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Editorial

[L.a tecnologia
a nuestro servicio

Rui Correia,
CEO Sonae Arauco

En Sonae Arauco estamos orgullosos de
formar parte de una empresa que, cada dia,
a través de los productos que introduce

en el mercado, contribuye a construir

un mundo mejor. Y en la raiz de nuestro
propdsito hay un deseo inquebrantable de
mejorar la vida de las personas, el tema que
vamos a tratar en esta edicién.

Es a través de las personas que tomamos
una materia prima natural tan valiosa
como la madera y la transformamos en
soluciones de valor afiadido. Trabajamos
cada dia en un modelo de bioeconomia
circular y queremos alcanzar la
neutralidad en carbono para garantizar
la sostenibilidad de nuestro planeta. Y es
también por ellas y con ellas por lo que,
en un sector tan competitivo como el

de los tableros derivados de la madersa,
replanteamos procesos, optimizamos
sistemas y damos sentido a cada decision, a
cada cambio.

En el ultimo afo, Sonae Arauco ha
consolidado su posicionamiento como
actor clave y parte interesada en la
transicién hacia un modelo econémico
sostenible y, en la revision estratégica,
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hemos otorgado a las personas un
papel central. Nos comprometemos a ser
un referente en el sector, guiados por la
mejora continua y la excelencia operativa.
Mais que un conjunto de intenciones,

nos esforzamos cada dia por crear una
organizacion cada vez mds 4gil y flexible.

Una prueba de ello es la puesta en
marcha de los programas Darwin y
Value 2 Win (V2W), dos viajes de
transformacion basados en la estrategia
de la empresa. Mientras que con Darwin
ya estamos trabajando en la simplificacion
y estandarizacién de procesos y en

la adopcién de las mejores practicas

del sector, con V2W nos estamos
centrando en crear una verdadera
mentalidad de valor que abarque a

toda la empresa y tenga al cliente en el
centro de esta ecuacién. Estos proyectos
no solo refuerzan nuestros equipos,
convirtiéndolos en mds eficaces y
unidos, sino que también nos dan mayor
capacidad para responder a los retos de
un sector en constante evolucion.

Al mismo tiempo, es junto a las
personas como se producen los avances

tecnoldgicos. Hoy en dia es impensable
avanzar hacia la excelencia operativa sin
el impulso que nos da la digitalizacion.
Herramientas como la inteligencia
artificial (IA) permiten procesar grandes
volimenes de datos y establecer
relaciones entre variables, facilitando

la generacién de conocimiento, que se
vuelve infinitamente mayor y mas rdpida.
Y mads conocimiento se traduce en mas
oportunidades, menos esfuerzo y rutinas
mas valiosas para todos.

En Sonae Arauco, hemos estado
trabajando en varios proyectos que

ya aprovechan las ventajas de la [A, y
nuestra Planta Digital es probablemente
el proyecto que mejor refleja la evoluciéon
que hemos estado llevando a cabo.

Sin embargo, son innumerables los
ejemplos que estamos desarrollando para
aprovechar las herramientas de [A, como
un modelo para la deteccion temprana de
defectos en nuestras lineas de produccion
o un plan de produccion inteligente y
adaptativo que interpreta criterios como
las fechas de entrega, los tiempos de
preparacion o de almacenamiento, entre
muchos otros.
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«Nuestro enfoque de la tecnologia implica identificar 1o que puede hacer
por nosotros, por la empresa, por el planeta - 1as oportunidades - y luego
utilizarla para capacitar a cada empleado».

Es mds, estamos desarrollando nuestro
propio Chat GPT, que empez6 a idearse
incluso antes del lanzamiento del popular
modelo de comprensién del lenguaje
natural, y que podr4, entre otras cosas,
ayudar a navegar por la Planta Digital.

Sin embargo, aprovechar no es sustituir.
Una mdquina nunca tendrd la dedicacion
ni la creatividad de un ser humano, que
son los ingredientes clave para el éxito de
una empresa. Un algoritmo nunca tendra
los valores de Sonae Arauco, que son
fundamentales para la construccion de
nuestra identidad. Asi que la tecnologia
per se nunca podrd sustituir a un ser
humano. Nuestro enfoque de la tecnologia
implica identificar lo que puede hacer por
nosotros, por la empresa, por el planeta, las

oportunidades y luego utilizarla para
capacitar a cada empleado, facilitdndole
la informacién adecuada y oportuna que

mejorard y agilizard la toma de decisiones.

Las personas siempre seran la base

del trabajo de Sonae Arauco. Por esta
razén son uno de nuestros cinco pilares
estratégicos principales. A través de
SAKA, la Academia del Conocimiento

de Sonae Arauco, hemos impulsado el
desarrollo de nuestros empleados en
areas tan diversas como los procesos
productivos, mantenimiento o robdtica,
entre otras, construyendo las bases

del conocimiento que sustenta nuestra
empresa. Actualmente hay numerosos
recursos disponibles, entre ellos cursos de
aprendizaje electrénico, seminarios web y

tutoriales, creados por nuestros expertos
para la formacién técnica y no técnica.
Es, en esencia, una academia Sonae
Arauco, ideada a nuestra medida.

En esta edicién de nuestra revista,
destacamos los esfuerzos continuos

de Sonae Arauco para maximizar el
trabajo y el valor de cada empleado,
desde la formacién hasta la tecnologia
y, por supuesto, la innovacion. Es con
la implicacién de todos como, dia a
dia, seguiremos construyendo los
cimientos de una empresa mas sélida,
competitiva y de excelencia. Cuento
con todos vosotros para otro afio de
desafios, oportunidades y éxitos, para
llevar a Sonae Arauco mas lejos, con
gran orgullo.
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SONAE SRAVCO

Vision
Crear soluciones derivadas de la

madera para una vida, un futuro y un
planeta mejores.

« o s
Mision

Desarrollar, produciry suministrar de
forma sostenible soluciones renovables
derivadas de la maderaq, a través de

la excelencia operativa, la innovacion,
la inspiracion de las personas y socios,
creando valor a largo plazo.

Estrategia

Con el mismo propdsito rector - ser la
empresa de referencia - y una voluntad
inquebrantable de afirmar el potencial

de las soluciones derivadas de la madera
como clave para la transicion a un modelo
econdmico sostenible, la nueva estrategia se
centra en el cliente y se basa en la creacién
de valor y en las asociaciones de éxito.

Personasy
cultura

Cinco pilares estratégicos principales:

Innovacion Socio de
basada en el valor
valor

Excelencia Cuidar el
operativa planeta

El 2023 fue un ano de cambios en Sonae Arauco. El mundo ha cambiado y estd en nuestro
ADN evolucionar para seguir el ritmo de este desarrollo. De cara al futuro, revisamos
nuestra estrategia, alinedndose con la madurez de la empresa y el mundo en que vivimos.
Con ello queremos reforzar la esencia de Sonae Arauco pero, sobre todo, reafirmar nuestro
compromiso de ser el referente de un sector que, a través de los productos que ofrece al
mercado, de mobiliario, de interiorismo y construccion, contribuye a crear un mundo mejor.

Soluciones decorativas

Sistemas constructivos

Asociaciones

Un socio en el desarrollo de soluciones personalizadas, con una oferta adaptada a las
necesidades especificas de los clientes indirectos y de los clientes directos mds grandes.
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Darwin

Digital Acceleration Ready (to) Win

DARWIN es el proyecto de aplicacidon de

la nueva solucion Enterprise Resource
Planning (ERP, por sus siglas en inglés)

de Sonae Arauco, basada en la nube y
potenciada por la tecnologia SAP S/4 Hana,
que marcara el futuro de la empresa en al
menos una década. Esta nueva solucion

es otro paso importante en la busqueda
continua de la excelencia, e implicara

a todos los empleados de la empresa,
ademas de repercutir en varias partes
interesadas. Iniciado en 2023, el proyecto
se encuentra ya en la fase de aplicaciéon y
configuracion de los procesos en el sistema,
y se esta preparando la migracién a la nueva
solucidn, con el apoyo de un programa
coherente de gestion del cambio.

éPor qué un nuevo ERP?

Simplifica y normaliza los
procesos complejos

Adopta las mejores
practicas del sector

Nos permite estar al dia de
los avances tecnologicos

Tiene un impacto a largo plazo

Transforma la empresa

Disenado para reforzar la capacidad de la
empresa de generar, mediry proporcionar
valor a los clientes, el proyecto Value 2 Win
(V2W, valor para ganar) ha permitido a Sonae
Arauco afirmarse progresivamente como un
socio de valor, proporcionando a sus clientes
productos y servicios basados en una légica
win-win (ganar-ganar), mucho mas alla de
una simple transaccion comercial. En 2023
se dieron nuevos pasos hacia este cambio
cultural, cuyo centro es el cliente:

Value?2Win
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Salud, Seguridad y Medioambiente

Beeskow, Cuéllar, EuroResinas, ImPaper, Mangualde,
Meppen, Tecmasa y Valladolid son las unidades
industriales de Sonae Arauco que, en 2023, no
registraron ningun accidente con jornada laboral
perdida (LWC, por sus siglas en inglés) de sus propios
empleados. Este logro refleja el compromiso de la
empresa con la seguridad, que se materializa en la
ejecucién del plan estratégico definido para el area
en 2021. De estas unidades industriales, tres tuvieron
periodos mas largos sin LWC:

Establecer una verdadera cultura de la seguridad en
toda la empresa requiere varios pasos, entre ellos un
nuevo procedimiento de gestidn de las consecuencias,
puesto en marcha en 2023 en Sudafrica, Espana,
Paises Bajos, Portugal, Reino Unido y Suiza. El
objetivo de este procedimiento, que forma parte

de la hoja de ruta de la seguridad, es promovery
reconocer las buenas practicas internas (realizacion

de observaciones de seguridad, participacion activa
en los paseos Gemba diarios, entre otras) para que
inspiren su adopcién proactiva, asi como corregiry, en
su caso, penalizar los comportamientos que puedan
dar lugar a accidentes y lesiones. En Alemania, el
procedimiento se aplicara a lo largo de 2024.

Cadena de Suministro

El proyecto multifuncional Oracle Transportation
Management (OTM), que ha entrado en vigor en
Nettgau, Beeskow y Meppen, abarca diferentes dreas
y tiene como objetivo unificar la gestion del transporte
de toda la cadena de suministro de Sonae Arauco,
minimizar los costes y optimizar los niveles de servicio.
Mediante un algoritmo Unico, es posible establecer la
interconectividad con los transportistas, al tiempo que
se obtienen datos para apoyar la toma de decisiones,
garantizando el estricto cumplimiento de los requisitos
de los pedidos y de los plazos de entrega. Los
resultados muestran una tendencia positiva:

de los pedidos de los envios
se planifican se adjudican
automdticamente automdticamente

Ciberseguridad y Tecnologia

En linea con los @i;

objetivos de la
empresaq, el equipo
de Ciberseguridad sigue aumentando el
nivel de proteccién de los activos digitales,
en un esfuerzo que incluye la movilizacién y
formacion de los empleados, especialmente
en relacion con el phishing, asi como el
establecimiento de un plan de respuesta

a los ataques informaticos. El afo pasado
también se evalué el nivel de preparacién
de las unidades ante las amenazas de
ransomware. Los resultados refuerzan la
necesidad de un mayor cuidado con las
copias de seguridad, la segmentacién de
lared entre Tly OT y el uso de la tecnologia
Endpoint Detection and Response

(EDR, deteccién y respuesta de puntos
finales) para vigilary responder a las
ciberamenazas.

Ante la constante necesidad de tener
acceso remoto para el mantenimiento,
todas las unidades industriales de
Sonae Arauco cuentan ahora con una
nueva solucidn, Zscaler. Ademds de

la proteccién digital, esta aplicacion
también permite controlary comprender
mejor los patrones de acceso remoto
entre plantas y por proveedor.

La mayor planta de Sonae Arauco ha
visto renovada su estructura de red en

el Ultimo afo, mejorando el acceso a
Internet mediante la norma WiFi 6E y
minimizando la falta de cobertura mavil.
También se aplicod la segmentacion entre
conexiones Tl y OT, garantizando no

solo la calidad de las operaciones sino
también la seguridad de la red.

La renovacién en cifras:
km de fibra 6ptica
km de cables de cobre
puntos de red
puntos de acceso

conmutadores

Transformacién Digital

Los avances tecnolégicos no se detienen
en Sonae Arauco y 2023 fue el afo en el
que las plantas de Nettgau y Valladolid
vieron implantada la Planta Digital. En
Valladolid, el proyecto esta plenamente
operativo y ya cuenta con un gran nimero
de seguidores: todas las reuniones diarias
cuentan con la ayuda de loW Digital, se
realiza un seguimiento de las acciones
derivadas de estas reuniones a través

de la nueva herramienta Digital loW
Action Plan, y los empleados ya reciben
notificaciones de Digital Plant Viewer+

en sus teléfonos moviles. En Nettgau, las
pantallas principales se instalaron para
seguir las reuniones diarias y los equipos
de Tly del Centro de Competencia de
Transformacién Industrial Digital realizaron
visitas para formar a los equipos locales,
en un proyecto que se puso en marcha en
abril de 2024.

La eficiencia operativa de la planta de
Mangualde ha recibido un importante
impulso con la digitalizacion del parque
de maderas. Esta innovacion permite
medir de forma automatica y muy
precisa la cantidad de madera recibida,
practicamente en tiempo real. Gracias

a este desarrollo podemos calificary
cuantificar con precision los flujos de
madera y los subproductos en cada etapa
de la produccion.

Las tecnologias que permiten que un
parque de maderas sea digital son:

Visién artificial con
camaras estereoscopicas

Camaras
hiperespectrales NIR

Radar 3D

White River, Linares y Beeskow han
avanzado mucho en la adopcién de la
plataforma de mantenimiento predictivo,
que les permite anticiparse a anomalias
y averias. En la planta sudafricana se
han instalado unos 300 sensores para
supervisar los equipos esenciales, lo
que permite obtener recomendaciones
de los proveedores y orientacion sobre
los activos en alerta. A su vez, Linares y
Beeskow han recibido “luz verde” para
entrar en funcionamiento en el cuarto
trimestre de 2024.

La planta de Valladolid recibié una
subvencion de investigacion y desarrollo
del Instituto para la Competitividad
Empresarial de Castillay Leodn.

La financiacién apoya el desarrollo de
nuevos elementos estructurales de
madera que optimicen el material y sus
caracteristicas mecanicas, minimizando
al mismo tiempo las pérdidas térmicas.
El objetivo es crear un nuevo tipo de
panel de construccién industrializado con
aislamiento térmico de alto rendimiento,
que contribuya a la eficiencia energética
de los edificios.
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Premios y Galardones

Improvement Awards

En la sexta edicion de los Improvement
Awards, siete proyectos de Sonae
Arauco fueron galardonados entre

mas de dos docenas de candidaturas
recibidas. Los distintos equipos de la
empresa fueron asi reconocidos por las
importantes mejoras aplicadas durante
el ano 2023, que tienen asociado un
ahorro de mas de cuatro millones de
euros al afo.

+20 candidaturas

Personas

+4M<€ ahorro anual

Premios:

SAFETY - Cuéllar
Juegos de motivacion

QUALITY - Mangualde
Gestidn de las acciones de contencion

SERVICE - Maia
Sistema de tiques de atencidn al cliente

INNOVATION - Valladolid
Estacion de pesaje de la linea MDF

SUSTAINABILITY - Linares
Gestidn de residuos de polvo de madera

COST SAVINGS - Oliveira do Hospital
Reduccién de los residuos de papel

TEAM INVOLVEMENT - Oliveira do Hospital
Reduccidn de tarjetas

iy
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Mark Schubert es el nuevo
Chief Industrial & Technolo

Con una amplia experiencia en
operaciones, Mark Schubert asumié el
cargo de Chief Industrial & Technology
Officer (CITO) de Sonae Arauco

en 2023. Licenciado en Ingenieria
Mecanica, Produccion y Gestion por

la Universidad de Manchester (Reino
Unido), su trayectoria profesional incluye
empresas como Teka, Electroluxy
General Electrics, donde destacé por su
compromiso con la excelencia operativa,
su incuestionable capacidad de
liderazgo y su pasion por la innovacidn.

Officer (CITO

g

%fﬁ

Formacioén y promocion del conocimiento

El drea de aprendizaje 4People incluida

en la Sonae Arauco Knowledge Academy
(SAKA), la academia de aprendizaje de
Sonae Arauco, se enriquecié en 2023 con

la inclusién de nueve cursos revisados y
actualizados en el area de Productos y
Procesos y tres nuevos cursos de Seguridad.
La oferta se completd con cuatro seminarios
web sobre MDF y MFC en fabricas y clientes
y 32 tutoriales producidos especificamente
para formar a los operarios de la nueva linea
MFC de Nettgau.

También en 2023, Sonae Arauco se unid

al Gobierno portugués para formar a 45
empleados de las unidades industriales de
Oliveira do Hospital y Mangualde a través
del programa RVCC (Reconocimiento,
Validacién y Certificacion de
Competencias). Permite a los participantes
obtener una equivalencia a la educacién
basica o secundaria en Portugal, basada en
la demostracién de conocimientos, fruto
del aprendizaje diario de habilidades en un
contexto laboral.

Sonae Arauco ya cuenta
con la certificacion BBBEE

La promocién de la igualdad de
oportunidades y el desarrollo de las
comunidades en las que opera son valores
fundamentales de Sonae Arauco. En

este contexto, la empresa ha recibido en

o

Sudafrica la certificacién BBBEE (Broad-
Based Black Economic Empowerment), un
programa de empoderamiento econémico
del gobierno sudafricano que pretende
cerrar la brecha de la desigualdad para
garantizar que todos los habitantes del

pais puedan disfrutar plenamente de sus
derechos. Por tanto, la empresa forma
parte (con orgullo) de una lista de empresas
que integran a miembros de comunidades
negras afectadas por el apartheid,
contribuyendo al imperativo nacional
sudafricano de transformacion econémica.

Marketing
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Lanzamiento de la
nueva coleccién Innovus®

En mayo se lanzé la nueva coleccién
Innovus® con el lema «Matching our
nature». Con 40 nuevos elementos
decorativos, ya son mas de 220 las
soluciones decorativas Innovus® que, en
combinacion con las texturas premium,
son capaces de crear ambientes
acogedores y auténticos.

é¢Por qué Innovus®?

* Adecuado para proyectos
residenciales, pUblicos o comerciales.

* Propiedades antibacterianas.

* Fdcil de limpiar y mantener.

* Gama de paneles decorativos
(tableros de particulas y MDF) y
laminados.

* Incorporaciéon de mds de 70 % de
madera reciclada.

Sostenibilidad

3000000 @9e

Siempre presente en los
principales eventos del sector

En 2023, Sonae Arauco estuvo presente
en los principales eventos del sector de la
construccion y del interiorismo: Euroshop
y Interzum en Alemania, donde se
presento oficialmente la nueva Coleccién
Innovus®, Sicam, en Italia, y cuatro
ediciones de ARCHITECT@WORK en
Hamburgo, Stuttgart, Lisboa y Dusseldorf.

Una nueva casa virtual
y huevos materiales de

promocion

El lanzamiento de una coleccion tan
importante como la nueva Innovus®
Matching our nature, no solo aporto
innovacion al disefo, sino que también
inspiré una renovacion del sitio web oficial
de la empresa, que ahora cuenta con
novedades como un renovado estudio de
disefo, nuevos rendersy nuevos catalogos
y folletos. Los showrooms, las furgonetas
y los espacios de los distribuidores
premium también presentan un nuevo
aspecto, para que todo el sector pueda
conocer las novedades de la mejor
manera posible.

www.sohaearauco.com

Es la cantidad de toneladas de didxido de carbono retenidas en las
soluciones derivadas de la madera producidas por Sonae Arauco a lo largo
de 2023. El cdlculo independiente se basa en el sistema internacional de
Declaraciones Medioambientales de Producto y tiene en cuenta toda la

cartera de productos de la empresa.
Una empresa

impulsada por el futuro

Sonae Arauco ha avanzado en varios
proyectos para consolidar el uso de energias

renovables en varias unidades industriales en
los proximos afos:

-| 20/ en Linares mediante
O paneles solares hasta 2023.

O en Nettgau, Meppeny
-| 5 /c) ImPaper mediante energia

edlica hasta 2024.

O en Valladolid a través de
O mds de 13 000 paneles

solares hasta 2025.

Se trata de un eje importante para alcanzar
la neutralidad en carbono y se anunciardn
inversiones similares para otras unidades
industriales a lo largo de 2024.

Y comprometida a impulsar un
modelo de bioeconomia circular

Dos anos de EcoReFibre
con notables avances

Con los principios de la bioeconomia
circular como base de un modelo de
negocio realmente sostenible, Sonae
Arauco mantiene su compromiso con

la busqueda de fuentes alternativas de
materias primas, favoreciendo la madera
posconsumo, con especial énfasis en el
proyecto EcoReFibre. Dos afios después de
su aplicacion, organismos independientes ya
estdn evaluando diversas tecnologias para
reciclary utilizar las fibras obtenidas, ya sea
en nuevos tableros MDF o PB. Se trata de un
proyecto en consorcio que reune a diversas
partes interesadas de la industria maderera
europea y cuyo objetivo principal es crear
procesos viables de clasificacién, reciclado e
incorporacién de los distintos subproductos.

Mas madera reciclada en Oliveira do Hospital

Desde julio, la unidad industrial de Oliveira
do Hospital estd mds cerca de su objetivo de
incorporar un 85 % de madera reciclada en
algunos de sus productos para 2025, gracias
a la introduccién de una nueva linea de
produccién. Este compromiso, que equivale
a una inversion de seis millones de euros,
responde a uno de los pilares de la misién
de la empresay permitird superar el récord
alcanzado en mayo de 2023 del 70 % de
madera reciclada en esta unidad industrial.

I+D Forestal:
resultados prometedores
del pino radiata en Chile

El ano 2023 fue otro afo de desarrollo para

el proyecto de |+D Forestal de Sonae Arauco,
centrado en el fortalecimiento de la resiliencia
de los bosques. Con 16 ensayos realizados y
supervisados, que incluyen cinco especies

de Pinus sp.y mas de 200 familias de Pinus
radiata, los resultados son prometedores.
Destaca el rendimiento de las familias de pino
radiata de Chile, con una tasa de mortalidad
del O % en diversos entornos, y un crecimiento
superior al 40 % en comparacién con el pino
maritimo en los lugares con mejor rendimiento.

Linares y Valladolid reciben
la certificaciéon ISO 50001

Las unidades industriales de Sonae Arauco
en Linares y Valladolid han obtenido

la certificacidn del sistema de gestion
energética ISO 50001, otorgada por SGS,
que acredita su eficiente desempeno
energético global.

1
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Opinidn

Capital humano para el
manana: retos, obstaculos y
oportunidades

Edite Barbosa
Chief Corporate Officer

Forjar el capital humano para el futuro

de una empresa nunca ha sido tan

dificil. Liderar personas nunca ha sido

tan estimulante. Al mismo tiempo, se
producen cambios tecnoldgicos, desajustes
en las competencias, cambios en la
dindmica de la mano de obra, limitaciones
presupuestarias, retos de liderazgo y
gestidn, resistencia al cambio, cambios en
los paradigmas de aprendizaje, gestién de
la carrera profesional, planes de desarrollo
individual y conciliacion de la vida laboral
y familiar. Ademds, hay un negocio

que atender y el mundo tal y como lo
conociamos parece haber desaparecido en
un abrir y cerrar de ojos. Todas las teorfas
y practicas de gestion conocidas ya no
parecen aplicables. No soy una nostélgica
de los viejos tiempos; simplemente me
enfrento a la realidad, intento aprender,
fracasar rdpido y adaptarme a esta nueva
era.

Hablar desde mi experiencia siempre es
mds facil: mis fracasos, errores, dudas y
mis mayores preocupaciones. Esto es algo

que me ronda la cabeza desde hace tiempo.

De hecho, todo nuestro equipo directivo
de RR. HH. estd alineado con la necesidad
de aprender y adaptarse a estos nuevos
tiempos en los que todo es totalmente
diferente, y complejo.
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La transformacidn tecnoldgica se
cierne sobre nosotros mientras nos
esforzamos por preparar a nuestra
gente para lo que ya estd aqui y lo

que esta por venir. Aunque tenemos
algunas ideas, el verdadero reto
consiste en preparar a las personas
para lo desconocido. Entendemos que
el ritmo del cambio es asombroso, lo que
nos obliga a ser rdpidos en el desarrollo
de nuestra mano de obra para navegar
por este mundo en rdpida evolucién.
Como empresa, estamos invirtiendo en
automatizacion, inteligencia artificial y
pronto, en aprendizaje automdtico, pero
reconocemos la necesidad de remodelar
los puestos de trabajo y los requisitos de
competencias. La agilidad y el aprendizaje
répido se han convertido en competencias
fundamentales tanto para el presente
como para el futuro.

Responder con rapidez a las evoluciones
tecnoldgicas es fundamental para la
supervivencia de una empresa. Sin
embargo, seguimos encontrando diversos
retos a la hora de adoptar y desarrollar
sistemas de informacion, en los que estos
avances tecnoldgicos hacen necesaria la
negociacion con los representantes de
los trabajadores. Estas partes interesadas
deben reconocer que el mundo ha

cambiado, y su alineacién y respuestas
oportunas son clave para el éxito de la
empresa.

Ademds, es esencial abordar el aspecto
humano: aunque una empresa pueda
ofrecer amplias oportunidades, es inutil

si los individuos carecen del deseo de
aprender. Ahora mds que nunca, la
alineacién entre las personas y las empresas
es determinante: si se asignan recursos
(tanto tiempo como dinero) a la formacién
y el desarrollo, las personas deben estar
preparadas y dispuestas a aprender y
crecer. El aprendizaje permanente ya no
es exclusivo de los médicos; es esencial
para cualquier trabajo en este mundo en
rapida evolucidn.

Esto requiere un cambio en la mentalidad
tradicional de la gestién. En el pasado, los
directivos se centraban principalmente

en obtener resultados en sus propios
dmbitos técnicos. Hoy en dia, la gestiony
el desarrollo de las personas han alcanzado
el mismo nivel de importancia que los KPI
especificos de la empresa en las agendas
de los directivos. Es hora de que nuestros
directivos reconsideren su forma de
establecer prioridades, ya que dirigir a las
personas ha ascendido rdpidamente en la
escala de prioridades.

Todos estos cambios repercuten también en
los paradigmas de la gestién diaria. Dirigir
una empresa pensando a corto plazo ya no
es factible. Aunque las decisiones inmediatas
y el tratamiento de asuntos urgentes siguen
siendo necesarios, la agilidad en la toma de
decisiones es crucial. Acercarse al origen de
los problemas permite reaccionar con mayor
rapidez y ayuda a evitar que se repitan.

Los canales de comunicacion agiles son
esenciales, y las organizaciones deben estar
preparadas para reaccionar con rapidez.

Al hablar de la gestion de las personas,

hay otro tema de gran preocupacion tanto
para las empresas como para los individuos
relacionado con la adopcién de modelos

de trabajo a distancia o hibridos, que ha
sido una tendencia creciente. Sin embargo,
mas recientemente hemos observado
cambios en la forma en que las empresas
aplican estos modelos, y algunas estan

adoptando acuerdos menos flexibles. ;Por

qué ocurre esto? La desconexién entre

las personas y las empresas se ha hecho
demasiado evidente. La brecha entre los
objetivos empresariales y los personales se
ha ampliado. Cuando se trata de modelos
de trabajo, el compromiso es fundamental
para lograr buenos resultados: se trata

de dary devolver. Las empresas seguirdn
permitiendo modalidades de trabajo flexibles
siempre que puedan observar la implicacién
de los empleados, su compromiso con los
resultados, una cultura compartida y en

la que se cree, y una alineacion innegable
con la visién y los valores de la empresa.
Los unicos modelos de trabajo flexible

que sobrevivirdn serdn los que resulten
satisfactorios para ambas partes.

Todos estos retos presentan oportunidades
para que nuestra empresa siga avanzando.
La tecnologia sirve de catalizador del éxito

SONAE SRAVCA

«Las empresas
seguiran permitiendo
modalidades de trabajo
flexibles siempre que
puedan observar
la implicacion de
los empleados, su
compromiso con los
resultados, una cultura
compartida y en la
que se cree, y una
alineacion innegable
con la vision vy 1os
valores de la empresa.

y permite crear empleos mds atractivos.

Al automatizar las tareas que no aportan
valor anadido, las personas tienen mas
tiempo para centrarse en conceptos
estratégicos, pensar a largo plazo e
invertir mds tiempo en el aprendizaje. Esto
fomenta un entorno de mejora continua

y permite prosperar en un panorama que
cambia rapidamente.

El éxito de nuestra gente es esencial
para sostener el éxito de nuestra
empresa, y es nuestra principal
obligacion dejar una organizacién mejor,
mas rapida y con mas éxito para las
generaciones futuras. En este panorama
tan cambiante, solo sobreviviran
quienes sepan adaptarse con rapidez.
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Adelaide Alves h " ] Paulo Pinto de Sousa
Group R&D and Product 3 Industrial Strategy, Technology

Development Director h & Projects Director

Entrevista

Adelaide Alves
y Paulo Pinto de Sousa:
el conocimiento como
base de la identidad
de Sonae Arauco

Cuando se incorporaron a Sonae Arauco recién salidos de la universidad,
el objetivo de la empresa era convertirse en uno de los diez mayores
productores de productos derivados de la madera del mundo. Crecieron
como profesionales al mismo tiempo que la empresa se consolidaba, con
margen para probar y equivocarse, para construir y conquistar, para
aprender de companeros y directivos. Hoy, y después de que la empresa
haya alcanzado su ambicion inicial, lideran equipos y son considerados por
muchos como un ejemplo de la identidad de Sonae Arauco.

Adelaide Alves, Group R&D and Product Development Director, y Paulo Pinto de Sousa,
Industrial Strategy, Technology & Projects Director, son colegas desde hace casi 40 afios. Desde
las fabricas hasta las salas de reuniones, ningun debate se queda sin terminar y ningin proyecto

se retrasa por falta de entusiasmo. Al fin y al cabo, atin conservan la energia y la pasién de los 80.
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Creen que las personas
son el corazon de las
organizaciones y, por

tanto, aprovechan
cualquier oportunidad
para aprender de los
demas y compartir sus
conocimientos.

Francos y decididos, fuera de las puertas
de la empresa son amigos, siempre con
una cerveza cerca para acompanar las
largas conversaciones.

Ambos han trabajado en Sonae Arauco
desde que se graduaron, con fechas de
entrada muy cercanas. ;Cémo entré en
contacto con la empresa por primera
vez?

Adelaide Alves (AA) - Entré en la
empresa un ano después que Paulo, pero
bdsicamente nos conocemos desde hace
38 anos. Y los dos hicimos lo mismo: en
tres meses nos graduamos, nos casamos y
nos incorporamos a Sonae.

Paulo Pinto de Sousa (PPS) - Me
incorporé el 8 de septiembre de 1986,
exactamente ocho dias después de
casarme. No fue eleccién mia, porque
yo queria haber trabajado dos afos sin
casarme, pero no me dejaron.
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AA - Vine por eleccién propia, pero

si hubiera sido inteligente después de

la entrevista, no habria venido (risas).
Estudié en un convento, asi que me
preguntaron si leia la Biblia. Entonces

la persona de recursos humanos fue a
ensefiarme el polo con la planta de resina,
senalé una columna de destilacion y dijo
que era el silo de urea y pensé que no era
el mejor lugar para un ingeniero quimico.
Aparte de eso, fuimos seis becarios que
entraban al mismo tiempo, era muy
divertido.

PPS - Me incorporé a través del primer
Programa de Contacto de Sonae con
otras 100 personas. Elegi Sonae Industria
porque empatizaba con la zonay el
primer dia me entrevisto el presidente,

el ingeniero Jaime Teixeira, que era una
persona muy positiva y carismdtica. Me
hizo mucha ilusién porque me hablé

de los proyectos y de la posibilidad de
participar en ellos. Entrar nervioso en
una oficina y salir con ganas de construir
el mundo era una constante en aquella
época, habia mucha ambicién, muchas
ganas de conquistar.

AA - Cuando me incorporé, también
era asi. Recuerdo que fui a una reunién
estratégica y uno de los objetivos era
convertirnos en uno de los diez mayores
productores mundiales de derivados

de la madera. Una pequefia empresa
portuguesa sin presencia internacional.
Y ese espiritu era como una droga, nos
daba tal subidén de adrenalina que
estdbamos eufdricos.

¢+ Qué diferencias nota de entonces a
ahora, en los procesos, las personas o
el propio trabajo?

AA - Paulo era mas guapo hace 30 afios
(risas).

PPS - Y también mds delgado (risas).
Las empresas son como las personas y
sus experiencias influyen en la forma
en que se moldean. Bien por el periodo
postrevolucionario que atravesaba el
pais, o por la estructura de la empresa,
que era pequefia, era mas fdcil catalizar
este entusiasmo. Hoy es mds madura, ha
tenido sus experiencias, unas mejores,
otras peores, y a veces su energia es
mads comedida, se resiste mas. A pesar
de todo, nuestras ambiciones hoy son
mucho mayores que entonces, es una
cuestion de escala.

AA - Ser pequeiios nos daba rapidez en
términos de comunicacién e implicacién
que ahora no existe. Y la escala también
aporta mds geografias, lo que hace

que todo sea diferente. Era imposible
que alguien con un afio y medio de
experiencia, como yo tenia entonces,
estuviera presente en una reflexién
estratégica como la mia. Ese afio ni
siquiera necesitaron darme un premio,
ya me habian dejado ir a jugar con los
grandes.

Hablando de inspiraciones, ;cémo
decidi6 dedicarse a esta carrera?
2 Quién le inspir6?

PPS - Mi padre era veterinario y

no queria que yo lo fuera, uno de

mis hermanos es ingeniero y el otro
abogado. En mi grupo del instituto
teniamos mas o menos los mismos
intereses, nos gustaban los coches, las
motos. Por todo eso, me decanté por
la ingenieria mecdnica. Sonae surgié

porque era un tema constante en casa, mi
hermano trabajaba en Sonae, la empresa
siempre estaba en las noticias, porque
estaba pasando por un momento dlgido,
asi que acabd siendo natural.

AA - Nadie en mi familia era ingeniero,
pero me influyé un amigo muy intimo de
mis padres, que era ingeniero y, en aquel
momento, muy cercano a un modelo a
seguir. Era muy interesante, viajaba mucho
por trabajo. Sonae fue una coincidencia
porque consegui unas practicas a través de
un profesor de la Universidad de Coimbra,
realmente era una empresa puntera, pero
en aquel momento yo no tenfa ninguna
pasion particular por la madera.

Y en la empresa, ;hubo alguien que
fuera especialmente importante para
usted, casi como un mentor, sobre todo
en los primeros afios de su carrera?

AA - Mi primera jefa fue muy importante
para mi, porque sabia cémo hacernos
crecer, nos dejaba hacer. Era muy buena

técnicamente, pero también nos echaba

al lobo cuando tenia que hacerlo. No era
esa jefa condescendiente. El mejor jefe que
tuve fue el ingeniero Moreira da Silva, un
hombre brillante.

PPS - En realidad no tengo mentor. He
tenido directores que me han marcado,
como Jaime Teixeira, Carlos Moreira

da Silva, el propio ingeniero Belmiro de
Azevedo, pero también hay gente como

el Sr. Costa, el Sr. Freitas, el Sr. Filipe,

que tienen menos formacién, pero que

me han ensefiado mucho. Y algunos de

ellos eran muy dificiles de conquistar,
porque el sustento de la familia dependia

de los conocimientos adquiridos, asi que
compartirlos no era ficil. Habia que ganarse
su respeto, pero era muy gratificante porque
luego transmitian cantidades astronémicas
de conocimientos.

AA - Estoy de acuerdo. El Sr. Freitas

me ensend casi todo lo que sé sobre los
aglomerados. Y era curioso, porque la
mayor parte del conocimiento de la empresa

SONAE SRAVCA

19

estaba en esas personas: el saber hacer,
no la teoria. Cuando fuimos a Sines a
poner en marcha la fébrica, la Gnica
forma de mantener el barco unido era
llevar operarios con nosotros, porque
teniamos una tripulacién completa de
gente que nunca habia trabajado antes.
Estas personas tomaron los detalles de
la operacién que sélo conocen quienes la
realizan.

En la ultima revision estratégica, se
defini6 que los valores que se esperan
de un lider son la alineacion, la
capacitacion, la ejecucion, la sencillez y
la responsabilidad. ;Cree que su estilo
de liderazgo estd en consonancia con
estos valores?

AA - La ejecucion y la responsabilidad
son mis puntos fuertes, asi que me siento
comoda diciendo que si. La simplicidad es
mas dificil porque nuestra estructura es
muy compleja. Pero en general me siento
bastante alineado con estos principios.
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PPS - Si, estoy de acuerdo con estos
valores, pero lo mds complejo para mi es

la alineacion. Esto se debe a que tengo
opiniones que a veces difieren, pero siempre
intento alinearme y llevar a la gente a un
determinado proceso que conduzca a esa
alineacion, ya sea ejecutando o delegando.

.Y siente que aqui se le considera un
ejemplo, que lo que hace y dice influye en
otras personas?

AA - Por mi funcién y algunas de mis
caracteristicas, siento que influyo en mi
equipo, e incluso en la gente de operaciones
y ventas, porque nadie me dice que no

a una idea de inmediato, me escuchan y
discutimos.

PPS - Mi madre solia decir “vales lo que

los demads piensan de ti”, asi que no puedo
responder a la pregunta. No me siento un
ejemplo, porque soy muy obstinado, aporto
un conflicto de ideas. Pero mi opinién es
escuchada por mi equipo y solicitada por las
demads operaciones.

AA - Podemos decir que esto se aplica a los
dos: tenemos opiniones sobre la empresa,
los caminos, las tecnologias, y nunca
rehuimos darlas. A veces nos apasionamos
demasiado.

En su opinidn, jcudl es el papel de un
lider en una situacion de fracaso?

AA - Hay que darse cuenta con el equipo
de lo que ha fallado y hacer todo lo posible
para que no vuelva a ocurrir, y eso tiene
que quedar muy claro. Pero tampoco tiene
sentido martirizar a la gente porque se da
cuenta cuando se equivoca. Los castigos
no funcionan porque no somos nifos y
tampoco ignorar los errores, cogernos de la
mano y decir que todo va bien. Nada de eso
forma parte de mi estilo.
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PPS - Para mi depende del error. Mi
primera reaccion ante el error no es
precisamente agradable...

AA - No, incluye muchas palabrotas y
peinarme hacia atrds (risas).

PPS - Sé que no es uno de mis mejores
momentos. Pero tienes que procesar el
error, lamentarlo, darte cuenta de lo que no
hiciste, de lo que hiciste bien. Y si se trata
de un miembro del equipo con el que me
llevo bien, se convierte en una broma entre
nosotros, le recordaré su error como forma
de que crezca profesionalmente.

Si tuvieran que presentarse, ;cémo lo
harian? Adelaide, ;quién es Paulo? Y
Paulo, ;quién es Adelaide?

«Paulo tiene sentido
del humor y es un
gran narrador. A
veces me molesta
porque estamos
discutiendo cosas
y €l ya esta viendo
hacia adelante, es una
mezcla de inteligencia
y conocimiento
del negocio que le
permite dar saltos
cuanticos que nos dejan
confundidos».

Adelaide Alves

Algunos dias estd de muy mal humor,
somos amigos y puede pasar a mi lado
y ni siquiera saludarme. Es muy bueno
ensefiando a la gente, asi que, si pueden
lidiar con su temperamento a diario, es
una ventaja trabajar con €l

«Adelaide, ademas de
ser alguien que disfruta
con mis historias y se
rie conmigo, es alguien
que me da estructura,
que consigue poner las
cosas en orden cuando
todo es un caos».

Paulo Pinto de Sousa

Adelaide también es una entusiasta de los
negocios, siente un entusiasmo especial
por lo que hace, sobre todo cuando
despierta su creatividad. También es

una excelente lider, sus equipos tienen
buen ambiente. Pero creo que lo que

mads me gusta de Adelaide es que nos
sentimos comodos manteniendo debates
intelectualmente estimulantes.

¢+ Como se interrelacionan sus funciones
y en qué proyectos trabajan juntos?

AA - La tecnologia hace crecer

el producto y el producto a veces

tiene necesidades que desafian a la
tecnologia, asi que son dreas que estan
estrechamente relacionadas. Actualmente
trabajamos juntos en el reciclaje de fibras
y en la nueva linea de Agepan.

SONAE ARAUCD 7
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PPS - Hay proyectos en los que no esta
definido que nuestros equipos tengan que
hablar, sino que hablan con naturalidad,
porque si hay una receta para fabricar un
producto, no es un liquido que, cuando el
equipo empieza a producir, la tecnologia me
permita seguir la receta. En la nueva linea
de Meppen, por ejemplo, tenemos un drea
de trabajo que el equipo de Adelaide tiene
que desarrollar para que la produccién se
dé cuenta de si las hip6tesis con las que
trabajamos son correctas. Y hay mucha
interaccién cuando surgen preguntas.

;Cudl fue el proyecto en el que
trabajasteis juntos que supuso el logro
mas memorable, que al final te hizo ir a
por mds de una cerveza?

PPS - La cerveza tiene cabida en los
fracasos y en los éxitos, sirve tanto para
lamentarse como para celebrar. Pero
destacaria el trauma que supuso producir
El, fue nuestro primer proyecto juntos.

22

AA -Y fue la primera produccién de El de
la empresa. No era nada especial, pero en
ese momento...

PP - Fue un gran reto en su momento,
como lo sera hoy hacer EO. No sé si soy

yo, pero los éxitos pasan muy rapido, son
como una explosién de alegria. Los fracasos
permanecen mds tiempo en nuestra cabeza.

A estas alturas de su carrera, jcree que
aun le queda algo por aprender?

AA - Tenemos mucho que aprender, es
dificil que alguien sea ingeniero y trabaje
en nuestros campos y no sienta curiosidad.
Aprenderé hasta el ultimo dia que esté aqui.

PPS - Estoy de acuerdo. No es la primera
vez que tengo convicciones y viene alguien
y me demuestra que estdn equivocadas.

Es una cualidad que hay que tener, la de
reconocer tus errores. A mi me cuesta, pero
sigo queriendo aprender.

;Cudles son sus estrategias para
mantenerse al dia, para alimentar esta
curiosidad?

AA - Hay una serie de temas que sigo y
que ni siquiera tienen mucho que ver con
nuestro producto, como las tendencias

de la sociedad o la tecnologia, que luego
intento trasladar a la organizacién. Por
ejemplo, este afo celebramos sesiones
Impulse con clientes industriales y
hablamos de la inteligencia artificial y su
impacto en las empresas, un tema que el
equipo queria abordar, aunque con cierto
temor, pero que tuvo éxito. También hablo
mucho con los proveedores, sigo a algunas
pequefas empresas, como las startups mds
innovadoras, aunque sélo sea para ver cémo
hacen las cosas.

PPS - Mi estrategia es tener tantos

puntos de interaccién con personas y
organizaciones como sea posible, para
hacer networking. Mi curiosidad surge

mads facilmente hablando que leyendo o
escribiendo, pero al final no tengo tanto
tiempo para eso como me gustaria. A
veces hago estos contactos a causa de un
problema, otras veces basta con hablar
con el técnico de un proveedor para
entender lo que tiene que decir. Y tenemos
que nutrirnos de quienes conocen el
negocio a distintos niveles.

.Se preocupa de transmitir sus
conocimientos de manera formal o
informal a sus equipos?

AA - Por el momento, una de mis
preocupaciones es no poder transmitir
conocimiento a mi equipo de forma
estructurada, en el sentido de que esté
sistematizado y pueda consultarlo. Soy
exigente en cuanto a organizacion,

tengo informes desde 1990, de todos los
ensayos que he hecho, y me confunde
cémo la gente no se entera de algo que

se hizo hace 10 afos. Pido a mi equipo
que dedique tiempo cada semana a
conocer mejor el mercado, y lleno su
correo electrénico con articulos y temas
diferentes. Y creo que es importante poder
transmitir no sélo este conocimiento, sino
también cdmo veo a Sonae Arauco, cdmo
me siento parte de ella.

PPS - Yo no tengo el nivel de estructura
de Adelaide, pero cuando tengo
informacién importante siempre la
transmito a mi equipo. A menudo les digo
que el principal accionista de su activo
son ellos mismos. En otras palabras, son
ellos los que tienen que gestionary darse
cuenta de adénde quieren ir e ir en su
busca. Este afio hice un ejercicio con la
gente de mi equipo y les pregunté por
sus planes profesionales y casi siempre
hay alguno que me dice que quiere ser

Plant Manager. Por supuesto que no puedo
dudarlo, pero le pregunto cémo se imagina
llegar alli, qué va a hacer.

AA - Eso es probablemente lo més dificil
como jefes porque, aunque no seas bueno
transmitiendo conocimientos o valores, te
esfuerzas y lo consigues. Pero ayudar a las
personas a gestionar sus carreras, a ajustar
sus expectativas, es mas complejo de hacer.

PPS - La mejor manera es ayudar a
elaborar un plan, porque te haces una idea
de las dificultades y de cémo superarlas.
Todos tenemos limitaciones, pero es
importante tener una estrategia y rendir
cuentas de ella. Las cosas no caen en
nuestras manos.

¢ Tiene alguna frase clave, un lema que
utilice a menudo para motivar a sus
equipos?

AA - En el equipo tenemos algunas
frases, una es “dentro del género no estd
mal”, empez6 como una broma y ahora la
utilizamos cuando algo no esta del todo
bien. Luego estd el “si no estd bien es
porque no estd terminado, porque cuando
esté terminado estara bien” y lo utilizamos
cuando los proyectos estdn bloqueados.
Otra viene de mi vida privada y a menudo
pienso y a veces digo cuando la gente
intenta justificar algo ante otros equipos:
“bueno, los otros no son mis hijos”.

PPS - Hay una frase que digo a menudo:
“la ley del menor esfuerzo es sefial de
inteligencia”. El hombre inventd la rueda
porque no queria hacer el esfuerzo, no
queria cargar con ella. El electrén busca
el lugar de menor resistencia; el agua baja,
no sube. La ley del minimo esfuerzo es un
principio bdsico de la naturaleza que evita

SONAE GRAUCD 2
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el esfuerzo innecesario, el despilfarro

y hace que los sistemas sean eficientes.
Por eso suelo decir que “la ley del menor
esfuerzo es signo de inteligencia y en
Sonae Arauco todos somos inteligentes”.

¢ Qué es lo que mas le gusta de trabajar
para esta empresa, lo que le hace
levantarse de buen humor porque tiene
que venir?

PPS - Nunca me despierto de buen
humor, siempre he sido nocturno, pero
nadie trabaja 38 afios en una empresa
que no le gusta. Y para mi lo que marca la
diferencia es la gente, me gusta estar con
ellos, hacer proyectos, pasar tiempo con
ellos. Confieso que hay dos cosas de la
generacion mads joven que no entiendo: el
trabajo a distancia y las citas por SMS. Le
falta sal, le falta algo.

AA - A mi también me gusta lo que hago,
asi que no necesito muchos dnimos. Y
me gusta mucho la gente. Una de las
cosas que mds echo de menos son las
conversaciones de pasillo, en las que

se intercambiaban muchas ideas. Sin
embargo, ya siento la necesidad de un
papel mds tranquilo, no en el sentido de
la intensidad del trabajo, sino para tener
tiempo de hacer otras cosas.

.Y qué mensaje le gustaria dejar a
alguien que acaba de empezar su

carrera en esta empresa?

PPS - Que vengan con entusiasmo, que
aporten energia.

AA- i{Eso, y una cierta dosis de locura
también ayuda!
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Formacion e-learning.

El conocimiento es la base del
desarrollo. Esta maxima, que a primera
vista parece tan trivial, estd ahora en

el corazon de las empresas que quieren
garantizar la sostenibilidad de su
negocio y seguir siendo relevantes en

un mundo en constante evolucidén. Es el
conocimiento y su busqueda constante
lo que genera innovacién, crea valor y
construye legado.

Es el conocimiento lo que mantiene
motivados a los equipos y atrae a nuevos
talentos. Apostar por el conocimiento

es, sobre todo, apostar por las personas
y por el futuro, de cada individuo y de

la empresa. Las cifras lo demuestran
claramente: segin un estudio de Gallup,
la motivacién de los equipos tiene un
impacto tangible en las empresas, ya que
los equipos motivados pueden aumentar
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«Formar a las personas y generar conocimientos crea un
contexto en el que todos ganan. En primer lugar, es la propia
empresa la que prospera con una cultura organizativa
orientada al desarrollo continuo de las personasy.

Edite Barbosa

la productividad de una empresa en un
17 % y los beneficios en un 21 %.

La ultima revisidn estratégica de Sonae
Arauco refleja esta consideracién, que
destaca el eje «Personas y Cultura» en la
orientacion de los procesos, inversiones
y decisiones ante las diferentes partes
interesadas. El compromiso con el capital
humano es evidente cuando mencionamos

iniciativas relacionadas con la seguridad,
por ejemplo. Sin embargo, en los
proyectos resulta crucial desarrollar

las competencias de cada empleado,

la llamada formacidn a lo largo de la
carrera profesional. «Nuestro objetivo

al invertir en formacién es fomentar
una cultura del éxito, con un equipo

de personas altamente cualificadas,
motivadas y capacitadas. Personas

Edite Barbosa
Chief Corporate Officer

comprometidas a dejar una empresa
mejor para la préxima generaciény,
afirma Edite Barbosa, Chief Corporate
Officer.

Formar a las personas y generar
conocimientos crea un contexto en el
que todos ganan. En primer lugar, es

la propia empresa la que prospera con
una cultura organizativa orientada al
desarrollo continuo de las personas. En
palabras de Gabriela Mota, responsable
de la academia SAKA (Sonae Arauco
Knowledge Academy), «el éxito de

los proyectos asociados a cada eje
estratégico depende, a gran escala,
de la forma en que defendamos el
conocimiento, siendo inseparable de
la formacién correspondiente, que
debe ser pensada al detalle, tanto en el
formato como en el contenido».

SONAE GRAUCD 2

Gabriela Mota

Sonae Arauco Knowledge
Academy Responsible

«El éxito de los proyectos asociados a cada eje
estratégico depende, a gran escala, de la forma en que
defendamos el conocimiento».

Gabriela Mota

En segundo lugar, las personas ven
cada vez mads las oportunidades de
formacion y crecimiento interno
como un indicador de cudnto se les
valora. Al promover una formacién
adecuada, oportunidades de reskilling
(recualificacién profesional) y
upskilling (adquirir nuevas habilidades
y competencias profesionales) y
herramientas de gestién de la carrera

profesional, los empleados responden con
mayor lealtad, dedicacién y compromiso.
El dltimo informe Workmonitor de
Randstad, el estudio anual de la consultora
de recursos humanos sobre el estado del
mercado, muestra que alrededor de un
tercio de los trabajadores (29 %) dejaria
un trabajo que no ofreciera oportunidades
de formacién y desarrollo.
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Formacion
interna

Practicamente todas las necesidades de
formacion interna identificadas en Sonae
Arauco son gestionadas en la actualidad
por la Academia de Conocimiento SAKA,
el departamento que constituye el pilar
central del desarrollo de las personas de
nuestra empresa, ya sea en las diferentes
dreas de conocimiento técnico del
negocio, como en habilidades funcionales,
de gestion y de liderazgo. La academia

se cred en 2017 como resultado de la
necesidad de identificar y recopilar el
conocimiento critico de la empresa y

estandarizar los procesos de formacién.

Un afio y medio de trabajo precedio al
lanzamiento de este proyecto que, en
una primera fase, fue definido por Edite
Barbosa, responsable de su concepcién
y creacion, como una «respuesta dgil
para colmar lagunas de conocimiento
especificas de nuestra actividad».

Sin embargo, el proyecto se ha amoldado
a las caracteristicas de este sector, que

tanto ha evolucionado en los ultimos cinco
anos. «Fruto de un contexto empresarial
mucho mds dindmico, potenciado por

la automatizacion de procesos y la
inteligencia artificial, SAKA incorpora
ahora a su misién la gestion end to end

de todas las necesidades de formacién
identificadas en Sonae Arauco, a excepcién
de las relativas al cumplimiento de los
requisitos legales de cada pais, buscando
respuestas para ahora y para el futuro,

en linea con las nuevas tendenciasy,
declara Gabriela Mota. La cartera de
formacién interna consta actualmente de
12 aprendizajes electronicos, 21 tutoriales
y 4 seminarios web, cuyo contenido se
centra en las dreas de producto, proceso
industrial y seguridad. Estos materiales
complementan el plan de formacién

anual de Sonae Arauco y se desarrollan

en estrecha colaboracién con los

distintos centros de competencia. Estdn

a disposicién de los empleados a través

de las plataformas internas de la empresa
(4people y Our Portal) y son una respuesta
a la formacién de los empleados en las
competencias necesarias.

Pero lo que realmente diferencia a la
actual academia del proyecto inicial

es su personalizacion. Como explica
Gabriela Mota, «el empleado que va

a recibir formacién debe desempeniar
necesariamente un papel activo en ella.
Hay tantas cosas que difieren de una
persona a otra, desde los conocimientos ya
adquiridos hasta la curva de aprendizaje y
las necesidades del dia a dia. Por tanto, si
el punto de partida no es idéntico, tiene
sentido contar con planes de desarrollo
personalizados. Solo asi estamos
desarrollando de verdad a nuestra gente
en competencias esenciales y estas
personas sienten realmente que su tiempo
y su esfuerzo se canalizan en la direccion
correctay.

La alineacién con los objetivos de la
empresa y, al mismo tiempo, con los planes
de carrera profesional individuales se ve
acentuada por los diversos empleados
afectados por las acciones de la academia.
Sami Mrad, Regional Purchasing Europe,
particip6 en un programa de formacién
de procurement especialmente disefiado
para su equipo, en el que «no se trataba
solo de aprender nuevas habilidades».
«La formacion unié mds a nuestro equipo
y lo implicé en el perfeccionamiento de
los procesos y herramientas, a partir de

los conocimientos adquiridos», senala.
José Anténio Rocha, Group HSE & Risk
Management Director, elogia la «prioridad
otorgada a las iniciativas de formacién
integral, que estdn alineadas con nuestra
Hoja de Ruta de la Seguridad, con el fin

de garantizar que todos los empleados
tengan los conocimientos y habilidades
necesarios para llevar a cabo sus tareas
diarias de forma segura». Jannes Meyering,
Electrical Maintenance Coordinator en
Meppen, asistio a un «importante» curso
de formacidn especializada en el Portal
TIA (Totally Integrated Automation Portal
- Portal de Automatizacién Totalmente
Integrado) que le «permitié mantenerse

al dia» y «cooperar con colegas de otras
unidades industriales alemanas, lo cual es
necesario para apoyarnos mutuamentey.
Bruno Almeida, Electrical Maintenance
Coordinator en Oliveira do Hospital,
destaca la capacidad de «garantizar que

se imparte formacion para todas las
necesidades registradas con el fin de que
los empleados tengan mas conocimientos
y ofrezcan una respuesta mds rdpiday
seguray.

El equipo de SAKA trabaja actualmente
en la definicién de planes de desarrollo

personalizados para unos 150 empleados,
de acuerdo con el andlisis de competencias
ya realizado. El departamento ya ha
respondido a mds solicitudes de formacién
en el primer trimestre de 2024 que

en todo el afio 2023. Ademds, y en
consonancia con el objetivo de potenciar
los conocimientos internos, SAKA ya ha
mapeado el 82 % de las competencias
técnicas esenciales. La planificacion para
2024 también incluye la creacion de un
equipo de expertos de Sonae Arauco,
formado por un grupo de personas

con amplia experiencia y habilidades,
que mejoraran y promoveran sus
conocimientos compartiéndolos con sus
colegas. «Tenemos que ser responsables

y respetuosos con nuestros colegas con
tantos anios de dedicacién. Respeto por
todos sus anos de trabajo y dedicacién a
nuestra empresa; y responsabilidad por
conservar sus conocimientos y mantener
el trabajo y el legado que nos dejany, alega
Gabriela Mota.

Al hacer balance del trabajo realizado

en los ultimos afios, la responsable de la
academia considera que es «un enorme
motivo de orgullo y gratificacién hacer
crecer la academia, pero sobre todo sentir

SONAE SRAVCA

que estamos ayudando a nuestra gente

a evolucionary, un sentimiento que le
gustaria que se extendiera por toda la
empresa. «Quiero que SAKA sea un
referente y que todos se sientan orgullosos
de trabajar en una empresa en la que la
formacion significa tanto». Edite Barbosa
cree que la academia tiene el potencial
de transformar la forma en que Sonae
Arauco es entendida tanto dentro como
fuera de sus puertas.

«Mi conviccion es que, dado el
camino que ya hemos recorrido
y la ambiciéon que tenemos

en el campo de la gestion del
conocimiento, nuestra academia
serd cada vez mas un factor de
atraccion para los que entran, un
activo para los que se quedan y
un facilitador del cambio, esencial
en una empresa en constante
evolucién».

Edite Barbosa

Empleados durante la actividad Safety
Escape Room en Oliveira do Hospital.
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Vista de back-office del Safety Escape Room, desde
donde se daban las indicaciones a los participantes.

Formacion en trabajos en altura.
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by Reskilling 4 Employment

Una asociacion en el ambito de la cualificacion y
recualificacion profesional (reskilling y upskilling)

PRO_MOV by Reskilling 4 Employment (R4E) es una
iniciativa del gobierno portugués liderada por Sonae

en colaboracion con Nestlé y SAP y que reune a varias
empresas con vistas a promover la competitividad

y la prosperidad a través de la recualificacion. Este
consorcio, que forma parte de la iniciativa europea R4E,
contribuira al ambicioso pero necesario objetivo de

Formacion
en asociacion

Sin embargo, la dimensién educativa de
Sonae Arauco va mds alld de los limites de
la propia empresa. A menudo colabora con
otras organizaciones para garantizar un
proceso de desarrollo de competencias
realmente sélido, que redna a
especialistas en las dreas mas diversas,
ya sean organismos gubernamentales,
proveedores, universidades o
asociaciones.

Uno de los programas a los que se
adhirié Sonae Arauco, desarrollado por
el Gobierno portugués, fue el Programa
RVCC (Reconocimiento, Validacién y
Certificacién de Competencias). Esta
iniciativa permite a los participantes
obtener una equivalencia a la educacion
bdsica o secundaria, basada en la
demostracién de conocimientos, fruto
del aprendizaje diario en el contexto
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laboral. El ano pasado, 45 trabajadores de
las unidades industriales de Mangualde

y Oliveira do Hospital obtuvieron
equivalencias, un logro que también se
debi6 a la implicacién de seis empleados
que actuaron como codocentes y ayudaron
a potenciar el conocimiento interno. «La
participacion y el compromiso de nuestros
empleados y el orgullo demostrado al
completar el programa son dignos de
elogio y muy gratificantes para todos los
implicados», afirma Gabriela Mota.

Nelson Monteiro y Sénia Lopes, participaron
en esta iniciativa, Nelson como becario y
Sénia como docente en el drea de Shop
Floor Control y Planta Digital. Para Nelson
Monteiro, esta «fue una experiencia
excelente que me permitié adquirir nuevas
competencias que necesitaré en el futuro,
escuchar nuevas experiencias y adquirir
conocimientos mads diversos». Sénia Lopes
destaca el sentimiento de pertenencia que
experiencias como esta despiertan en los
equipos, ya que «los compaiieros se sienten
parte del proceso de resolucion de cada reto,
asi como del resultado final».

reciclar profesionalmente a un millén de europeos de
aqui a 2025. Cuenta con mas de setenta empresas
en Portugal y siete laboratorios en dreas clave de la
economia: Digital, Empleos Verdes, Salud, Industria,
Agricultura, Ventas e Inteligencia Empresarial. Sonae
Arauco es una de las empresas que forma parte del
laboratorio de Industria.

Sin embargo, una de las iniciativas

de formacion en asociacion de mayor
éxito fue la primera masterclass con un
proveedor. Valmet, que nos suministra
algunos de nuestros equipos de produccion
de MDF, fue la empresa elegida en un
experimento que unié dos mundos que
parecen demasiado alejados: los que
disenan los equipos y los que los utilizan a
diario. A la formacién asistieron unos 40
empleados de las unidades industriales de
Mangualde y Valladolid, asi como algunos
comparieros de la oficina de Maia, y fue, en
palabras de los participantes, «perfectar.
«Quedé muy satisfecho con esta masterclass,
presentaba conceptos claros y explicaciones
detalladas para aumentar y reforzar
nuestros conocimientos en el ambito de las
trituradoras», recuerda Javier Balsa, Quality
and Production Manager de la planta de
Valladolid. «Fue importante conocer a
colegas de distintas dreas y con distintas
visiones de nuestra produccién.

Formacion
para el futuro

Ademads de mirar al presente, una empresa
que opera en un sector tan cambiante
como el industrial no puede dejar de
mirar al futuro de forma proactiva y
constructiva. Anticiparse a las tendencias
y asegurar una fuerza laboral preparada
y dispuesta a seguir los cambios de
paradigma es fundamental. Sonae
Arauco ajusta sus procesos a los retos

y oportunidades que trae la tecnologia,
incluida, por supuesto, la formacién.

La estrategia Training for Tomorrow

es la respuesta a la pregunta «;qué

estd haciendo Sonae Arauco hoy para
garantizar el manana?», dotando a los
empleados de las herramientas necesarias
para hacer frente a las tecnologias y
técnicas que se aplicardn en un futuro
préximo. Para que esto sea posible, los
equipos de los departamentos de [+D e TI,

Masterclass con Valmet.

junto con los centros de competencia,
entre otros, también desempefan un
papel central a la hora de identificar las
novedades en el campo de la investigacién
y el desarrollo, asi como las tendencias
del mercado. Es a través de este trabajo
conjunto entre la academia y el resto de
dreas como se garantiza que la estrategia
de formacién se mantiene alineada con las
necesidades futuras de la empresa.

«Temas emergentes como la
robética, la automatizacion y la
inteligencia artificial generativa

son cruciales si queremos
seguir aportando innovacion a
nuestro negocio.»

Gabriela Mota

De hecho, algunas de estas tecnologias
ya se estan aplicando a nuestra realidad,
por ejemplo en la Planta Digital, que

SONAE SRAVCA

funciona en cinco localidades, o en
Pinus, el «Chat GPT» interno que se
estd desarrollando actualmente.

La relevancia de la recualificacién
profesional en el contexto actual

se intensifica si se tiene en cuenta

la rdpida desactualizacién de las
competencias digitales. Segun IBM,
estas competencias quedan obsoletas al
cabo de dos o tres afios, lo que significa
que una competencia aprendida hoy
tiene una vida util relativamente corta.

Ante esta realidad, Sonae Arauco
promueve la recualificacion
profesional de sus empleados como
medida estratégica para garantizar
la actualizacién constante de

sus conocimientos y habilidades,
asegurando la competitividad. «La
formacién basada en el upskilling y el
reskilling es el soporte y la base para
alcanzar nuestras ambiciones», expone
la directora de la academia.
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Ana Pais
Group HR Processes Design

Formacion para
el liderazgo

El futuro de Sonae Arauco esta
intrinsecamente ligado a la tecnologia

y a la innovacion, pero también a

un liderazgo excelente. Centrarse en

el futuro también significa preparar

el liderazgo y como se alinea con la
estructura de la organizacién. En este
sentido, la revision estratégica resulto en la
definicién de cinco précticas que los lideres
de Sonae Arauco deben asegurar en el
cumplimiento de sus funciones: alineacidn,
empoderamiento, ejecucién, simplicidad y
responsabilidad.

Se disefié entonces un Programa de
Liderazgo, una iniciativa de formacién
que pretende reforzar las capacidades
de los lideres actuales, al tiempo
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«Nuestros lideres desempenan un papel crucial
en la cultura organizativa, en el impulso de
la vision estratégica y en la promocion de la

excelencia en el rendimiento».

Ana Pais

que prepara a los lideres futuros

para navegar por un panorama
empresarial en evolucion con confianza
y resiliencia. «Esta inversion es
fundamental para el éxito a largo plazo,
ya que nuestros lideres desempefian un
papel crucial en la cultura organizativa,
en el impulso de la visidn estratégica y
en la promocién de la excelencia en el
rendimientoy, explica la Chief Corporate
Officer. Siguiendo el enfoque SAKA, este
programa, que ahora se pone en marcha,
permite conocer las competencias de

los lideres, identificar las necesidades
especificas de desarrollo y formular

un itinerario de formacién sélido y
personalizado que permita aprovechar
todo el potencial de cada una de estas
personas.

Uno de los proyectos piloto se ha aplicado
con éxito en dos unidades industriales
portuguesas con supervisores de turno,

y actualmente se estdn disefiando planes
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de formacién. Los resultados obtenidos
son soélidos y ya hay planes en marcha
para ampliarlo a otras ubicaciones
geogréficas, asi como para desarrollarlo a
niveles de liderazgo mds altos en toda la
organizacion. Para Ana Pais, Group HR
Processes Design, «el liderazgo es una
posicion estratégica y desafiante en las
organizaciones, responsable directo de
la satisfaccion de las personas. Por eso
tenemos que ser capaces de identificar
el potencial y formar a las personas para
estas funciones».

Este viaje transformador en Sonae
Arauco se basara en la formacion
personalizada a todos los niveles y en

la mejora constante del conocimiento,
un activo tan valioso, para impulsar

la innovacidn, la productividad y la
competitividad. Al final de cada sesién
de formacién, sabemos que estamos
contribuyendo a idealizar un futuro mds
prometedor para todos.

SONAE ARAUCD 7

Ejes del plan
de formacion de
Sonae Arauco

Orientaciones
estratégicas del
Comité Ejecutivo

Matrices de
competencias

Evaluacion del
rendimiento

Planes de
sucesion y
desarrollo

individuales

Requisitos
legales

Varios directivos de la empresa en la Reunion
Estratégica, un acto del programa Value 2 Win
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Con’rribuimos.u la creacion ple un
futuro sostenible con soluciones

derivadas de la madera

En Sonae Arauco, 2600 colaboradores trabajan a
diario para aprovechar todo el potencial de las
soluciones derivadas de la madera. Se trata de una
materia prima natural, renovable, reciclable y con
una capacidad intrinseca para almacenar CO,.

Juntos, estamos creando una vida, un planeta y un
futuro mejores.

3M DE TONELADAS DE CO;

retenidas anualmente

Como retenedores de carbono, nuestros productos desempefian un papel
importante en la mitigacion de las emisiones de CO,, combatiendo asi el
cambio climdtico.

100%

de la madera que
utilizamos procede de
fuentes sostenibles,
certificadas o
controladas.

2040 11

Nuestro compromiso con la
neutralidad de carbono

Através de varias iniciativas que
se estdn llevando a cabo (@mbitos
1y 2). Simultdéneamente, estamos
abordando la descarbonizacion
de foda nuestra cadena de valor
(alcance 3) hasta 2050.

200,000

semillas de pino radiata y pino maritimo que se estdn
probando en el marco de nuestro proyecto forestal de I1+D
Creada en 2020 e iniciada en Portugal, esta iniciativa

pionera tiene como objetivo permitir a los productores
forestales acceder a plantas de alta calidad y productividad.

Todas nuestras unidades
industriales cuentan con la
certificacion FSC® (Forest
Stewardship Council®).

Suroeste de Europa (FSC® C104607) y
noreste de Europa (FSC® C009049).

CONSUMIDOR

SUBPRODUCTOS
DE ASERRADERO

BOSQUE

TRONCOS DE_
MADERA PEQUENOS

ro=
A

DISENO DE PRODUCTOS

MODELO DE _
BIOECONOMIA
CIRCULAR

PRODUCCION INDUSTRIAL DE

TABLEROS DERIVADOS DE MADERA

/

MOBILIARIO, ’I//
INTERIORISMO, SOLUCIONES
PARA LA CONSTRUCCION

+7/0%

de madera reciclada

Algunas de nuestras gamas de productos
incorporan mds del 70 % de madera reciclada y nos
hemos comprometido a aumentar este valor hasta
el 85 % en los préximos tres afios. Al tiempo que
ampliamos el ciclo de vida del material,
prolongamos su capacidad para almacenar CO,.

Sonae Arauco utiliza materias
primas de origen sostenible,
incluidos los subproductos de la
industria maderera y, con un
enfoque circular, recicla los residuos
de madera para producir tableros
derivados de la madera. Se trata de
un circulo virtuoso, y la madera
reciclada puede reintegrarse en el
proceso innumerables veces. Asi, la
actividad de Sonae Arauco se
desarrolla en torno a un modelo de
bioeconomia circular que respeta
plenamente el principio del uso en
cascada de la madera.

CERO RESIDUOS

El minimo residuo final de madera que ya
no puede reciclarse se utiliza como fuente
de energia para nuestras plantas
industriales.
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Arman Fatunz tiene 40 afios y nacid en Leipzig,
Alemania. Es licenciado en Ingenieria Mecanica
con especializacion en Ingenieria de Produccion
por la Technische Universitét de Berlin. También

es licenciado en Finanzas para Ejecutivos no
Financieros por la London Business School y el

ano pasado completd un programa de gestion en

el Institut Européen d/Administration des Affaires
(INSEAD). Comenzd su carrera en Sonae Arauco en
2017 como Plant Manager de la unidad industrial de
Meppen, y ahora ocupa el mismo cargo en Beeskow.

SONAE SRAVCA

Perfil

Arman
Fatunz

Respetar nuestro patrimonio
para construir un futuro mejor

Representa a una nueva generacion de lideres de empresa que son productivos,
eficientes, valoran lo que se ha construido y conseguido hasta ahora, y se esfuerzan por
crear un entorno de trabajo dinamico y positivo. «Decidido» y «reflexivo» son algunas
de las palabras que utilizan sus colegas para describir al Plant Manager, que se guia por
el lema «la fabrica tiene que funcionars y recarga las pilas a traves de las interacciones
diarias. Este es tambien el legado que pretende dejar en Sonae Arauco.

Como dice el refran, «la manzana nunca cae lejos del arbol». En el caso de Arman Fatunz, podria decirse
que el hijo de empresarios industriales sabe dirigir una fabrica. Nacido en Leipzig antes de la caida del
Muro de Berlin, Arman crecié en una familia en la que siempre habia lugar para el ensayo y el error,
para aprendery crecer a cada paso. «Mi madre es doctora en Filologia y mi padre es lo que se dice un
emprendedor nato», dice el director de planta, que afirma haberse sentido implicado en los grandes temas
del mundo desde muy pequenio de una forma «divertida y educativa». «En la mesa, discutiamos soluciones
creativas a los problemas, técnicas de negociacidn, ideas de negocio, y los adultos nos preguntaban a mi'y
a mis hermanos cémo las abordariamos. Esto moldeé mi forma de pensar», recuerda.
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La misma libertad para decidir y asumir
riesgos se daba a la hora de elegir una
aficién o una actividad educativa. «Nos
dieron la oportunidad de llevar a cabo
cualquier idea que se nos ocurriera, aunque
fuera una tonterfa», explica Arman riendo.
«Si queria dedicarme al piano, podia
hacerlo, siempre que me comprometiera de
verdad, es decir, yendo a clases, practicando
en casa, y si al cabo de un afo o dos me
daba cuenta de que no era para mi, podia
probar otra cosay. Asi ocurri6 con el piano
y el baloncesto, dos aficiones que sigue
practicando en su tiempo libre, la fotografia
y tantas otras.

«Aprendemos quiénes somos a través de

la préctica, no de la teorfa», escribe David
Epstein en su libro Range: Why Generalists
Triumph in a Specialised World, uno de

los favoritos de Arman sobre el tema.
Epstein cree que alguien con aptitudes
préicticas generalistas es capaz de navegar
por el mundo con mas eficacia, incluso en
las dreas mads especializadas, ideando en

su mente diversas soluciones y caminos.
Esto contrasta con quienes optan por
especializarse en una sola materiay lo
hacen de forma tedrica. Arman es la prueba
viviente de este paradigma: el contexto

en el que crecid, dice, le proporcioné un
amplio abanico de habilidades, una especie
de navaja suiza de capacidades que atin hoy
utiliza en su vida profesional y personal.

Como director de planta conocedor de la
realidad de dos de las mayores unidades
industriales de Sonae Arauco, ha ejecutado
proyectos pioneros que han tenido un
importante impacto en la forma de
trabajar de la empresa. Como lider, es 4gil,
comprometido y eficiente, y estd deseando
establecer e impulsar objetivos ambiciosos.
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Pasa el mayor tiempo posible en la planta
de produccion, practicando lo que él llama
«liderazgo transformacional», dando
prioridad al contacto estrecho con la gente
para que no quede nada sin decir o hacer.

La empresa familiar como inspiraciéon

Su fascinacién por el mundo industrial
surgié de forma natural cuando terminé
el bachillerato. Por el camino, quiso ser
arquitecto («la opcién mas probable si

no hubiera llegado a la industria») y mds
tarde fisico. Finalmente, fue el negocio
familiar el que prevalecié. Con la caida
del Muro de Berlin, sus padres, que se
iniciaron en el negocio del comercio
durante los afios ochenta y principios de
los noventa, empezaron a ampliar sus
actividades a Europa del Este y los paises
balticos. Tenian dos fdbricas en la industria
maderera con unos 450 empleados, y
también a Alemania, donde se encontraba
la operacién comercial.

«Cuando era adolescente, empecé a
interesarme por la empresa familiary a
pasar parte de las vacaciones de verano
en las unidades industriales. En la época
en que terminé el instituto, el servicio
militar obligatorio acababa de terminar

y quise emplear mi tiempo de forma mds
productiva con esta experiencia como una
especie de précticas», recuerda Arman,
que garantiza que nunca sinti6 presion
alguna de su familia para seguir este
camino. Trabajé en varios departamentos,
de contabilidad a compras, de limpieza a
produccion. «Durante mis afios de carrera
no dejé de trabajar alli, era como tener un
trabajo a tiempo parcial. En el aula aprendi
la base tedrica, la ciencia, y en la empresa
la apliqué en diferentes situaciones.

SONAE GRAUCD 2
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Frank Glinnemann
Project Manager, Meppen

Stefan Schur

Manager Projects & Assets,
Beeskow

De aquella época, recuerda las jornadas

de trabajo a -35 °C, en las que se cortaba
madera aunque estuviera helada, los
paseos Gemba en los que el aliento se
congelaba nada mas salir de la boca, las
condiciones reales y a veces duras en las
que los trabajadores, incluido €I, tenian que
cumplir sus tareas. «Todo esto fue un buen
entrenamiento, una forma de fortalecer

el cardctery aprender que, por dificiles

o estresantes que parezcan las cosas, se
pueden resolver», explica Arman. «Crecer
en este tipo de entorno te hace desarrollar
un sentido de la urgencia, porque las
méquinas tienen que seguir funcionando,
por mucho que las cosas se descontrolen.
Tenemos que asegurarnos de que se cubren
los aspectos basicos».
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Johannes Wendt
Plant Quality Manager, Beeskow

Steffen Kérner
NEE Industrial Operations Director

De ahi su lema profesional, que demuestra
su capacidad para tratar todos los

asuntos de forma racional y constructiva:
«la fabrica tiene que funcionar». Y es
precisamente esta mentalidad de Arman
orientada a las soluciones lo que destaca
Stefan Schur, Manager Projects & Assets.
«Siempre esta dispuesto a aprender

y ayudar en los proyectos, reta a sus
comparieros a conseguir siempre los
mejores resultados y es muy ambicioso con
sus objetivosy», comenta su colega.

Respetar el patrimonio
para planificar el futuro

Se incorporé a Sonae Arauco en abril
de 2017 como director de la planta de

Meppen, un proceso que, en sus palabras,
fue «revelador». «Mi experiencia anterior
habia sido en una empresa familiar de
tamafio medio y el reto ahora era trabajar
en una empresa mas grande y en un sector
que, a pesar de algunas similitudes, es muy
diferente al que estaba acostumbrado»,
afirma Arman, que destaca de inmediato la
«fuerte conexién» que sintié con el equipo.

Frank GUnnemann, Project Manager,

aun recuerda el dia en que conocié a
Arman Fatunz y cémo le acompaié en su
primera visita a la planta. La «dedicacién
y determinacién» de Arman eran visibles
incluso entonces. Steffen Kérner, NEE
Industrial Operations Director, también se
reunié con el actual director de la planta

i

de Beeskow el dia de la visita, pero su
impresién fue ligeramente distinta. «Por
su aspecto juvenil, tenfa mis dudas de que
pudiera dirigir con éxito a los empleados
mads veteranos y asentados», admite, pero
enseguida cambid de opinidn. «Trabajar
con Arman es siempre refrescante e
inspirador, todas sus ideas y propuestas
estdn cuidadosamente pensadas

y nunca tiene miedo de defender
apasionadamente aquello en lo que cree».

En Meppen, Arman Fatunz encontré

una unidad industrial que le dio «la
oportunidad de aprender mucho, y muy
rapido, ya que estaba concentrado en una
linea de produccién y tenia reuniones

«Trabajar con Arman
es siempre refrescante
e inspirador, todas sus
ideas y propuestas estan
cuidadosamente pensadas
y nunca tiene miedo de
defender apasionadamente
aquello en lo que cree».

Steffen Komer

SONAE ARAUCD 7
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con las mismas personas todos los dias».

Y habia tanto que hacer alli, tanto que
consolidar, que aunque su primer dia

de trabajo fue oficialmente el 1 de abril,

le llamaron tres dias antes para asistir

a una reunion que dictaria uno de sus
primeros grandes proyectos en la empresa,
la instalacién de las biolavadoras, los
sistemas de limpieza bioldgica del aire de
escape de las lineas de MDF.

Tras dos afnos de duro trabajo en Meppen,
llegé a la planta de Beeskow y se encontré
con una operacién cuyo tamano era el
doble y un legado que no podia ignorarse.
«Meppen estd a 30 kilémetros de la
frontera neerlandesa, mientras que
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Beeskow estd a 40 kilémetros de la
frontera polaca. Eso hace que parezca
que estamos en dos paises distintos en

lo que respecta a la mentalidad, a la
forma de trabajar de la gente», sefiala
Arman, aclarando que ninguno de los dos
planteamientos es correcto o incorrecto,
simplemente son muy diferentes.
«Ademas, la planta de Beeskow tiene casi
60 anos y ha pasado por los procesos de
divisién de un pais y su reunificacién.
Algunas personas llevan trabajando alli
desde siempre, asi que hay que conocer la
historia y el legado del lugar para poder
entender el presente y dar forma a lo que
podria ser el futuro».

Un lider transformacional

Arman Fatunz cree que la dnica

manera de saber todo lo que ocurre

en una unidad industrial es estar alli

todo el tiempo. «Mi trabajo consiste en
asegurarme de que todo funciona, poner
la energia suficiente en el equipo y los
procesos, desde el mantenimiento hasta
la logistica, para mantener el enfoque, los
estandares», explica. Al mismo tiempo,
como Plant Manager, Arman también
tiene que garantizar la organizacion y la
estrategia de la planta, no solo mediante la
planificacidn y la conceptualizacidn, sino
sobre todo mediante la puesta en practica
y la ejecucion, lo mas rapida y 4gil posible.
«Al finy al cabo, el futuro de la empresa
estd en nuestras manos, es una gran
responsabilidad», dice, y anade que es a la
vez lo mejor y lo peor de su trabajo.

Por lo tanto, Arman considera que su
liderazgo es transformacional en el sentido
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«Al fin y al cabo, el
futuro de la empresa
esta en nuestras
manos, es una gran
responsabilidad», dice, v
anade que es ala vez lo
mejor y lo peor de
su trabajo».

de que siempre estd dispuesto a escuchar,
interactuar y cuestionar, todo ello en
nombre de la mejora continua en el sentido
mads auténtico. «E1 90 % de mi dia lo paso
comunicando, aprendiendo y orientando,

y esto es muy importante para calibrar las
prioridades. Trabajamos en un entorno

que algunos llaman “VUCA” (en inglés),
que significa “volatil, incierto, complejo y
ambiguo”, por lo que la comunicacién no
puede fallar», nos comenta. Stefan Schur
confirma esta disponibilidad, afirmando
que «aunque siempre estd muy ocupado y
su tiempo es limitado, siempre tiene tiempo
para discutir la mejor manera de hacer las
cosasy.

Ademds de su agilidad y disponibilidad, sus
colegas también destacan la consideraciény
la claridad con que Arman toma decisiones
y gestiona equipos, lo que se traduce en un
ambiente de trabajo positivo y estimulante.
«Su capacidad para tomar decisiones me
facilit6 el trabajo y contribuyé a aumentar
la eficacia del equipo», afirma Frank

Gunnemann. «Todos sus planteamientos
son el resultado de una buena toma de
decisiones, teniendo en cuenta muchos
factores, la reflexion y la formacion
continua activay, anade Steffen Kérner,

que se complace en leer las detalladas y
estimulantes reflexiones de Arman en el
Proceso de Evaluacion del Rendimiento y
Desarrollo de Competencias (PACD, por sus
siglas en inglés).

Por el contrario, y con un equipo de unas
300 personas de diferentes procedencias y
contextos bajo su supervision, hay una lista
de lineas rojas muy claras para Arman, y
son bien conocidas por su equipo. Johannes
Wendt, Plant Quality Manager, subraya que
en Beeskow no hay lugar para «reuniones
mal preparadas, discusiones sin sentido

o problemas que no se presentan sin
informacién concreta y datos de apoyo», ya
que el propio director de la planta es muy
«claro, directo y se centra en los detalles».
Stefan Schur dice que como Arman esta
«tan comprometido, no tolera que otros no
lo estény.

Arman recuerda con satisfaccién los

logros de sus equipos y sus comentarios.

Es el primero en reconocer que cuando

las personas se sienten felices y cémodas

en su lugar de trabajo, y ven sus esfuerzos
reconocidos y reforzados positivamente,

su productividad, eficacia y éxito en el
trabajo pueden dispararse. «Me gusta
destacar el valor del trabajo bien hecho, el
cumplimiento de las normas de seguridad e
incluso el trabajo duro. No soy partidario del
trabajo inteligente; es demasiado simplista
para un mundo tan complejo como en el que
vivimosy, sefiala. «Trabajar, aunque sea duro
y dificil, y generar valor econémico es la

SONAE GRAUCD 2
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base para poder hacer lo que nos gusta. Una
carrera de éxito estd inevitablemente ligada
al trabajo duro, no podemos descansar

en los logros del trabajo de generaciones
anterioresy.

Siempre aprendiendo mas

Cualquiera que haya hablado con él unos
minutos puede dar fe de que Arman
Fatunz es una persona extrovertida. No
puede explicarlo, pero el hecho de haber
crecido en una familia numerosa con dos
hermanos y una hermana puede haber
influido. «Hay gente que recarga las pilas
estando sola, pero a mi me da energia
expresar mis pensamientos y comunicarmey,
senala Arman, admitiendo entre risas
que le gustaria poder «decir lo mismo
utilizando menos palabras», o ser menos
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hablador. Johannes Wendt es testigo de
estas largas conversaciones y afirma que
Arman «es un buen orador, pero tiene
tendencia a hablar bastante. Pero creo
que es consciente de ello», sugiere con
una sonrisa el responsable de calidad de
Beeskow.

El calendario de Arman, dice, es como un
juego de Tetris: «Tengo que organizarlo
todo en franjas horarias para asegurarme
de que el tiempo que paso con mi equipo
se utiliza de la forma més productiva
posible». Por ejemplo, retrasa el trabajo
mads burocratico, como responder correos
electrénicos, para mas tarde, ya que
considera que sentarse solo en la oficina es
tiempo perdido. También aprovecha cada
minuto disponible para aprender, algo
cada vez mads dificil ahora que es «padre

de dos hijos y director de planta». Aprende
de los ejemplos de los demads, buenos y
malos, de los cursos y de los libros, uno

de sus companeros favoritos. «Eso es algo
que tenemos en comun: extraer el maximo
conocimiento posible de la bibliografia
pertinentey, anade Steffen Korner.

Fuera de la unidad industrial, su atencién

se centra en su familia, ya que intenta
«pasar el mayor tiempo posible con mis
hijos, que atin son pequefios» y mantener
tradiciones como los partidos de baloncesto
con sus hermanos. La musica también sigue
desempenando un papel central en su vida,
abarcando una ecléctica gama de estilos:
«Me encanta el jazz, el rock y la musica
clésica; incluso formé parte de un grupo de
rock con mi hermano durante un tiempo.
De hecho, mis préximos conciertos serdan un
recital de piano en la Filarménica de Berlin,
y luego John Mayery Pearl Jam». El deporte
y la musica, sefala, fueron responsables

de gran parte de la estructura y el cardcter
que construyé a lo largo de su vida, y por
eso aprecia cuando la gente valora también
ambos. «Cuando alguien se dedica a algo
durante mucho tiempo, eso se traduce en su
forma de vivir la vida, tanto personal como
profesionalmente», concluye.

Agilidad, eficacia y progreso. Estos son los
valores que Arman Fatunz quiere que los
demsds asocien a su paso por Sonae Arauco,
especialmente en la planta de Beeskow,
donde trabaja a diario para mejorar los
procesos. «No porque sean malos, sino
porque todo estd cambiando y es necesario
adaptarse para preservar lo que tenemos y
garantizar lo mejor para las generaciones
futuras», reitera. Asi es como se construye el
lado correcto de la historia.

SONAE SRAVCO

BEESKOW 50+,
el legado de Arman Fatunz en Sonae Arauco

Primera placa producida
en lanueva linea.

Los proyectos mds desafiantes suelen ser los
que mas orgullosos nos hacen sentir cuando
triunfan. Asi ocurrié con la instalacién de

la nueva linea de produccién de tableros de
particulas de Beeskow, el llamado proyecto
Beeskow 50+, ejecutado bajo la supervisién de
Arman Fatunz. «Es uno de esos proyectos en
los que habia que estructurarlo todo para que
los fallos fueran minimosy, afirma, ya que se
trata de una inversién superior a los cincuenta
millones de euros. Sin embargo, nadie esperaba
que estallara una pandemia mundial. «El
proyecto ya llevaba retraso y contdbamos

con unas 500 personas mds para las fases

de construccion e instalacién mecanica 'y
eléctrica. Cuando llegé la COVID-19, nos
vimos obligados a replantedrnoslo todo, no
podiamos pedir a esas personas que trabajaran
a distancia, explica Arman. «Fue un reto para
las competencias de gestion de mi equipo de
proyecto y mis dotes de liderazgo».

Los trabajos prosiguieron con un equipo

que se redujo drasticamente, debido a las
restricciones de los viajes transfronterizos,
en estricto cumplimiento de las normas

de proteccién esenciales impuestas en ese
momento. «Todo el mundo sabia cudl era

su papel y lo que tenia que hacer», alega. La
escasez de materias primas también ralentizo
el ritmo, pero en julio de 2020 salié de la
cadena de produccion el primer tablero, un
momento que tanto Arman como Stefan Schur
recuerdan con gran orgullo.

«Tuvimos que hacer una foto y enviarla
a nuestros superiores para celebrarloy,
comentan sobre la foto de arriba.

Acto de inauguracion de la nueva linea, con la
presencia del Ministro Dietmar Woidke.
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Enrique Quirds Dominguez,
SWE Specification Manager
de Sonae Arauco

SONAE ARAUCD 7

Enrique Quiros Dominguez:
entre Espana y el mundo

Se considera ciudadano del mundo, porque lleva en la sangre la necesidad de estar
siempre en movimiento. Por trabajo o por placer, ha viajado a todos los continentes,
pero Nueva York sigue siendo el destino al que regresa y seguird regresando. Enrique
Quirds Dominguez, SWE Specification Manager, nos lleva de viaje por sus origenes,
desde la ciudad que le vio nacer, Madrid, hasta su pais, Espafa, pasando por los lugares
que han cautivado su corazon viajero, por todo el globo.

¢ Inside @

Madrilenio hasta la médula, Enrique Quirds
Dominguez pasé por el habitual carrusel de
profesiones con el que suefa cualquier nifno
que crece en los afios 70/80. «Queria ser
bombero, no sé por qué, es una profesién
muy peligrosa. Luego quise ser futbolista,
pero mi técnica no me permitio llegar

tan lejos», nos comenta el Specification
Manager SWE. Sin embargo, el contacto
con la gente siempre ha ocupado un

lugar especial en su vida. «Mis padres me
inculcaron constantemente que lo principal
era ser buena persona, no hacer dafno a los
demads, cultivar buenas relaciones y, sobre
todo, el valor del trabajo, afirma.

«Familia» es, por tanto, una de las palabras
que definen sus origenes, asi como
«alegria» y, como cualquier europeo del
sur, «reuniones en torno a la mesa». «Tuve
una infancia muy urbana, pero mis padres

tenian una casa de campo a media hora

de Madrid donde pasdbamos los fines de
semanay las vacacionesy, recuerda. «Y fue
maravilloso porque tuve lo mejor de los
dos mundos: me tomaba una hamburguesa
en el centro de Madrid e iba en bicicleta
por el campon.

De su abuelo heredé la pasién por el
Atlético de Madrid, club de futbol en el
que trabajaba. «Me llevaba alli desde que
era pequenion, recuerda Enrique, que
volveria al Novo Estadio Metropolitano de
la mano de Sonae Arauco, como proveedor
de materiales para la renovacién de salas
tan importantes como los salones vip y el
auditorio. De su padre obtuvo «inspiracién
en todos los sentidos», «un hombre del
Renacimiento» que creaba mundos con sus
manos, desde el disefio grafico hasta los
relojes.

Estudié Ciencias Politicas en su ciudad natal,
pero su interés por el marketing y las ventas
hablaba mas alto, lo que le llev a volver a

la universidad y cursar un master. Aun asf,

el politélogo que lleva dentro sigue vivo.

Lee mucha filosofia y desarrollo personal y
su pelicula favorita es El club de los poetas
muertos: «Representa la forma en que
debemos vivir la vida, con pasién».

Siempre que estd en Madrid intenta
aprovechar todo lo que la ciudad puede
ofrecerle, desde afterworks con sus colegas
en un bar tras una jornada de trabajo, hasta
visitas al parque de El Retiro, pasando por
noches de fiesta en el barrio de Ponzano.
«Hay una frase que usamos y que se aplica a
mi "no se te cae la casa encima”, que significa
que, si no estoy en la calle, se me puede caer
la casa encimay, confiesa Enrique entre risas.
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Enrique Quirés Dominguez en la oficina de Zippy en Sonae Campus,

en Maia, cuyo espacio utiliza materiales de Sonae Arauco.

U:—> OUt (mundo)
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Cara a Cara

de Enrique Quirés Dominguez

No necesita mucho tiempo para responder
que Nueva York es su ciudad favorita.

«En Nueva York puedo perderme por

las calles, no me considero extranjero. Y
luego estd la parte de la naturaleza, como
Central Park. Es un lugar al que nunca me
canso de ir», nos dice Enrique.

Durante sus afos de estudiante no tuvo
ninguna experiencia internacional, pero
valié la pena cuando empezd a trabajar.
Nos cuenta: «Me propuse visitar todos los
continentes y lo he conseguido, ya estoy
haciéndolo de nuevo. Y hay una parte de
mi personalidad que hace que siempre
quiera viajar, conocer gente, compartir
experiencias». Su papel en Sonae Arauco
permite que todo esto ocurra.

Asi que se pasa el dia visitando a
interioristas y arquitectos, fébricas y
obras, siempre mostrando lo que Sonae
Arauco hace mejor. «Es una de las cosas
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que mds me gusta hacer porque somos
una empresa muy industrial y es bueno
contar con la sensibilidad del equipo de
Prescripcidn para permitirnos hacer esto»,
afirma. «Llevo 18 afos aqui, Sonae Arauco
ya estd en mi ADN y se nota cuando tengo
que defender algo de la empresa, porque
siento que es algo mio también. No soy
accionista, pero me siento como si lo
fueran.

Destaca Sevilla y Granada como sus
ciudades favoritas para visitar en su pafs,
pero las localizaciones de las plantas de
Sonae Arauco en Espafia también tienen
mucha magia: «Valladolid fue la capital

de Espana y tiene lugares histéricos muy
interesantes, iglesias, catedrales y, sobre
todo, muchas tapas y un excelente lechazo.
Linares es un pueblo con menos historia,
pero no menos agradable, donde se puede
paseary oler el aroma del aceite de oliva en
el aire».

Oporto es también una ciudad que le
encanta, no solo por su calidad de vida,
sino también por la cultura y la energia
de sus calles. Aunque las visitas sean
casi siempre por motivos profesionales.
«Es una ciudad que visito desde hace
muchos afnos y he visto su evolucion.
Me siento muy bien acogido, la gente es
muy amable y servicial», dice Enrique,
para quien la zona de la Ribeira es la
joya de la corona.

Cuando no trabaja, esta por todo el
mundo. En Las Vegas para ver a U2, su
grupo favorito, en el majestuoso MSG
Sphere «una experiencia fabulosa», en
el glaciar Perito Moreno de la Patagonia
argentina «uno de los lugares que mas
me han impactado», buceando en el
Caribe «es una de las aficiones que no
puedo hacer en Madrid», o simplemente
en su bicicleta de montana.

Espana

Plato favorito:
Paella de Marisco

Experiencia
ineludible:

Comer tapas y beber vermu
en el casco antiguo de
Madrid, entre el Teatro Real
de la Opera y la calle Mayor

%_\ Hotel preferido:

Pestana Plaza Mayor
Madrid

Restaurantes
favoritos:
El Pescador

(Calle José Ortega y Gasset
75, Madrid)

Taberna Laredo
(Calle del Dr. Castelo 30,
Madrid)

—/

Tradicién favorita:

Noche de Reyes
y el roscén de Reyes

Mundo

-t

Plato favorito:

Comer pescado a la parrilla
en Matosinhos, Portugal

Experiencia
inolvidable:
U2 en el MSG Sphere,
Las Vegas

‘ \ﬂ

Hotel preferido:

Hotel Melid Trinidad,
Cuba

(Hotel con materiales
de Sonae Arauco)

N

Bicicleta de montanay
submarinismo

Destino natural
favorito:

La Patagonia,
Argentina \\/’

Aficiones:
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Invitada

L.as empresas necesitan
entrenar la capacidad de
Influencia de sus lideres
para que sean el detonante
de la motivacion que los
equipos necesitan

Cristina Simon

La cuestion de la motivacion de los trabajadores tiene cada vez mds impacto en las
estrategias de las empresas, que se enfrentan a una situacion sin precedentes: generaciones
con enfoques diferentes del trabajo, una mayor conciencia del equilibrio entre la vida
personal y profesional y movimientos como el quiet quitting (renuncia silenciosa), que estdn
cambiando gradualmente el tejido de la gestion de los recursos humanos. En una entrevista
concedida a nuestra revista, Cristina Simén, especialista en comportamiento organizacional
y gestion de personas, destaca las lineas maestras de un plan de desarrollo del talento que
debe aplicarse a todos los niveles, asi como sus perspectivas de futuro.
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Empleados
motivados/involucrados
con tu trabajo:

Origen: Global Employee
Engagement Index, Gallup

2023

2009

S

S e
i)

. Cémo describirias la situacion actual
en términos de gestién y motivacién de
las personas?

«Hace tiempo que nos enfrentamos al reto
de motivar a la gente. El Indice Global

de Compromiso de los Empleados de
Gallup indica que en 2023, solo el 23 %
de los empleados se sentia realmente
comprometido con su trabajo. Estas
cifras pueden parecer preocupantes, pero
si nos remontamos a 2009, solo el 12 %
de los empleados se sentian implicados.
Estamos experimentando el resultado

de un cambio lento pero constante en la
motivacién de los empleados que comenzd
a finales de los afios noventa. Esta época
marcé la ruptura del contrato empleado-
empleador creado en los afios cincuenta
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del siglo pasado. Tanto la economia
como la sociedad han experimentado
grandes cambios desde entonces, pero las
organizaciones en general y la funcion de
gestion de personas en particular no han
sabido mantenerse al diax.

Muchos sefalan la pandemia de la
COVID-19 como el detonante de
este cambio de paradigma. ;Estas
de acuerdo o hay otros factores
subyacentes?

«Mds que un desencadenante, yo diria
que la pandemia ha sido un catalizador
de la transformacién. En primer lugar,
hemos experimentado un alto nivel

de estrés emocional relacionado con

lo que mds importa en nuestras vidas:

nuestras familias y seres queridos, nuestra
propia salud y nuestras vidas. Ademas,

las rutinas se vieron completamente
alteradas y la incertidumbre fue una
constante en nuestras vidas durante
mucho tiempo. Estas crisis personales

nos llevaron a reorganizar nuestras
prioridades y surgieron fenémenos como
la “Gran Dimision” en los Estados Unidos
de América. Alli, la rotacion de personal
se dispar6 en 2021y a lo largo de 2022,
con millones de bajas, principalmente

en los sectores sanitario y hostelero.
Curiosamente, muchas personas han
decidido vivir de sus ahorros mientras se
replantean su vida profesional. Esto nunca
ocurriria en Europa, donde el coste de un
despido es mucho mais elevado, pero este
movimiento ha reflejado las posiciones

reales de los empleados en muchas
otras geografias, donde se habla del
quiet quitting, es decir, de permanecer
en un puesto de trabajo, pero de forma
desinteresada. Personalmente, esperaba
que la pandemia trajera una nueva
vision del mundo laboral por parte de las
empresas, pero parece que todo vuelve
al escenario de 2019. Incluso el trabajo
hibrido esta siendo cuestionado en la
mayoria de las organizaciones».

¢ Cémo pueden adaptarse las
organizaciones a este nuevo
paradigma? ;Qué hace falta para que
esto ocurra?

«No hay una respuesta Unica a esta
pregunta. Siempre me ha sorprendido

cémo las empresas pueden adaptarse
rapidamente a las condiciones del
mercado y, al mismo tiempo, ser tan
conservadoras con sus practicas
internas. Estoy de acuerdo con el
planteamiento que afirma que existen
dos teorias del cambio: la Teoria E,
centrada en el valor econémico, y la
Teoria O, centrada en las capacidades
y el desarrollo de las personas. Siguen
considerandose opuestas, siendo la
Teoria E la favorita. Encontrar un
equilibrio entre ambas seria un punto
de partida. Espero que la inevitable
tendencia hacia la sostenibilidad traiga
consigo una concepciéon mas detallada
de lo que el trabajo debe significar
realmente para todas las partes
interesadasy.

SONAE SRAVCA

BIOGRAFIA

Cristina Simén es profesora
de Comportamiento
Organizacional y Gestion
de Personas y actualmente
ejerce como directora
académica del programa
EXMBA IEBrown en la |IE
University. Como psicéloga,
trabajo para consultoras
como Cooper & Lybrand y
Ernst & Young. Es autora
de dos libros y numerosos
articulos académicos sobre
distintos aspectos de la
gestién, el desarrolloy la
medicion del talento.
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«En la gestion de personas no hay
forma de contentar a todo el mundo».

Tu trabajo se centra principalmente
en la motivacion de los trabajadores.
Crees que hoy en dia es mas dificil
motivar a la gente o son las empresas
las que no estdn preparadas para
hacerlo bien?

«No cabe duda de que hoy en dia es mds
dificil motivar a la gente. Como ya he
dicho, todavia estamos aprendiendo a
gestionar a las personas dentro de una
mentalidad que funcioné perfectamente
durante la economia de produccion de
la segunda mitad del siglo XX. El auge
de los servicios, el trabajo basado en

el conocimiento y la integracion de la
tecnologia deberian haber provocado un
cambio en la dindmica organizativa que
no se produjo».

. Cémo varia esta motivacién de una
generacion a otra y qué diferencias
hay entre los distintos grupos de

edad?

«Aunque la “generacién” es una
construccién artificial y no hay fronteras
bien definidas, hay una evolucién
evidente en la forma en que los
empleados mds jévenes ven el trabajo.
Prevén un futuro en el que vivirdn peor
que sus padres, por mucho que trabajen
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(esto en las sociedades occidentales).

Y, por supuesto, difieren mucho en su
vision de las carreras profesionales.
Piensan que la mejor opcidn es progresar
a través de diferentes empresas, tener
“experiencias de crecimiento” en cada
una de ellas y disfrutar y divertirse es
también una parte importante de sus
aspiraciones. Aunque algunas de estas
diferencias pueden desaparecer con

el tiempo (por ejemplo, al formar una
familia), siempre verdn el mundo de
forma diferente. Sorprendentemente,
cuando enseno a altos directivos me
encuentro con que no entienden la
mentalidad de las generaciones mas
jovenes. Simplemente son diferentes. No
se trata de “domarlos”, sino de construir
juntos un buen futuro».

¢ Cémo se mide la motivacion y qué
pueden decirnos estos datos sobre el
mercado laboral y nuestra sociedad?

«Para nosotros, los psicélogos, la
motivacién es un concepto muy dificil
de cuantificar. Los economistas dirian
que la mejor medida es el nimero

de despidos; al fin y al cabo, si los
empleados no dimiten es porque no
encuentran una opcién mejor en el
mercado. Sin embargo, las empresas

utilizan cada vez mds el denominado
e-NPS (“;Recomendaria trabajar en esta
empresa?”). Sin embargo, la motivacién
es mucho mds que eso; se trata de
conseguir que los empleados ofrezcan su
mejor version cada dia. La investigacién
académica ha demostrado que, ademas
de un salario competitivo, existen
cinco condiciones fundamentales para
aumentar la motivacién: variedad de
competencias, feedback, relevancia de
la tarea, autonomia e identidad. Y la
mejor forma de medirla es preguntar
periddicamente a los empleados cémo

se sienten con estas condiciones en su
trabajo diario».

¢ Cémo pueden las empresas dar
prioridad a la motivacién de los
empleados y mantener al mismo tiempo
un alto nivel de rendimiento?

«La segunda es una consecuencia natural
de la primera, junto con la competencia
profesional, por supuesto. No veo cémo
la motivacién y el rendimiento pueden
considerarse opuestos».

¢Pueden las empresas alcanzar el punto
6ptimo de motivacion, dado que hay
empleados con expectativas y valores
diferentes?

i
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«En la gestidn de personas no hay forma
de contentar a todo el mundo, pero

si pensamos en términos de acciones
mds ejecutivas, deberia ser mds facil
comprender las expectativas de los
equipos e intervenir a ese nivel. Por eso
digo que la accién de los directivos es
fundamental: nadie dimite por culpa del
Departamento de Recursos Humanos,
sino por culpa de sus jefes».

Este numero de nuestra revista se
centra en las personas. ;Cémo pueden
las empresas incorporar a las personas
en su misidn, valores y objetivos?

«Si tuviera que limitarme a un consejo,
seria tener un director general que

crea intrinsecamente en las personas

y en el valor que aportan a la empresa.
Todo lo demas tendra éxito, desde los
departamentos de recursos humanos
eficaces hasta los lideres de alta calidad».

¢ Cuadles serdan los retos mds acuciantes
de la gestion de recursos humanos en los
proéximos anos?

«Vuelvo a referirme a los lideres como
prioridad. Con organizaciones cada vez
mas horizontales y el creciente poder de

la tecnologia, una especie de apisonadora
que elimina las fuentes tradicionales

de jerarquia y amplifica la voz de los
individuos, las empresas deben entrenar la
capacidad de los lideres para influir y ser el
detonante de la motivacién que necesitan
los equipos».
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Tendencias

Desde el parque de

madera hasta el corazon

de la produccion, son las

personas las que hacen la

Industria 5.0
|

En Sonae Arauco, los valores y procesos vinculados a la Industria
4.0 hace tiempo que dejaron de ser una ambicion para convertirse en
parte integral del dia a dia de la empresa. El camino hacia la excelencia
operativa, uno de nuestros pilares estratégicos, solo puede recorrerse
anticipando necesidades, digitalizando procesos, prediciendo erroresy
utilizando modelos de inteligencia e interpretacion de datos para tomar
mejores decisiones. Pero no hay que olvidar el papel de las personas. En
un momento en el que ya se habla de la llegada de la Industria 5.0, que
representa un punto perfecto de colaboracién entre el capital humano
y la tecnologia, creemos que es en esta interseccion donde seguiremos
generando valor afiadido, con soluciones disefiadas por personas, para
personas. Conoce las tecnologias que configuran nuestra forma de
trabajar y su impacto en las rutinas de los empleados.
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Hasta hace unas décadas, la idea de tener
madquinas produciendo automdticamente,
ordenadores «pensando» por los humanos
o procesando grandes cantidades de
datos en poco tiempo parecia una
imagen digna de una pelicula de ciencia
ficcion. Lo cierto es que la tecnologia ha
avanzado a un ritmo vertiginoso y Sonae
Arauco ha estado a la vanguardia de

la modernizacidn del sector de los
tableros derivados de la madera. Con

la generacién continua de valor en su
esencia, nuestra empresa ha seguido y
precedido las tendencias del siglo XX,
contribuyendo a un mundo mejor.

Con tantos cambios, podemos decir, sin
embargo, que hay algo que permanece
y permaneceri en el centro de todo: las
personas. Trabajan cada dia, desde la
planta de produccidn hasta las oficinas,
para cumplir la misién de desarrollar,
producir y ofrecer de forma sostenible
soluciones renovables derivadas de la
madera. También es por ellas, por el
planeta y por el futuro de todos, por lo

que nuestra empresa sigue evolucionando.

Y es en esta integracion de personas y
tecnologia donde surge el concepto de
Industria 5.0, una evolucién humanista de
los valores establecidos por la Industria

4.0. Segun la Unién Europea, la Industria
5.0 «ofrece una visién que va mas

alld de la eficiencia y la productividad
como unicos objetivos y refuerza el
papel y la contribucién de la industria

a la sociedad», al tiempo que «sitida el
bienestar de las personas en el centro del
proceso de produccidn y utiliza las nuevas
tecnologias para ofrecer prosperidad
mas alld del empleo y el crecimiento,
respetando los limites de produccién del
planetay. El objetivo final es fundar una
«industria sostenible, resiliente y centrada
en el ser humano».

Asi, en una planta 5.0, el vinculo entre
humanos y maquinas es colaborativo y la
pregunta ya no es «;qué podemos hacer con
las nuevas tecnologias?», sino «;qué puede
hacer la tecnologia por nosotros?». Para

los analistas de SAP Insights, innovaciones
como los modelos de simulacién
personalizados, los gemelos digitales, la
realidad virtual, la inteligencia artificial
aplicada a los procesos colaborativos, los
sensores y el aprendizaje automdtico son
esenciales para salvar las brechas que deja
la Industria 4.0 y transformar las plantas en
lugares donde la creatividad y la innovaciéon
se unen para crear una experiencia mas
humana y personalizada.

A la luz de todo esto, podemos
afirmar que Sonae Arauco estd
comprometida con la aplicacién de
este nuevo paradigma de la Industria
5.0: entregamos productos sostenibles,
elaborados a partir de una materia prima
de inestimable valor y a través de un
modelo de negocios de bioeconomia
circular; trabajamos diariamente para
lograr un futuro neutro en carbono;
valoramos a nuestros colaboradores a lo
largo de sus carreras e incorporamos las
dltimas tecnologias, mientras continuamos
invirtiendo activamente en innovacidn,
investigacién y desarrollo.

Planta digital, sistemas de
mantenimiento predictivo, modelos

de previsién de cantidades 6ptimas

de materias primas, pesaje inteligente
y parques de madera digitalizados.
Todos estos procesos innovadores

son ya una realidad en varias de las
unidades industriales de Sonae Arauco, la
realizacion de afos de trabajo de varios
equipos que, de forma transversal e
interdisciplinar, estdn dando respuestas
claras a la pregunta «;qué puede hacer la
tecnologia por nosotros?».

Dado su alcance y complejidad, se trata de un viaje que ha sido posible gracias
a la implicacion de numerosos Centros de Competencia (CC) de Sonae Arauco,
concretamente el Industrial Digital Transformation CC (CC de Transformacion
Digital Industrial), el Asset Management & Reliability CC (CC de Gestion de Activos
y Fiabilidad) y el Process Engineering CC (CC de Ingenieria de Procesos), a los que
se han sumado las areas corporativas de TI, IOW y RR. HH., complementados en las
unidades industriales por los equipos de Mantenimiento, Produccion, Calidad e IOW.
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Planta Digital

Una colaboracion perfecta

Fue en 2021 cuando Sonae Arauco
introdujo su primera Planta Digital en
Linares, un proyecto que ya se ha replicado
en otras cuatro unidades industriales de
Portugal, Espana y Alemania.

Estas versiones digitales de las
plantas proporcionan un amplio
y relevante conjunto de datos en
tiempo real para apoyar la toma
de decisiones, desde la entrada
en la linea hasta la expedicion.

Hay mds de 2000 indicadores en una
16gica drill-down (detallada), desde
indicadores globales a individuales, y
visualizados en diagramas de Pareto. De
este modo, es posible acceder a todos los
datos a través de una plataforma unica, en
cualquier lugar desde las salas de control
hasta las pantallas de los teléfonos méviles
y en cualquier momento.

La herramienta, denominada Digital
Plant Viewer y complementada con
notificaciones inteligentes, también se
basa en el poder de la inteligencia artificial
para interpretar los datos y emitir alertas
cuando el rendimiento estd fuera de los
pardmetros ideales: ademds de enviar una

notificacion a los teléfonos méviles de todos
los responsables cuando esto ocurre, inicia
automadticamente una cadena de reacciones
tras un periodo definido, que puede ir
desde un pequeno ajuste hasta la parada de
la linea. Se realiza asi una colaboracién
fluida entre humanos y maquinas, cuyos
beneficios practicos son miiltiples, en
particular mejoras considerables en

los indicadores de servicio OTIF (del
inglés «On-Time In-Full», que significa

«a tiempo y en su totalidad») y los
indicadores de Operacion («Overall
Equipment Efficiency», eficiencia global
de los equipos). Estamos hablando de

una reduccién de la burocracia, puesto

que ya no es necesario introducir datos

ni calcular paretos manualmente, de un
andlisis diario mds preciso, ya que los

datos de la herramienta Digital loW
Action Plan se utilizan practicamente en
todas las reuniones, y de un menor tiempo
de respuesta, lo que se traduce en una
resolucion de problemas mds rdpida y eficaz.

Como una planta de tableros derivados de la
madera tiene caracteristicas y necesidades
muy especificas, se hizo imperativo

contar con un proyecto totalmente a
medida para nuestro tipo de producto,

pero estandarizado en todas nuestras
plantas. Desde la compleja arquitectura

SONAE GRAUCD 2
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tecnoldgica, fuertemente apoyada por las
herramientas en la nube de Microsoft,
hasta los pequenos detalles de disefio y
experiencia de usuario,

las plantas digitales se desarrollaron

100 % internamente. Y respetando la
l6gica de la mejora continua, los sistemas
que hoy estén en funcionamiento son

ya versiones optimizadas del proyecto
inicial, que ha sufrido cambios basados
en las experiencias y el feedback de

los equipos, garantizando asf que los
procesos sigan optimizados y que

se aproveche todo el potencial de la
herramienta.

1h30

Todos los supervisores e ingenieros de
procesos de las unidades industriales en

las que se ha instalado la Planta Digital han
visto ampliado su tiempo libre en una horay
media gracias a la reduccion de la burocracia
y los procesos repetitivos. Mas tiempo libre
significa mas tiempo para mejorar.

Ubicaciones: Mangualde, Oliveira do
Hospital, Linares, Valladolid, Nettgau
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Parque de madera digital

Automatizar para aprovechar al mdaximo toda la madera

Los parques de madera siguen siendo un drea
poco digitalizada en el sector de los tableros
derivados de la madera, pero Sonae Arauco
lidera la transicién con un proyecto que

lleva la innovacién al punto mds alto de las
unidades industriales.

En el caso de Mangualde, ya

es posible conocer la cantidad,
calidad y variedad de las materias
primas en cuanto llegan a la
planta, asi como mantener
inventarios automaticos y
precisos en tiempo real.

La visién artificial con cdmaras
estereoscopicas analiza los camiones en
cuanto llegan a las puertas de la planta
para determinar el peso y el volumen de la
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carga. A continuacion, se mide la humedad

y la capacidad calorifica de la madera
mediante cdmaras hiperespectrales NIR. Con
la misma tecnologia, las astillas también se
caracteriza en la linea de produccién, desde

su composicion hasta los niveles de humedad,
pasando por la deteccion de elementos
extrafos. Por udltimo, los radares 3D instalados
en los silos permiten medir en tiempo real el
volumen de materias primas almacenadas.

Completan este ecosistema tecnoldgico

la interpretacién de los datos a través de
algoritmos avanzados de inteligencia artificial
y su integracién automaitica en la Planta
Digital, que alimenta las aplicaciones

de visualizaciéon y alarmas y pone la
informacion al alcance de todos para
mejorar y agilizar los procesos de toma de
decisiones.

Antes de esta aplicacion, las mediciones
se hacfan manualmente, en unos pocos
puntos del circuito y con poca frecuencia,
ya que son procesos que llevan mucho
tiempo y suponen centralizar muchos
recursos.

Con el proyecto en pleno funcionamiento,
todos los flujos de maderay subproductos
se caracterizan ahora automdticamente
en todas las fases de preparacion y
alimentacién de las lineas de produccidn,
lo que permite reducir el desperdicio de
materia prima y utilizarla de forma mas
eficiente. Cuando se tiene un bien tan
preciado como la madera, cada esfuerzo
cuenta.

Ubicacion: Mangualde

Modelo de Traccion

Uniones mas fuertes

Los principios de la mejora continua
dictan que siempre hay margen para hacer
las cosas de forma mads eficiente, precisay
rigurosa.

Esto es lo que pensé el
Departamento de Tecnologia
de la planta de Meppen cuando
cred una aplicacion en linea
que, mediante algoritmos de
inteligencia artificial, predice
la cantidad de resina necesaria
para producir tableros MDF.

El modelo, desarrollado con el apoyo de
un socio britdnico, combina las distintas
variables del proceso de produccién

de MDF, como el peso, la humedad, la
velocidad de la linea y la distribucion del

peso, para proporcionar, en tiempo real, la
cantidad exacta de resina necesaria para

alcanzar el punto ideal de encolado interno.

Ademas de la prevision, este sistema,
totalmente basado en la nube, calcula
también el indice de fiabilidad de cada
estimacion, que se presenta a los operarios
en forma de «semaforo de confianza»: si

la previsién estd dentro de los parametros
se colorea de verde, si estd dentro de los
limites de muestreo se colorea de amarillo
y si es un valor anémalo se colorea de
rojo. Gracias a su integracion en la Planta
Digital, ofrece a los equipos de la planta de

produccién una herramienta adecuada para

verificar de forma sencilla y clara la validez
y fiabilidad de la previsién. La puesta

en marcha de esta aplicacién impulsa
otras mejoras en la linea de produccién,

SONAE SRAVCA

como el aumento de la velocidad de
produccion o la optimizacion constante
de los consumos de materias primas,
para que sigamos ofreciendo al mercado
las mejores soluciones derivadas de la
madera.

El tiempo necesario para predecir el
valor del punto de traccion ideal, en
comparacion con las dos o tres horas
asociadas a las pruebas de laboratorio.

Ubicaciones: Meppen. En los préximos
meses también serd una realidad en
Mangualde, Oliveira do Hospital y Linares.

z
18
S

63



WOOD MADE STORIES

Mantenimiento predictivo

Anticipar para optimizar

Actualmente, el calendario de
mantenimiento de los equipos
esenciales en seis de las unidades
industriales de Sonae Arauco lo deciden
los equipos, en lugar de limitarse a
reaccionar ante un problema. El cambio
de paradigma llegé con la aplicacion del
modelo de mantenimiento predictivo,
que se opone a un enfoque de reaccién
pasiva y estd alineado con el pilar
estratégico de la excelencia operativa.
El concepto es sencillo:

Si se pueden prever los
problemas, se puede actuar
a tiempo, realizar paradas
programadas y resolver la
situacion antes de que se
convierta en una anomalia
o averia.

Todo para que, al final del dia, el indice de
disponibilidad de los equipos se mantenga
alto y las lineas de produccién no se
detengan de forma inesperada.

Para disponer de datos suficientes que
apoyen la toma de decisiones sobre el
momento idéneo para el mantenimiento,
se realiza un seguimiento constante del
estado de los equipos a través de cientos
de sensores que captan aspectos como las
vibraciones, la temperatura o la corriente
eléctrica, y esta informacion se analiza
después a la luz de un conjunto de reglas
de diagndstico, que incluye no solo las
recomendaciones de los proveedores

de equipos, sino también el historial de
registros. En la préctica, cuando se produce
un desequilibrio en las condiciones, el
sistema envia un correo electrénico de
alerta a los equipos de mantenimiento,
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que analizan los datos y siguen uno de
los dos cursos de accion: si no se trata

de un desequilibrio critico, se discute en
la reunién diaria de [oW, mientras que

si es critico, proceden inmediatamente a
planificar la intervencién y a registrar la
solicitud en Maximo, el sistema oficial de
gestion informatizada del mantenimiento
de la empresa.

El nivel de personalizacion en la ejecucion
de este proyecto ha sido alto, ya que

cada equipo es Unico y cada planta tiene

su propia cartera, pero siempre que ha
sido posible se ha seguido un formato
estandar que facilita la comparacién y el
aprendizaje entre las distintas realidades.
El equipo de Asset Management &
Reliability (Gestién de Activos y Fiabilidad)
se encargé de crear un plan de accién a
medida para cada unidad industrial, en el
que se identificaron problemas prioritarios
y equipos super-criticos, se sugirieron
mejoras organizativas e incluso se redisend
Maximo para lograr una fiabilidad
homogénea en las plantas con distintos
grados de madurez. Ya se puede decir que
este modelo ha permitido optimizar los
costes y aumentar considerablemente la
vida util de los equipos, asi como reducir
los imprevistos en un entorno tan
cambiante como el de una planta.

En la planta de White River hay trescientos
SENsores que supervisan equipos super-
criticos, la materializacion del concepto de
mantenimiento predictivo.

Ubicaciones: Oliveira do Hospital, Meppen,
White River, Nettgau, Linares, Sines

Medicion en linea de la

densidad de los tableros

Comprobar antes de producir

Para garantizar que los tableros MDF
producidos en nuestras unidades
industriales se ajusten siempre a

los pardmetros ideales, los equipos
proyectan consignas con valores
superiores, contabilizando asi las
posibles desviaciones.

Y si los tableros acaban produciéndose
con una densidad menor o un peso
mayor de lo esperado, esta desviaciéon
solo se identifica en el laboratorio, lo que
convierte esta alerta en improductiva:

es imposible volver atrds y rehacerla. El
nuevo sistema de medicién en linea de la
densidad de los tableros, instalado en la

planta de Valladolid, traslada esta alerta del
final de la cadena de produccién al centro,
con una evaluacién en tiempo real del
peso, la anchura y la densidad de cada
tablero que sale de la linea de produccién.

Esta plataforma es la combinacién de células
de carga precisas para pesar el tablero,
sensores ldser y encoders digitales para
medir el ancho y el espesor, respectivamente;
todo ello en linea.

Las ventajas de este sistema son evidentes,
desde la reduccion de los tiempos de
reaccion hasta el recorte de los costes

de materias primas, al igual que sus

SONAE SRAVCA
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resultados: el factor de densidad
medio ha mejorado en un 0,6 %.

La aplicacion del sistema de medicion en
linea de la densidad de los tableros permite
ahorrar una media de 166 000 euros al afio
en materias primas, desde la madera hasta
los productos quimicos, en esta unidad
industrial.

Ubicacion: Valladolid
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