la nube crezcan

también.
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6.3.IDENTIFICACION DE RECURSOS DEL PROYECTO

Para la implementacion del proyecto se requiere de recursos humanos y materiales.
Dentro de los recursos humanos necesarios, se conforma un equipo interno de trabajo
conformado por el responsable del proceso, un responsable de revisar los avances al proveedor
de servicio y realizar pruebas de funcionamiento, un responsable del disefio de las pantallas y

un usuario final.

Como recursos materiales, se requieren de equipos celulares o tabletas para realizar los

despachos de la madera de plantaciones y su recepcion en planta.
6.4.CRONOGRAMA DEL PROYECTO

En la siguiente figura se presenta el cronograma de las etapas principales del proyecto:

Figura 25 Cronograma de Tally Digital, integraciéon con Recepcion MV y conexién a SAP

Id Tarea Mes 1 Mes 2 Mes 3 Mes4 Mes 5 Mes 6 Mes 7 Mes 8 Mes9 Mes 10 Mes 11 Mes 12

1 Definicidn del problema, alcance y objetivos -
2 Levantamiento de la situacion actual NS

3 Andlisis del problema —> !
4 Desarrollo de contramedidas > -
Ly

5 Seleccién de contramedida y equipo desarrollador

6 Planificacion e implementacion de contramedidas seleccionadas —
7 Desarrollo y aumento iterativo > -

8 Revision y mejora continua
9 Finalizacién y entrega de la solucién
10 Retrospectiva y revision del cierre del proyecto JES -

Fuente: Plantabal S.A.
Elaborado por: Allison Andrade

El proyecto se divide en diez etapas principales pasando por la definicion del problema,
alcance y objetivos, pasando por el analisis del problema y creacion y seleccion de
contramedidas, para proseguir con la planificacion detallada del desarrollo de la contramedida
seleccionada, los aumentos iterativos de la misma, revision y mejora continua, para luego de la

entrega de la solucion, pasar a la retrospectiva y el cierre del proyecto.
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6.5.PRESUPUESTO DEL PROYECTO

El nivel de inversion del programa de transformacion digital en la operacion forestal asciende

a 15,848 USD distribuidos de la siguiente manera:
. Software: $ 13,848

. Hardware: $ 2,000

. Costo anual adicional por licencias de Timbeter y mantenimiento del servidor en la

nube: $11,960
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6.6.FLUJO DEL PROYECTO (TIR Y VAN)
Ahora se revisa el calculo de rentabilidad del proyecto usando los flujos de efectivos
asociados a la reduccion de la diferencia de volumen mensual de madera por su costo unitario,

descontando el valor mensual del gasto por licencias de software y mantenimiento del servidor,

resultando un beneficio econdmico neto de 4,354 USD por mes.

Figura 26 Flujos de efectivo para la obtencion del indicador de retorno de la inversion

(5'000) Jan-23  Feb-23 Mar23 " Apr23 May-23 " Jun23  Jul-23 " Aug23  Sep23 ' Oct-23  Nov-23 ' Dec23
Costs variation categories
Cost reduction 5,350 5,350 5,350 5,350 5,350 5,350 5,350
Fees (997) (997) (997) (997) (997) (997) (997)
0 0 0 0 0 4,353 4,353 4,353 4,353 4,353 4,353 4,353

Impacton EBITD. 0 0 0 0 0 4353 4,353 4353 4353 4,353 4353 4,353
Dep 0
Pre taxincome 0 0 0 0 0 4,353 4,353 4,353 4,353 4,353 4,353 4,353
PTe 31% 0 0 0 0 0 (134) (134) (134) (134) (134) (134) (134)
Earnings afterta_ 0 0 0 0 0 4,219 4,219 4,219 4,219 4,219 4,219 4,219
Cash flow
EBITDA 0 0 0 0 0 4,353 4,353 4,353 4353 4353 4353 4,353
Income Taxes 0 0 0 0 0 (134) (134) (134) (134) (134) (134) (134)
Project CAPEX  (8,848)  (2,000)  (5,000)
OperatingCash _ (8,848)  (2,000)  (5,000) 0 0 4219 2,219 4,219 4219 4,219 4219 4,219
Cumulative (8,848)  (10,848) (15848) (15,848) (15,848) (11,629) (7,410)  (3,192) 1,027 5,246 9,465 13,683
Months to breal 0.0 10 1.0 10 10 10 10 10 08 0.0 00 00
Discounted cash  (8,848)  (2,000) (5,000) 0 0 4219 4,219 4219 4,219 4,219 4,219 4,219

¥ (8848  (10848)  (15848) (15848) (15848) (11629)  (7410)  (3192) 1,027 5,246 9,465 13,633
Months to breal 0.0 10 1.0 10 10 10 10 10 03 0.0 0.0 00

Net o07% $98,026.6
IRR 16%
unc  (months) 7.8
Discountedpa 7.8

Fuente: Plantabal S.A.
Elaborado por: Allison Andrade

En base al indicador de retorno de la inversion, se puede determinar que la inversion se

paga en menos de ocho meses.
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7. IMPACTO DEL PROYECTO DESDE LA PERSPECTIVA DE
LA INNOVACION

7.1.IMPACTO DEL PROYECTO A LA CULTURA DE INNOVACION

La transformacion digital promueve la agilidad e innovacion, al incorporar los
beneficios del uso de nueva tecnologia en los procesos productivos. Sin embargo, es muy
importante que el proceso a intervenir este estandarizado antes de su digitalizacion, de lo

contrario se correria el riesgo de digitalizar una actividad que no agrega valor.

Asimismo, es importante que los usuarios finales participen en la construccion del
estado futuro del proceso, asi se aumenta la probabilidad de adopcion de la nueva solucion.
Aqui el trabajo colaborativo toma especial relevancia, obligando interactuar con la realidad del
proceso a quienes desarrollan el software y a los clientes de informacion pensar sobre la manera

de visualizar los indicadores claves para la toma de decisiones.

Durante el desarrollo, adoptar metodologias agiles permite iterar de forma mas eficiente
en los elementos de la solucion tecnologica, evitando reprocesos y extra-costos de modificar al

final lo que ya ha sido disenado.

Como un punto adicional, el ejercicio de retrospectiva es valioso para la mejora continua
de los equipos, se cuestiona constantemente como hacerlo mejor, mas rapido, mas barato, mas
eficiente, potencia el desarrollo de las habilidades y colectivas de las personas dentro de la

organizacion.
7.2.IMPACTO DEL PROYECTO A LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

El proyecto impacto en la estructura organizacional de la empresa, liberando recursos
en el proceso de despacho de madera, de igual forma lo hizo en el proceso de recepcion,

reduciendo la carga de trabajo del equipo de control de inventarios quienes pudieron dedicarse
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a realizar tomas de inventario fisicas mas frecuentes, en lugar de tener que ingresar y resumir

los datos de entrada del volumen de madera.

Para el equipo del proceso de aserrado y despacho de madera, esta actividad la realizaba
el controlador de la operacion, quien ahora tiene tiempo para gestionar los recursos y materiales

necesarios para asegurar la productividad y la calidad de la madera.
7.3.IMPACTO DEL PROYECTO A PROCESOS DE INNOVACION

El proceso de innovacion en Plantabal atin no es un proceso formal, por lo que el impacto

del proyecto en dicho proceso es aun bajo.

Sin embargo, de manera informal, las iniciativas de digitalizacion han contribuido a
sentar las bases para un proceso mas estructurado en el futuro. Al exigir el trabajo colaborativo
de los equipos, tener sesiones de ideacion de soluciones y varias iteraciones para las pruebas

del prototipado final.

7.4.IMPACTO DEL PROYECTO A LA TOMA DE DECISIONES, ESTRATEGIAS Y

METAS

Este proyecto en particular facilita la toma de decisiones sobre la cadena de suministro
principal de la empresa. Al aumentar la frecuencia de actualizacion de la informacion sobre el
volumen de madera de plantaciones junto con sus detalles de dimensiones, origen y logistica

correspondiente.
7.5.ESCALABILIDAD DEL PROYECTO

Este proyecto se pudo replicar a otros procesos de despacho de materiales entre sitios,
como el de plantulas de Balsa desde el vivero, ubicado en el complejo industrial, a las haciendas

para ser sembradas y consolidar las futuras plantaciones.

De igual forma, el portal de ingreso fue programado como de tipo multiservicios, lo que

permite integrar y conectar otras plataformas relacionadas de manera amigable para el usuario.
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Siguiendo con la transformacion digital del area Forestal, se construyo una plataforma llamada
Forestal 4.0, la cual fue agregando de manera escalonada, el registro digital de las labores
silvicolas desde el transplante de plantulas hasta la aplicacion de herbicida como parte del

mantenimiento que asegura su correcto crecimiento.

Cabe destacar que la base de datos resultante de este proyecto desempefia un papel
crucial en la generacion de indicadores de gestion para el area de Silvicultura. Estos indicadores
incluyen la produccion de madera con frecuencia diaria y semanal por centro de aserrado, asi
como indices de control interno, como la comparacion del volumen recibido versus el volumen
despachado. Estos ultimos permiten prevenir diferencias de inventarios de materia prima,

contribuyendo asi a la eficiencia y precision en la gestion de los recursos.
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8. CONCLUSIONES

Durante la escritura de este documento se puede confirmar que transformacion digital
es realmente una transformacion cultural que involucra a personas, procesos y datos. En estas
tres dimensiones, es fundamental alinear a las personas como protagonistas del cambio,
asegurando que adquieran habilidades digitales superiores para contribuir efectivamente a la

estrategia de la empresa.

Los objetivos generales de la investigacion incluyeron evaluar la adaptabilidad de los
usuarios a las soluciones tecnoldgicas, la tasa de uso de herramientas digitales y su impacto en
la eficiencia de los procesos productivos de la operacion silvicola e industrial de Quevedo. Al
comparar el nivel de transformacion digital obtenido a partir de los resultados de las encuestas
(43%) con el nivel actual al término de esta tesis (66%), se confirma el logro de los objetivos.
Esto indica que los usuarios no solo se han adaptado a las soluciones tecnoldgicas, sino que se

benefician de su entorno digital.

La cultura de desafiar el “Status Quo” y cambiar la manera en que se realizan las
actividades es impulsada por la gerencia general. Este enfoque promueve la generacion de

iniciativas de innovacion dentro de los procesos de la empresa.

El impacto en el negocio ha sido significativo al evitar las pérdidas econdmicas
generadas por el faltante de inventario de madera de plantaciones en planta, que ascendieron a

52,248 USD en el periodo anterior a la implementacion del proyecto.

Se ha transformado el rol de los controladores, quienes ahora son responsables del
registro digital de los volumenes de produccion de las haciendas, generando asi valor para las

partes interesadas, incluyendo al equipo de gerencia.

En cuanto a la escalabilidad, se tiene previsto después de este proyecto, realizar una
nueva integracion del sistema Forestal 4.0, el cual administra las labores silvicolas aplicadas al

patrimonio forestal hasta la cosecha.
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Validando el aspecto estratégico, una de las cinco reglas de la Transformacion Digital
(Wald, de Laubier, & Charanya, 2019) es establecer una meta digital ambiciosamente alta.
Dentro de los pilares estratégicos de 3A, se plantea como objetivo para el 2025 alcanzar una
cultura digital con una tasa de transformacion del 85%. Esto se logrard mediante iniciativas de

innovacion de procesos y mejora de la experiencia del cliente, tanto interno como externo.
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9. RECOMENDACIONES

Es importante continuar mejorando las habilidades digitales de los usuarios de los

sistemas con el fin de reducir errores en la introduccion de datos.

Asimismo, es fundamental mejorar las capacidades analiticas con los datos digitalizados

para obtener insights e indicadores proactivos que impulsen el crecimiento del negocio.

En el ambito del desarrollo, se requiere mejorar el proceso de recopilacion de requisitos
para nuevos sistemas y soluciones tecnologicas. Esto evitara reprocesos, reducira los tiempos

de entrega y evitara aumentos en los costos.

Es esencial comunicar de manera mas amplia y constante los cambios en los procesos
que podrian impactar en los sistemas en desarrollo y en los equipos involucrados en procesos

adyacentes.
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11. ANEXOS

11.1. ANEXO PLAN DE COMUNICACIONES

Transformacion digital, vision y coalicion

Definir mensaje de transformacion digital Allison Andrade / Ramo6n Mar
del Pino
Crear vision para el cambio Ramon del Pino Mar
Definir coalicion Allison Andrade / Manuel Mar
Malo

Plan de reconocimiento y recompensa

Revision de plan de reconocimiento Yy Manuel Malo Abr
recompensa
{Qué vamos a reconocer?

(Qué vamos a recompensar?

Plan de comunicacion

Definicion de plan de comunicacion Manuel Malo May
- Vision del cambio (estado futuro)

- Mensajes sensibilizacion

- Conceptos basicos de transformacion digital

- Programa de Transformacion Digital

Infografias

Infografias: Hacer lista de mensajes para Allison Andrade Jun

comunicacion indirecta

Infografias: FElaborar artes de comunicacion Disefiador Jun

indirecta e infografias
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indirecta e infografias

Infografias: Imprimir artes de comunicacion

Manuel Malo

Jun

Café Digital

Digital

Café Digital: Generar procedimiento para Café

Allison Andrade / Kevin Paz Jul

Descriptivo de funciones

Notificar ampliacion de alcance de descriptivos Manuel Malo Ago.
de funciones a participantes del programa

Formacion

Formar Embajadores Digitales IT Sep.

11.2. ANEXO ANALISIS DE LAS PARTES INTERESADAS

Gerente X
General
Socializacio
n de los
Director de c P impactos
Finanzas ' economicos
de los
cambios
Director de
Operacione
S
Director
1&DT
Director
Forestal
Director de
Supply
Chain
Director de Priorizar las
RRHH, S
.. . C,T iniciativas de
Administraci o
digitalizacion
ony Legal
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