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RESUMEN

El siguiente proyecto de titulo tiene como finalidad, proponer un proceso de Rolling Forecast
(o proyeccion continua), en reemplazo del actual proceso de presupuesto (tradicional) para

la empresa Celulosa Arauco.

El Rolling Forecast, se presenta como una herramienta de gran utilidad, para la gestion del
departamento financiero, junto con facilitar la toma de decisiones y mejora de los tiempos
en la elaboracion de este, otorgando una mejora continua del proceso de planificacion,
comunicando de forma expedita, la situacién de los procesos mas criticos en la compania,

generados con el propésito, de alcanzar los objetivos establecidos por celulosa Arauco.

La investigacion se enmarca en la simplificacion en el proceso financiero y como afecta los
resultados en el sistema de gestidn estratégico, bajo un enfoque medido desde la
recoleccion y andlisis de informacion, hasta la salida de los diferentes estados financieros

del presupuesto de la empresa.

Finalmente, se requiere conocer los indicadores clave de rendimiento y metas asociadas,
para realizar control de gestion, y asi anticipar riesgos o beneficios, realizando los ajustes
necesarios a los datos para obtener los resultados deseados. Con esto obtener el disefio y
elaboracién de una propuesta de Rolling Forecast para reemplazar el proceso clasico de

presupuesto.
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INTRODUCCION

Una empresa forestal es una organizacion dedicada a actividades, o persecucion de fines
econdémicos, para satisfacer las necesidades del mercado de productos forestales, junto

con asegurar la continuidad de la estructura comercial, asi como sus inversiones.

En casi todos los paises del mundo, que tienen recursos forestales importantes, tanto las
industrias madereras como no madereras, desempefian una funcion esencial, para el
desarrollo socioeconémico general. Las empresas grandes y pequefias que producen
estos productos?, tanto para el consumo interno como exportacion, constituyen una parte
fundamental de la base econdmica, en casi todos los paises. La industria forestal convierte
este recurso, en un valor econdémico - social y lo pone a disposicién de las personas, lo que
explica, por qué los bosques son una alternativa de aprovechamiento de la tierra, capaz de

competir con otras.

Segun Karl-Hermann Schmincke, director de Productos Forestales de la FAO (The Food
and Agricultura Organization - ONU): “El valor anual de la lefia y los productos forestales
a base de madera en la economia mundial se estima en mas de cuatrocientos mil millones
de ddlares EE.UU., es decir, un dos por ciento aproximadamente del PIB. El valor real de
la contribucion del sector forestal a la economia mundial ha aumentado en las Ultimas
décadas a un promedio anual del dos punto cinco por ciento. La produccién, extraccion,
elaboracién y comercio de madera y otros productos forestales, junto con las industrias
secundarias asociadas, son fuentes importantes de empleo e ingresos, especialmente en

zonas rurales, donde las otras opciones son limitadas.”

En Chile, la industria forestal, es la segunda actividad econémica mas relevante de
exportacion, después de la mineria. Sin embargo, ocupa el primer lugar de los productos

elaborados con materia prima renovable.

La empresa forestal nacional produce una amplia gama de productos de madera,
principalmente de los bosques cultivados de pino y eucalipto, a pesar de que los bosques
silvestres poseen un gran potencial aun por desarrollar. Esta constituida por diversas
empresas (grandes, medianas y pequefias) como celulosas, aserradero, tableros,

remanufacturas y construccion en madera. Estas han desarrollado capacidades para

U FAO: “Las industrias forestales, elemento decisivo para el desarrollo socioeconémico” - https://www.fao.org/3/v6585s/v6585s08.htm
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competir exitosamente en los exigentes mercados internacionales, gracias a una fuerte

inversion en capital y tecnologia.

Cerca de un veinte por ciento del area total del pais? tiene cobertura forestal, de la cual el
ochenta y cinco punto cuatro por ciento corresponde a bosques nativos (trece punto cuatro
millones de hectéareas) y el resto, a bosques cultivados (dos punto cuatro millones de
hectéreas) a partir de una cosecha anual de cuarenta millones de metros cubicos de madera

industrial.

Los bosques cultivados en Chile son la base de una industria sustentable que provee
materia prima a la poblacion, dado su caracter renovable y la optimizacion del uso de la
tierra que representan, ya que solo cubren el tres por ciento del territorio nacional. Pero no
se trata solo de produccién econdémica, sino ademas la actividad forestal, genera cerca de

trescientos mil empleos directos e indirectos, principalmente en sectores rurales.

Sin embargo, tiene una gran responsabilidad, puesto que la creciente demanda de
productos forestales, a partir de una base de recursos limitada y a menudo fragil, esta sujeta
a riesgos naturales, econdémicos, politicos, sociales y competitivos, pudiendo cualquiera de
estos riesgos afectar adversamente el negocio, los resultados de la operaciéon y/o la

condicion financiera.

Este es el caso de celulosa Arauco? una de las mayores compaifiias forestales
latinoamericanas. En Chile, es lider en productos forestales en términos de ingresos por
ventas. La Compafiia cuenta con operaciones industriales y activos forestales en Chile,
Argentina, Brasil, Uruguay, México, Estados Unidos y Canada, garantizando materia prima

de calidad y en forma sustentable.

Celulosa Arauco, es una de las mayores empresas forestales del mundo, ubicandose a
diciembre del afilo dos mil veinte entre los mayores productores de celulosa del mercado a
nivel mundial y ocupando un lugar relevante dentro de los productores de madera aserrada
y paneles. Celulosa Arauco tiene mas de cuatro mil seiscientos sesenta y dos clientes en
los cinco continentes, sus productos son comercializados en distintos puntos de venta a

través de representantes, agentes de venta y oficinas comerciales presentes en treinta

! Educarbol - “Pais Forestal / Aporte al Pais”: http://www.educarbol.cl/paisforestal/aporte.php

2 Memoria anual celulosa Arauco 2020;
https://www.cmfchile.cl/sitio/aplic/serdoc/ver_sgd.php?s567=fba2b6af0c13fb8cb4531ac39f5caa5bVFdwQmVVMVVRVEJOUkVVd1QwUkK5NMDVSUFQwP
Q==&secuencia=-1&t=1635597782
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paises. A finales del afio dos mil veinte, celulosa Arauco consigue certificarse como la

primera empresa forestal con el sello de carbono neutral.

El negocio y la operacion de celulosa Arauco dependen significativamente de la actividad
econdmica, de las politicas de los diversos gobiernos, asi como de las politicas de
intercambio comercial de los principales mercados donde vende sus productos. Los
cambios adversos en las condiciones politicas, sociales, legales, impositivas o econémicas
de cada pais pueden impactar directamente sus negocios y el precio de mercado de sus

productos.

Ante este escenario econdémico, se hace indispensable tener, una unidad de Control de
Gestion que defina e implemente indicadores de gestion necesarios; no solo para medir,
sino para controlar la eficacia de los recursos y la gestion de la compariia en su globalidad,
orientando las actividades, a los objetivos estratégicos propuestos por la organizacion,

permitiendo asi evaluar su cumplimiento.

Dado lo anterior, en celulosa Arauco, es de vital importancia que, el equipo de control de
gestion pueda contar con un acceso rapido a la informacion adecuada, en el momento
oportuno; sin embargo, uno de los grandes problemas que tiene la compafia es, que el
actual proceso de presupuesto tiene un margen de vigencia correspondiente a un afo
calendario, por lo que no contempla eventos inesperados a corto o mediano plazo, capaces
de afectar los planes u objetivos de la compafia. Esto reduce la oportunidad de poder ver
posibles escenarios riesgosos y prevenirlos a tiempo, tomando acciones sobre la marcha

gue impacten directamente en los resultados financieros de la compafiia.

Al finalizar el proceso de estudio, el area de Control de Gestidn tendra en sus manos, una
potente herramienta, que le permitira tomar mejores decisiones, mas cercanas a la realidad,
en un menor tiempo, viendo los resultados del analisis entregado en el presente documento,
decidiran rechazar o llevar a cabo (implementar), la actual propuesta, que se describe a

continuacion.
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CAPITULO I: FUNDAMENTACION

Dado la cobertura geogréfica de celulosa Arauco, considerando todos los paises donde la

empresa opera sus instalaciones, el proceso de presupuesto cada vez se ha transformado

en todo un desafio, por las siguientes razones:

- Es un proceso que tarda seis meses en su elaboracion,

- Tiene un excesivo nivel de detalle para cada cuenta contable y conceptos de célculo,

- Es demoroso obtener toda la informacion a tiempo,

- Interactian muchas areas en el ingreso de la informacioén, algunas veces con numeros
diferentes para el mismo concepto, lo cual genera inconsistencias,

- Algunas areas, consideran informacion desde oficina central, que no siempre coincide
con la operativa (plantas productivas),

- No considera eventos al corto o mediano plazo por la poca flexibilidad que permite y

- Requiere un cambio urgente en la estrategia de como se planifica el dia de hoy.
1.1 PROBLEMATICA

Dado lo cambiante de los ultimos dos afios, dos mil veinte y dos mil veintiuno, celulosa
Arauco, ha pasado por varios cambios en el &mbito de produccion y ventas, lo cual le ha
significado tener que tomar decisiones inesperadas, comenzando por al afio dos mil
diecinueve, en Chile y el mundo, con el conflicto politico internacional entre EE.UU. y China,
siendo este Ultimo uno de los principales compradores de celulosa en el mundo, quienes al
disminuir la demanda de los productos, hubo un aumento de stock en celulosa y maderas,
lo cual generd un escenario donde los precios de mercado tendieron a la baja y por ende,
generd que los ingresos no fueran los planificados, por una parte, el escenario fue manejado
por la compafiia de tal forma que el siguiente presupuesto para el afio dos mil veinte, las
ventas fueran mas bajas de lo habitual, siendo necesario aumentar el patrimonio de la

empresa con la inyeccion de capital para inversion por parte de los accionistas.

Adicionalmente, durante el mes de marzo del afio dos mil veinte, celulosa Arauco,
nuevamente fue golpeada por la emergencia sanitaria mundial del COVID-19, lo cual
impacté muy profundo, ya que con el cierre de fronteras en Chile, afectd directamente el
proceso de importacion/exportacion de productos y materias primas relevantes en el
negocio. En consecuencia, el presupuesto no habia contemplado un riesgo de esa

magnitud y por consiguiente, esta vez, el presupuesto fue més alto de lo esperado en el
10
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primer semestre, los nimeros no llegaban a lo planificado, fueron muy inferiores, lo cual
obligé a tomar medidas correctivas como cierres de contrato con proveedores, cierre de

algunas plantas productivas, despidos, etc. (ver Tabla N°1)

Como resultado de la situacién anterior, y, sumado al incierto estado de la economia, el
presupuesto que se formuld para el afio dos mil veinte, los resultados financieros fueron

mucho mas bajos, prepardndose para un afio que se estimaba seria igual de complicado.

1.317.720[ Ventas de Exportacion 139.39 1.384.190 153.393 1.591.143]
63.482| Ventas Nacionales 6.210 71.357 - -
1.381.202( Ingresos de Explotacion 145.605 1.455.547 153.393 1.591.143]
(946.350)| Costo Medio de Produccion Vendida (110.418) (1.159.166) (107.768), (1.222.331)
434.852| Margen de Explotacion 35.187 296.381 45.625 368.812
(7.454)| Gastos Directos de Ventas (934) (9.639) (913) (9.648)
(92.069)] Gastos de Embargue y Fletes (10.683) (112.307) (11.899) (129.869)
(69.252)] Gastos de Administracién Plantas (8.377) (73.374) (6.844) (81.546)
(168.775)| Gastos de Administracion y Ventas (19.996 (195.320) 0 656 (221.063)
266.077| Resultado Operacional I 15.191 101.061 147.749

Tabla 1 - Comparativa presupuesto vs Real — presupuesto mayor a lo planificado.

Fuente: Informe Mensual Negocio Celulosa_Octubre_2020. (Informacién Interna de la empresa).

Sin embargo, durante el primer trimestre del afio dos mil veintiuno sucedio, todo lo contrario,
por motivo de la reactivacion econdmica y apertura de fronteras, se formé una situacion
inesperada: “La sociedad habia generado una sobre demanda en los productos de
Celulosa para la elaboracion de materiales necesarios en el area de la salud, tales como,
como mascarillas, pafales, y papeleria en general, por otra parte, la alta demanda de la
madera en el mundo, y en Chile la alta demanda de productos (tableros y madera en

general) por parte de la ciudadania.”

Esto ultimo, trajo un cambio en los resultados financieros del segundo trimestre, ya se habia
vendido todo lo presupuestado para el afio dos mil veintiuno, y, como consecuencia, la
empresa quedd desabastecida, por lo que, fue necesario cambiar la estrategia, tomando
medidas cdmo, comprar madera a terceros, para dar cumplimiento con la alta demanda de

productos. (ver Tabla N°2)
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1.097 522 Ventas de Exportacion | 221591 1 577837 | 142 264 1.395.698
59720 Ventas Nacionales 63| 80.209 = -
1.1567.242( Ingresos de Explotacion 230.054 1.658.046 142.264 1.395.698
(930.353)] Costo Medio de Produccion Vendida (140.827) (999.680) (101.602) (1.003.692)
226.889 Margen de Explotacién 89.227 658.366 140.662 392.006
(7.764)| Gastos Directos de Ventas (1.125) (8.253) (842) (8.339)
(90.317)] Gastos de Embarque y Fletes (14 572) (112.257) (9.561) (97 .224)
(135.520)| Gastos de Administracion Plantas (8.129) (82.708) (7.689) (69.676)
(233.601)| Gastos de Administracion y Ventas | (203.218) '_u.a.m;u (175.239)
(6.712)| Resultado Operacional 65.401) 455.148 22.570 216.767

Tabla 2 - Comparativa presupuesto vs Real — presupuesto menor a lo planificado.

Fuente: Informe Mensual Negocio Celulosa_Octubre_2021. (Informacion Interna de la empresa).

Como aprendizaje de estos dos ultimos afios, queda demostrado, ante cualquier variable
externa como las relaciones internacionales entre paises, emergencias sanitarias e incluso
las mismas leyes de cada pais, no pueden ser anticipadas y un proceso como el
presupuesto, queda facilmente desactualizado frente a estos imprevistos; se requiere
contar con herramientas que permitan anticipar o bien tomar decisiones y redireccionar las
acciones de la empresa en relacion con la estrategia corporativa, esta es la razon por la
gue el actual proyecto de titulo presenta una Propuesta para implementar el proceso de

Rolling Forecast para reemplazar el presupuesto en celulosa Arauco S.A.

Rolling Forecast?!, es una herramienta de gestion muy relevante para el departamento
financiero. Este proceso permite a las organizaciones obtener prondsticos de manera
continua y sobre un horizonte de tiempo ampliable. En otros términos, un Rolling Forecast
(o prondstico continuo), entrega la posibilidad a la compafia, de visualizar y pronosticar su
actividad en el futuro, pero al contrario de los prondsticos anuales, los pronosticos
continuos, es posible realizarlo al final de cada trimestre (o un periodo de tiempo que les
genere mas valor), para tener la capacidad de proyectar, por ejemplo, sobre los doce meses

siguientes, pasando facilmente de un afio a otro.

1 ¢Qué es un Rolling Forecast o prondéstico continuo? - https://altin.es/mi-compania-decrece-como-me-puede-ayudar-el-rolling-forecast/
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Figura 1 - Proceso de Rolling Forecast.

Fuente: Presentacion empresa Nexolution 2014*

El Rolling Forecast, permite abordar algunas de las deficiencias del presupuesto tradicional,
es decir, permite realizar una reorientacion de los prondsticos y la asignacion de recursos
cada mes o trimestre en funcion de lo que realmente estd sucediendo en el negocio.
Permite a los gerentes tener una visién orientada a un mediano y largo plazo de los

préximos meses que dure el proceso.

1.2 APORTES DEL PROYECTO

Celulosa Arauco, necesita implementar un proceso de Rolling Forecast, ya que como
beneficio inmediato, le va a entregar una visibn mas real de su situacidon actual como
compaiiia, frente a lo planificado, con el valor agregado de permitir realizar correcciones
cada tres meses, si asi lo desea, dando la oportunidad de orientar nuevamente y alinear las
acciones preventivas (o correctivas) hacia la estrategia de la compafia, entre los cambios
a considerar, se plantea contar con variables claves, que influyen directamente el
desempeio de la empresa a nivel operativo y financiero, solucionando los problemas de

vision para la toma de decisiones en un menor tiempo de elaboracion.

Ademas, el Rolling Forecast, permite tener una vision de largo plazo que no tiene el

presupuesto estatico, lo que lleva a una evolucion en la estrategia de la organizacion.

1 https://es.slideshare.net/NexolutionNxn/rolling-forecast
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Aspectos importantes que considerar en el area operativa:

Anticipar la demanda del mercado de los productos que vende celulosa Arauco, este es
el punto de partida, ya que desde la demanda se generan los planes de produccion y
luego el abastecimiento,

Anticipar el alza o baja en la demanda respecto al abastecimiento por parte del area
forestal, quien debe proveer la madera (materia prima) a las plantas para la produccién
de celulosa y madera.

Aspectos relevantes para considerar en el area financiera:

Anticipar algunos efectos en el flujo de cajas, como, por ejemplo, pedir financiamiento a
tiempo,

Anticipar el nivel de inversibn en CAPEX y ventas de predios forestales o activos fijos
de la empresa.

Ajustar y realizar seguimiento, a los pagos de dividendos y/o aumento del patrimonio de
la empresa (si se requiere), segun variables macroeconémicas o por via estratégica que

afecten directamente a los resultados financieros.

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 OBJETIVO GENERAL

“Propuesta de reemplazo del proceso de presupuesto por un Rolling Forecast, para el area

de control de gestién en celulosa Arauco S.A.”

1.3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

1.

Permitir aplicar el uso de variables estratégicas, mediante la utilizacion de conceptos

claves, que afecten en el resultado de la operacion financiera de celulosa Arauco.

. Simplificar el detalle de la informacion, a través de conceptos generales que agrupen

los resultados financieros y contables.

Generar modelos de gestion de negocio por segmento, para ampliar el marco visual de
la informacion, mediante DataMarts que compartan datos entre si.

Reducir el tiempo de elaboracion del proceso de presupuesto, mediante Rolling
Forecast.
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1.4 ALCANCES Y LIMITACIONES DEL PROYECTO

El alcance de este proyecto se limita a:
= Considerar el caso de negocio solo para empresa celulosa Arauco S.A.

= El proyecto es solo una propuesta, no una implementacioén, ya que es un proceso de
evaluacion para el area de Control de gestion.

= El proyecto en la evaluacion se limita a la simplificacion de conceptos y elaboracion

0 seguimiento de métricas de gestion clave, para el correcto desarrollo del proyecto.

» Este proyecto carece de una propuesta econémica, puesto que corresponde a un

andlisis técnico.

= Describe como se debe planificar el proceso de presupuesto, para obtenerlo en dos

seémanas.

= El proyecto, contempla procesos relacionados con la consolidacion de Gestion del

presupuesto, no contempla procesos con informacién operativa, solo financiera.
» Se considera Unicamente pais Chile.

= Se considera un analisis tactico, pero no estratégico, pues este proyecto no requiere
realizar un estudio de mercado, sino, una manera diferente de planificar los datos,
agrupando informacién y respetando los flujos en cada uno de los subprocesos de
Rolling Forecast.

= El actual proyecto, se lleva a cabo con informacién correspondiente a los

presupuestos durante los periodos dos mil veinte y dos mil veintiuno.
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1.5 MARCO TEORICO
1.5.1 PRESUPUESTO
El presupuesto, es un conjunto coordinado de previsiones, que permiten conocer, con
anticipacion, algunos resultados considerados basicos por la alta direccion de la empresa.
Al hablar de previsiones, se hace referencia a las decisiones, que debe tomar con

anticipacion la alta direccion, para alcanzar los resultados propuestos.

El presupuesto es un método sistemético y formal para lograr las responsabilidades
directivas del control de gestion, como son: planificacion, coordinacion y control. En
particular, comprende el desarrollo y la aplicacion de:
= Objetivos empresariales generales a largo plazo.
= Especificacion de las metas de la empresa.
= Desarrollo de un plan general de utilidades a largo plazo.
= Un plan de utilidades a corto plazo, detallado por responsabilidades particulares
(divisiones, productos, proyectos).
= Un sistema de informes periddicos, de resultados detallados por responsabilidades
asignadas.

»= Procedimientos de seguimiento.

Segun Burbano (2005)!, el presupuesto “es una expresion cuantitativa formal de los
objetivos que se propone alcanzar la administracion de la empresa en un periodo con la
adopcion de las estrategias necesarias para lograrlas”, de igual forma, este autor indica que
“es una estimacion programada, de manera sistematica, de las condiciones de operacion y

de los resultados a obtener por un organismo en un periodo determinado”.

El proceso de presupuesto tiende a reflejar de una forma cuantitativa, a través de los
objetivos fijados por la empresa a corto plazo, mediante el establecimiento de los programas
oportunos, sin perder la perspectiva del largo plazo, puesto que, esta condiciona los planes
gue permitiran la consecucion del fin dltimo, al que va orientado la gestion de la
organizacion.

Los presupuestos sirven, como un medio de comunicacion de los planes de toda la

organizacion, proporcionan las bases que permitiran evaluar las acciones de las distintas

! presu puestos, Un enfoque de direccionamiento estratégico, gestion, y control de recursos. 4° edicion.
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areas de la empresa. El proceso finaliza con el control presupuestario, mediante el cual se

evalua el resultado de las acciones realizadas, permitiendo, a su vez, establecer un proceso

de ajuste que posibilite la fijacibn de nuevos objetivos en un siguiente proceso de

presupuesto.

El uso de un presupuesto puede ser aplicado de distinta manera, segun el area o nivel

estratégico de la compainiia, para ello se utilizan distintos tipos de presupuesto, como por

ejemplo:

1. Presupuesto maestro, se usa para crear una imagen financiera integral, ya que abarca

todos los sectores de la empresa y unifica las proyecciones financieras globales de las

empresas. Este incluye la totalidad de los gastos econdmicos de ventas, el flujo de caja,

todos los ingresos y demas cuestiones que tengan que ver con las finanzas de la

organizacion. Se encarga de hacer un balance general de la empresa y combina los

siguientes modelos de presupuestos:

Presupuesto operacional, contempla todas las actividades relacionadas con la
operacion de la empresa: produccion, ventas y administracion.

Presupuesto de ventas, (presupuesto de ingresos), define las proyecciones
econémicas que tiene una empresa dentro del mercado para aumentar su
patrimonio.

Presupuesto de produccion, estima cuanto debe producir en relacién con lo que
se ha definido en el presupuesto de ventas, para que la organizacién tenga completa
nocioén de los que se fabrica.

Presupuesto de compras, estima la compra de insumos y servicios para poner en
marcha la produccién, esta estrechamente relacionado con el area de ventas, pues
es desde alli que surgiran las estimativas de la demanda que habra en el mercado.

Presupuesto de flujo de caja, informa con cuanto dinero podra contar en un
determinado periodo, proyecta como, cuanto y cuando entrara el dinero con el que
la empresa llevara a cabo las estrategias que han sido trazadas.

Presupuesto de tesoreria, es aquel que permite controlar y prever el dinero
disponible de la empresa.

Presupuesto de marketing, considera el dinero destinado para la organizacion de
eventos, publicidad en sitios web, publicidad en medios tradicionales, redes sociales,

agencias, comunicacion hacia las comunidades, entre otros.

Importancia del presupuesto
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Las empresas trabajan un medio economico en el que predomina la incertidumbre. Ante
esto, deben planificar sus actividades para mantenerse en el mercado competitivo, ya que
cuanto mayor es la incertidumbre mayor son los riesgos por asumir: “cuanto menor sea el
grado de certeza en la prediccién, mayor sera la investigacion que se debe realizar sobre
la influencia que ejercen los factores no controlables por la gerencia en los resultados
finales de un negocio.”

La importancia es, que sin un presupuesto, se dificulta la direccién de una empresa al no
poder ver con claridad hacia cuél meta debe ir. No puede precisar los campos de inversion
gue se deben financiar, puede incurrir en la administracion incorrecta de los recursos
econdémicos, no tiene bases sdlidas para emplear la capacidad instalada de producciéon y

no dispone de la informacion necesaria para medir el cumplimiento de los objetivos.

Limitaciones de los presupuestos

= Se basan en estimaciones.

= Deben ser adaptados constantemente a los cambios de importancia que surjan.

= Su ejecucion es manual, requiere que el elemento humano comprenda su importancia.

» Es una herramienta que sirve a la administracion para que cumpla su cometido, y no
para entrar en competencia con ella.

= No debe ser una camisa de fuerza, implantada, por la alta gerencia a la organizacion.
Se debe establecer con la plena participacion de los individuos responsables de su

realizacion, a los que se les debe delegar la autoridad adecuada.

“En resumen, un presupuesto, es una herramienta que nos permite conocer, qué costo
conlleva un determinado proyecto, a la vez permite controlar, en todo momento, los ingresos

y gastos que este proyecto contempla para un ejercicio determinado.”
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1.5.2 ROLLING FORECAST (PRONOSTICO CONTINUO)

El Rolling Forecast, es una herramienta de gestion para los lideres de la empresa, ya
gue este sistema permite a las organizaciones tener prondésticos de manera continua y
sobre un horizonte de tiempo ampliable. En otros términos, un Rolling Forecast le da la
posibilidad a la empresa de visualizar y pronosticar su actividad en el futuro, pero al
contrario de los pronosticos anuales, los Rolling Forecast se realizan segun el periodo
establecido del ejercicio, esto lo decide cada empresa a su necesidad, puede ser en cada
mes, trimestre 0 semestral, para tener la capacidad de proyectar continuamente sobre los

siguientes meses de la proyeccion.

Si se utiliza correctamente, un Rolling Forecast permite a la empresa ver las tendencias o
cambios para ser capaz de ajustar sus decisiones en consecuencia. Las empresas emplean
el proceso de planificacion para crear un prondstico con objetivos de rendimiento
especificos (ingresos, gastos), andlisis de variacion real, analizar y corregir, etc. Sin
embargo, el presupuesto tradicional no reacciona a lo que realmente esta sucediendo
durante el prondstico. El proceso presupuestario tradicional puede llevar hasta seis meses
en organizaciones grandes. Por lo tanto, el presupuesto se vence casi tan pronto como

se publica.

Un Rolling Forecast sirve para que la empresa pueda obtener una visién completa de su
negocio, le permite abordar algunas de las deficiencias del presupuesto tradicional. Ya
gue implica una recalibracién de los prondsticos y reasignacion de recursos

peridodicamente en funcion de lo que realmente esta sucediendo en el mercado.

Permite a los gerentes tener una vision constante de los proximos meses, el horizonte de
tiempo a pronosticar debe tener presente, la sensibilidad de operacién que tiene la
empresa, condiciones del mercado y ciclo comercial. Si la empresa es dinamica y

dependiente mucho del mercado, puede utilizar un horizonte temporal mas corto.

Algunas empresas estdan comenzando a usar esta nueva herramienta para crear un
presupuesto mas realista. Con informacion sobre las proyecciones de ventas e ingresos,
las organizaciones pueden reasignar inventario y optimizar las operaciones para promover
la rentabilidad ante estos escenarios riesgosos.
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Un Rolling Forecast se usa para poder hacer frente a las acciones que el presupuesto

no puede prever, como son los cambios a corto y mediano plazo, ya que durante la

elaboracion de un presupuesto, con lo dindmico del mercado facilmente queda obsoleto, un

Rolling Forecast permite reorientar los recursos financieros, en un plazo menor de

ejecucion, modificando los conceptos clave que alteran los resultados de la compafia. Un

Rolling Forecast generalmente se actualiza en forma trimestral — es posible realizarlo en un

tiempo menor o mayor — el horizonte de proyeccion de los periodos puede ir desde doce a

dieciocho o veinticuatro meses, segun necesidad de la empresa, pasando facilmente de un

afio a otro.

Para elaborar un buen Rolling Forecast debe:

1. Establecer una meta final, debe identificar el objetivo y a quien sirve.

2. Crear unalinea de tiempo, debe establecer un periodo de tiempo que determine hasta
gué punto hay que llevar a cabo la prevision.

3. Determinar parametros de prevision, mientras mas detallado sea un informe, mayores
seran los cambios que tiene una empresa al tomar decisiones deficientes.

4. Designar responsabilidades del proyecto, es trabajo en equipo, se deben establecer
roles con los miembros de un departamento que participan en el procedimiento.

5. Buscar fuentes de datos, mediante una investigacion de antecedentes, la
administracion debe localizar fuentes creibles que proporcionen datos a usar.

6. Establecer escenarios, permiten a la administracion desarrollar planes sobre como
responder y diferentes posibles resultados financieros.

7. Seguimiento del rendimiento, una vez establecido y en ejecucién el Rolling Forecast,
la administracion debe medir cual es el mayor resultado posible, segun la informacion
actual, si las predicciones son factibles, permite a los empleados comprender como

ocurrié un evento, qué lo causo y cémo resolver ante una situacion similar.

“En resumen, un Rolling Forecast, es una forma efectiva de anticipar los cambios, en los
valores del mercado, demanda de los clientes y otras tendencias del sector, para que las
empresas puedan optimizar sus procesos internos, a medida que el tamafio de una
empresa aumenta o disminuye, es dificil mantener una visién actualizada del conjunto,
la implementacion de una solucion de Rolling Forecast permite tener una vision mas clara

y fiable de la posicidén de la empresa con base en sus datos reales.”

20



FACULTAD DE INGENIERIA @

Escuela de Industrias wniversidad

1.5.3 CONTROL DE GESTION

Antes de entrar al analisis y estudio del control de gestion, es importante describir el sentido

del término “control” y “gestién”, a saber:

Segun Pérez-Carballo?, “Control es la funcién que revisa y asegura el cumplimiento de los
objetivos y planes establecidos en la fase de planificacion, en el animo de que los resultados
obtenidos en las etapas anteriores concuerden con lo proyectado.”

Para alcanzar los objetivos y metas de una organizacion debe cumplirse un proceso
sustancial de control, aplicando cualquiera de los instrumentos disponibles para comparar

lo real con lo planificado.

La diferencia entre lo real y lo previsto constituye una primera valoracion del grado de
cumplimiento de los objetivos. Su interpretacion permitira la finalidad del control, cuél es el
logro de los objetivos, pues sin ellos no existe control y sin acciones no puede hablarse de

una mejora en la gestion.

Gestion, es el conjunto de actividades destinadas a la seleccion de lineas de accién que
permitan minimizar el riesgo. Por lo indicado, la gestion es el desarrollo de labores de las
personas en la organizacion para el logro de la estrategia de esta.

> PLANIFICAR  |=e—7

T > ORGANIZAR

EJECUTAR

CONTROLAR

Figura 2 - Dindmica de la gestion

Fuente: Pérez-Carballo Veiga: “Control de la gestion empresarial”.

La figura N°2, resume:

- Relacion entre las funciones gerenciales basicas y el papel del control.

- Exigencia de que el control actie sobre si mismo, para asegurar que cumple con su
finalidad.

- Resalta que la razén de ser de las cuatro funciones reside en la toma de decisiones.

! Juan F. Pérez-Carballo Veiga: “Control de la gestion empresarial”. 8a edicion revisada y actualizada
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Segun Pérez-Carballo, “e/ control de gestion es un elemento consustancial de la gestion,

tiene que practicarse, de una forma u otra, en todos los niveles de la organizacion. No es
valido aceptar que solo la unidad organica de control sea la encargada de aplicarlo, sino

cualquier funcidn operativa debe realizarla.”

Control de gestion, es la funcion por la cual, la direccién de la empresa asegura que los
recursos son obtenidos y empleados eficaz y eficientemente para el logro de los objetivos
de la organizacion. Su proposito es gobernar la empresa, para que desarrolle las estrategias
seleccionadas para alcanzar los objetivos prefijados.
La funcion de control de gestién se puede resumir como:

= Comprender el pasado

= Segquir el presente

= Preparar el futuro.

Segun Jordan: “El control de gestidén es un instrumento de la gestion que aporta una ayuda
a la decision y sus Utiles de direccidon van a permitir a los directores alcanzar los objetivos;
es una funcién descentralizada y coordinada para la planificacién de objetivos, acompafada

de un plan de accion y la verificacion de que los objetivos han sido alcanzados.”

En resumen, el control de gestion se aplica en la empresa con el objetivo de verificar y
corregir cada uno de los procesos que se ejecutan en la misma, logrando asi la supervision

constante, para detectar si se cumplen los objetivos previstos.

En la actualidad el éxito de la empresa esta determinado por una adaptacion a su entorno
y a las fuerzas de la competencia, siendo una actividad necesaria para que permita su

orientacion y evaluacion del desempefio dentro o fuera de la organizacion.

El control de gestién sirve para hacer un uso eficiente de los recursos disponibles para

conseguir los objetivos. Sin embargo, podemos concretar otros fines mas especificos como:

» Informar. Transmitir y comunicar la informacion necesaria para la toma de decisiones.

= Coordinar. Trata de encaminar todas las actividades eficazmente para conseguir los
objetivos.

= Evaluar. La obtencion de las metas (objetivos) se logra gracias a las personas, y su

valoracion es la que pone de manifiesto la satisfaccion del logro.
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= Motivar. El impulso y la ayuda a todo responsable son de vital importancia para

conseguir los objetivos.

El control est4 ligado a cada objetivo establecido y a la estrategia de la empresa, de manera
gue sea posible proyectar la empresa, hacia el futuro. Se requiere un conjunto de
indicadores de gestion para medir desviaciones, comparando los resultados reales
obtenidos con los previstos, de manera que permitan orientar y evaluar el comportamiento

de cada area en términos de eficiencia, eficacia, efectividad.

El Control de Gestion se utiliza aplicado a través de sistemas de Control, en simples

palabras es “el conjunto de acciones, procedimientos y tareas que, ordenadamente

relacionados entre si, son necesarios para aplicarlo”, sus objetivos son:

» Garantizar la estabilidad y, particularmente, ser robusto frente a perturbacionesy errores
en los modelos.

= Ser tan eficiente como sea posible, segun un criterio preestablecido.

= Ser facilmente implementado y comodo de operar en tiempo real con ayuda de la

tecnologia para lograrlo.

Elementos del sistema de control:

= Sensores: Permiten conocer los valores de las variables medidas del sistema.

= Controlador: Empleando los valores determinados por los sensores y la consigna
impuesta, calcula la accion que debe aplicarse para modificar las variables de control
con base en cierta estrategia.

= Actuador. Es el mecanismo que ejecuta la accién calculada por el controlador y que

modifica las variables de control.

Entre las herramientas mas comunes de Control de Gestion tenemos:
= Manuales de procedimientos.

= Inspeccion

= Control Interno

= Auditoria interna/externa/operativa

= Contabilidad analitica

= Control presupuestario

= Cuadros de mando.
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“En resumen, la definicion de control de gestién engloba los conceptos de dominio,
objetivos y estrategia, analisis de la situacion actual y futura, motivacion, evaluacién, toma

de decisiones, ejecucion y evaluacion de dichas decisiones.”

1.5.4 MATRIZ KIMBALL

Antes de tratar el tema propiamente tal, es necesario revisar el concepto de “DataMart” y

“Datawarehouse”.

‘Un DataMart, en Inteligencia de negocios, es un modelo de datos, que almacena
informacion estratégica, relacionada con un area (o varias), organizando los datos en
dimensiones especificas (como producto, pais, relacion comercial, etc.) que permiten
analizar de una manera mas rapida, un mismo concepto, pero desde diferentes
perspectivas”. Mientras que “un Datawarehouse, en inteligencia de negocios, es un
repositorio que almacena o contiene varios DataMarts que pueden contener distinta

informacion”. En simples palabras, un Datawarehouse almacena varios DataMarts.

La matriz Kimball, forma parte de la metodologia Kimball', muy utilizada en el area de
Business Intelligence, relacionado con la construccibn de un almacén de datos
(Datawarehouse, DW) que no es mas que, una coleccion de datos orientada a un
determinado ambito (empresa, organizacion, etc.), integrado, no volatil y variable en el

tiempo, que ayuda a la toma de decisiones en la entidad que se utiliza.

La metodologia se basa, en lo que Kimball denomina Ciclo de Vida Dimensional del Negocio
(Business Dimensional Lifecycle). Este ciclo de vida del proyecto de DW, esta basado en
cuatro principios basicos:

= Centrarse en el negocio.
= Construir una infraestructura de informacion adecuada.
= Realizar entregas en incrementos significativos (plazos de seis a doce meses)

= Ofrecer la solucion completa (elementos necesarios para entregar valor al negocio, un
almaceén de datos bien disefiado, herramientas de consulta ad hoc, aplicaciones para

informes y analisis avanzado, capacitacion, soporte, sitio web y documentacion).

! Metodologia Kimball: http.//inteligenciadenegociosval.blogspot.com/2014/01/metodologia-de-kimball. html
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La matriz Kimball, es una matriz que se emplea para comunicar los procesos de negocio
gue se desea realizar Gestion, para ello después de un analisis completo de la organizacion

se puede revisar en sus flujos de informacion los principales conceptos que se van a medir.

La matriz Kimball sirve para organizar las COMMON DIMENSIONS
dimensiones necesarias requeridas para 3 s/5/a
efectuar analisis del mismo dato, pero en s/F/8/8/§)5)8
BUSINESS PROCESSES [=] aQ = ] a Qo u
multiples puntos de vista, estas dimensiones ~ fEfudesedueE L X L X L X
v X X X X
. . Wareh | t
pueden ser, Tiempo, Produccién, Producto,  [esss sumsdeers: AR X
. . X Store Inventory X X X
relacién comercial, clientes, etc. Retail Sales x | x x| x | x | x
Retail Sales Forecast X X X
Retail Promotion Tracking X X X X
Customer Returns b X X X ks X
Returns to Vendor X X X X
Frequent Shopper Sign-Ups by X H ks

Figura 3 - Ejemplo de Matriz Kimball

Fuente: Web explodat.cl “La Metodologia Kimball para Data Warehouses
y Bl exitosos”

La matriz Kimball se usa cuando las empresas cuentan con un plan estratégico que marca
la pauta a seguir en los proximos afos, para ello se necesita listar los principales procesos
de negocio y analizar los importantes puntos de vista que les interesa llevar a cabo el control
de gestion. En esta matriz, cada fila representa un proceso de negocio y cada columna, es
una dimension con la cual se espera dar contexto a las métricas que se utilizaran para

medirlo.

1.5.5 INDICADORES

Indicador de rendimiento o KPI (Key Performance Indicator en inglés) son factores que
miden el desempefio y la efectividad de una estrategia o conjunto de estrategias que buscan

alcanzar los objetivos de la empresa.

El impacto de los KPI es grande, cuando existe el control para entender, como estan
funcionando las acciones, y si van en la direccion de alcanzar sus objetivos. Para establecer
indicadores que sean claves para la empresa y no caer en la practica de querer medirlo

todo.
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Los KPI sirven para ayudar a comprender, la efectividad de cada plan estratégico, permiten
analizar informacién que lleva a tomar mejores decisiones, conocer que tan alineadas estan
las diferentes areas con los objetivos de negocio y optimizar puntos especificos, para
mejorar las estrategias entre otras. Los indicadores clave de rendimiento, son

fundamentales para entender, qué se debe medir y por qué se necesita.

“El objetivo ultimo de un KPI es ayudar a tomar mejores decisiones respecto al estado actual
de un proceso, proyecto, estrategia o0 campafia y de esta forma, poder definir una linea de

accion futura.”

Los KPI se usan para, obtener informacion valiosa y util, medir determinadas variables
relevantes y resultados a partir de dicha informacion, analizar informacion y efectos sobre
las estrategias, para comparar la informacion y determinar las estrategias y tareas efectivas

y especialmente para tomar las decisiones oportunas.

Por ejemplo, marketing online, en este caso existen diferentes tipos de métricas de

desempefio, seglin su @mbito, por las siguientes opciones:

o KPI de ventas y clientes: nUmero de conversiones, el ratio de clics en sus anuncios,

o KPI para contenidos: porcentaje de rebote, nUmero de visitantes Unicos, las visitas a
través de dispositivos moviles, el nUmero de paginas vistas, etc.

« KPI para email marketing: para medir el nimero de aperturas de correo, el nimero de

clics en el mismo o el numero de bajas de suscripcidon en tus campafias de mailing.

“En resumen, los KPI, son utilizados para medir el desempefio y la efectividad de una
estrategia o estrategias, que buscan alcanzar los objetivos de la empresa, al mismo tiempo,
ayudan a la toma de decisiones basandose en el estado actual de un proceso, de esta

forma, permite definir una linea de accion futura.”

1.5.6 OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Los objetivos estratégicos son los fines 0 metas desarrollados a nivel estratégico y que la
organizacion pretende lograr, en un periodo determinado de tiempo. Determinan qué es lo
realmente importante en su estrategia organizacional. Se basan en la vision, la mision y los

valores de su organizacion y son ellos los que determinan las acciones y medios que se
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ejecutaran para cumplirlos. Los objetivos estratégicos deben ser, principalmente, claros,

coherentes, medibles y alcanzables.
Los objetivo estratégicos sirven para:

1. Materializar la estrategia: establecer objetivos estratégicos concretos para que todo el
equipo esté de acuerdo sobre qué es exactamente es lo que la organizacion debe lograr.

2. Ayudar a establecer las metas y evaluar su cumplimiento: deben servir como guia
cuando la gerencia formula las metas a nivel tactico y operacional.

3. Crear alineacion organizacional: debe ayudar a que los empleados y los
departamentos no trabajen con objetivos que entren en conflicto. Debe alinear a los que

trabajen con la imagen global, asi todos se van en la misma direccion.

Los objetivos estratégicos se usan teniendo presente lo que se quiere lograr, en el caso
financieramente durante un lapsus de tiempo que dura el plan estratégico, por ejemplo:

= Aumentar el valor para los accionistas
= Aumentar las ganancias por accién

= Incrementar los ingresos

= Asegurar sostenibilidad financiera

= Mantener la rentabilidad

= Diversificar y aumentar las fuentes de ingresos

“En resumen, el uso de objetivos estratégicos es muy importante para que la empresay su
equipo de trabajo tengan claridad, sobre cual es el rumbo donde se dirige la organizacion,

también es la mejor manera para que toda la estrategia esté alineada con sus valores.”

1.5.7 METODOLOGIA SMART

SMART?, es una metodologia gestada por Peter Drucker, para escribir metas y objetivos
de administracion. Su principal ventaja es que son faciles de entender tanto para quien los

formula como para otras personas y nos permite saber cuando se van a llevar a cabo.

1 ¢ Qué son los objetivos SMART?: https://asana.com
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SMART es el acrénimo de “inteligente” o “listo” en inglés, es una metodologia que permite

integrar los 5 elementos indispensables al momento de redactar un objetivo “inteligente” o

eficaz:
1. Specific (eSpecifico), es una meta especifica, no general.
2. Measurable (Medible), debe evaluar éxito o fracaso del proyecto.
3. Achievable (Alcanzable), debe ser posible de alcanzar en el tiempo fijado.
4. Relevant (Relevante), debe ser realista, conforme a la realidad de la empresa.
5. Time-bound (a Tiempo), debe tener una fecha de finalizacion.

La metodologia SMART, sirve para crear objetivos e indicadores que sean faciles de
entender para quien lo crea y quien lo lee, ayuda a establecer que las metas se puedan

cumplir (cuando un objetivo ha sido alcanzado).

La metodologia SMART, se usa para definir objetivos, que lo guiaran a lo largo de todo el
proyecto, ya que estos permiten a un grupo de trabajo identificar metas, asignar tareas y
responsabilidades a cada miembro del equipo. Es importante, tener en cuenta que cada

objetivo debe ser Medible, Realista, especifico, alcanzable y a tiempo.

La mejor manera de redactar un objetivo especifico es responder algunas preguntas:

= Qué: Indicar lo que queremos lograr con el objetivo.

= Cual: Incluir posibles obstaculos que nos impidan alcanzar el objetivo.

= Quién: Persona designada para alcanzar el objetivo.

= Dédnde: Sila ubicacién es relevante para cumplir un objetivo, indicar el “dénde”.

Ejemplo de objetivos SMART Especificos:

= Objetivo no Smart: Aumentar las ventas del mes.

= Objetivo Smart: Aumentar las ventas de X linea de producto un 10% para el 30 de
septiembre en la tienda del Centro. Esta tarea corresponde a la gerencia del

departamento de marketing.

“En resumen, los objetivos SMART, pueden ayudar al equipo a tener éxito, dado que
aportan claridad a los procesos que definen objetivos y gestion de proyectos. Cuando un
equipo tiene claridad y avanza en la misma direccion de manera inteligente, es mas

probable que sus miembros estén motivados y sepan qué trabajo priorizar.”
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1.5.8 PLATAFORMA PARA DASHBOARD

Un Dashboard o panel de Control, es un panel de datos en el que las empresas visualizan
la informacion més importante, es decir, una representacion gréafica de los principales KPI,
permitiendo evaluar las acciones, ayudando a mejorar la estrategia de la empresa.
Transforma los datos en informacion y que facilita el entendimiento a la toma de decisiones,
a través de ellos, las empresas visualizan la informacién mas relevante en funcion de su

estrategia.
Un Dashboard debe ser:

= Personalizado, ya que debe contener Unicamente los KPI que sean fundamentales para

el departamento, camparia o proceso que nos ocupa.

= Visual. Se debe poder obtener la informacion que se busca a golpe de vista. Los datos
se presentan en forma de graficos e indicadores rapidos a través de claves de color,

flechas hacia arriba o abajo o cifras destacadas.

= Préactico. Debe orientar las acciones del equipo, es decir, facilitar la informacion

necesaria para saber cuales son los proximos pasos para mejorar los resultados.

= En tiempo real. Hoy en dia los mercados se mueven muy rapidamente, por eso, la
informacion debe estar actualizada al momento en todas las fuentes y mostrarse en el

Dashboard en tiempo real.

Un Dashboard sirve para medir multiples KPly métricas al mismo tiempo, ofrece visibilidad
sobre los indicadores que deben alcanzar determinado valor para alcanzar los objetivos de
la empresa. Ademas, permite conocer datos de valor, analizar tendencias y fijar lineas de

accion. Esta potente herramienta sirve, ademas, para dibujar la estrategia de la compafia.

Por ejemplo, si se gestionan campafias de una cierta complejidad, lo normal es que se
realicen varios reportes (vistas) por separado, las cuales, al ser consultadas, dificulta la
vision global. En cambio, el Dashboard puede mostrar datos recopilados de diferentes

fuentes en una misma vista, siendo mucho mas facil compararlos y ver su evolucion.
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Un Dashboard se usa para, un objetivo especifico y este depende de cada caso y cada

empresa, ya que precisamente una de las claves del Dashboard es la personalizacion.
Por ejemplo, un Dashboard de ventas deberia considerar:

= Crecimiento de ventas mensual. Comparando los ultimos 30 dias, ultimo mes real o

el mes actual contra el mismo mes del afio pasado.
= Margen medio de ventas. Obtener el margen que de cada venta.
= Valor medio de compra. Seguimiento de la inversion si es rentable o no.

= Productos mas vendidos. Comparacion entre el volumen de ventas obtenido por un

producto y su margen comercial, etc.

“Para resumir, se podria decir que un Dashboard o cuadro de mando es una herramienta
de Business Intelligence que representa, de manera visual, los KPIl o métricas que afectan
en el logro de los objetivos de la estrategia. Con los Dashboard podemos analizar los datos
y detectar los posibles problemas, asi como encontrar las acciones que podemos llevar a

cabo para solucionarlos.”

1.5.9 SAP ANALYTICS CLOUD

SAP Analytics Cloud (SAC) 1, es un software en la nube de inteligencia de negocios (Bl),
prediccién y planificacion analitica. Es decir, esta herramienta no solo ayuda a visualizar la
situacién actual de la empresa, sino que también permite realizar predicciones y
planificaciones estratégicas empresariales con ayuda de la inteligencia artificial (Al) y del
machine learning.

SAP Analytics Cloud (SAC), sirve para llevar a cabo Dashboards interactivos,
presupuestos, proyecciones, analisis predictivo, junto con funciones analiticas y de
visualizacion avanzada de datos, permite a los usuarios descubrir, visualizar, planificar y

predecir, desde cualquier lugar.

Usap Analytics Cloud (SAC): https://www.sap.com/latinamerica/products/cloud-analytics/features.html
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SAP Analytics Cloud (SAC), se usa para crear Dashboard interactivos basado en
informacion precargada en Modelos multidimensionales (ver punto 7.6 matriz Kimball), los

cuales permiten al usuario realizar sus propios analisis ad-hoc (a gusto propio) de los datos

o consultar los Dashboard preconstruidos de cada modelo.

F e de dato:
BestRunJuice_SampleModel

= = = + Afladir modelos v
— |
—s' Datefiltro de rango
v Estructura de gréfico +
= ———1 1 201 016 Te D
| | = ale
B Product 2 Location :
_ > Alcohol > [¥] Californi Indicador i
— .
> [¥] Carbonated Drinks > [¥] Nevada @ (&
e {h S >
2
rbonated D Alcoho 3
+ Aadi
Dimensiones
i Location %

Figura 4 - Ejemplo de Dashboard de Control de Gestién.

Fuente: Web SAP “SAP Analytics Cloud”

1.6 MARCO METODOLOGICO

Para el actual proyecto de titulo, se plantea realizar el siguiente marco que engloba todas

las metodologias a utilizar, mencionadas en el Marco teorico del proyecto:

IDIELTNED)

> Herramientas Representativas Actividades Representativas n

1. Anélisis Conceptos clave. 1. Determinacién de procesos y procedimientos
1. Permitir aplicar el uso de 2. Analisis de Variables principales. principales de Gestion Corporativa.
variables estratégicas, mediante
1 Diagnéstico Tactico la utilizacién de conceptos clave, 25%
que afecten la operacion 1. Analisis de procesos clave (responsables) 2. Determinacion de los principales flujos de
financiera de celulosa Arauco. 2 Revisién de modelos y fuentes de informacién informacion que forman los estados de resultado.
3. Revisién de documentacion Informacién operacional y no operacional.
%f(‘?r‘mgggfr:‘trz\e‘?!%ge 2 3. Establecer contexto tactico.
I y 1. Levantamiento y andlisis de la informacién 4_Construir anélisis del negocio. o
2 Formulacion Téctica conceptos generales que agrupen X 25%
5 2. Propuesta de valor para el usuario 5. Determinar Conceptos clave por Area de
los resultados financieros y Control de Gestion
contables
3. Generar modelos de gestion de 1. Mapa de nuevas jerarquias en Modelos 6. Determinar Principales DataMarts
negocio por segmento, para 2. Revisién de tiempos para obtener informacidn. 7. Determinar propuesta de Rolling forecast.
3 Organizacion Tactica ampliar el marco visual de la 25%
infermacion, mediante DataMarts
que compartan datos entre si 1. Metodologia Kimball. 8. Matriz KIMBALL (Conceptos y modelos).
1. Revision del Disefio y planificacion de Rolling 9. Determinar metas y restricciones operacionales
Forecast en tiempo y gjecucion.
4. Reducir el tiempo de 10. Proponer y redactar principales KPI's
e S5 elaboracion del proceso de 5 11. Confeccionar fichas SMART. 5
2 UEHEEEE D7 TEE I presupuesto, mediante Rolling R ECHCiooa AR 12. Construir y disefiar el dashboard en SAC L
Forecast. Planning.
1. Elaboracién de Dashboard en SAP Analytics 13. Revision de factores de éxito/fracaso y
Cloud. sugerencias para el éxito de su implementacion

Tabla 3 - Marco Metodolégico

Fuente: Elaboracién Propia
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Etapa de:

1. Diagnostico Tactico, (primer objetivo especifico): mediante las herramientas de
analisis de variables y conceptos clave para determinar procesos y procedimientos
principales. En paralelo, se realizara un analisis de los procesos para determinar cuales
son los relevantes en cada proceso, junto con su documentacion y fuente de informacion
(modelos), determinando como salida los principales procesos y flujos de informacién,
desde la obtencion de informacion operativa hasta la elaboracion de los estados

financieros consolidados.

2. Formulacién Téctica, (segundo objetivo especifico): se procede a simplificar el detalle
excesivo en el ingreso de la informacion; se revisaran grupos de cuenta contable,
centros de costo y productos, mediante las herramientas para el levantamiento y analisis
de informacion por &rea de negocio, con esto generar una propuesta de valor agregado,
como salida se va a establecer el contexto de la modificacion tactica, determinando
finalmente los conceptos clave por area de gestion que impactan directamente en el

tiempo de obtencion, elaboracion y trabajo de la informacion de presupuesto.

3. Organizacion Tactica, (tercer objetivo especifico): mediante las herramientas de
gestion, se realizaran los mapas jerarquicos de los modelos, junto con la confeccion de
una matriz Kimball que resume los procesos y dimensiones para construir los
DataMarts?, en los cuales, se concentrard la informacién en distintos modelos, los
cuales permitiran centralizar la administracion de los datos en modelos con informacion
distribuida; adicionalmente esta etapa considera automatizar procesos rutinarios, para
disminuir la posibilidad de error humano, procesos que auditaran la informacién
contenida en cada uno de ellos, asegurando un menor tiempo para obtener la
informacion clave; desde aqui en adelante se determinard la propuesta de Rolling

Forecast.

4. Visualizacion Tactica, (cuarto objetivo especifico): mediante el cumplimiento de los tres
objetivos anteriores, se realizara la planificacién del proceso de Rolling Forecast. Para
medir los avances de la propuesta, se utilizara un dashboard construido en SAP

Analytics Cloud, KPI's creados bajo metodologia SMART para dar un mejor seguimiento

! para mas informacion, consultar punto 7.6 Matriz Kimball
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a los objetivos del proceso de Rolling Forecast presentes en la propuesta. Aqui se

determinara la factibilidad de reducir el tiempo de elaboracidén del presupuesto desde

los actuales seis meses a un promedio de dos semanas.

1.7 CRONOGRAMA

Para dar cumplimento con estos cuatro objetivos especificos, se llevara a cabo el siguiente

calendario de actividades organizado segun el cumplimiento de cada objetivo:

los resultados
financierosy contables.

2. Propuesta de valor para el usuario

Organizacion
Tactica.

3. Generar modelos de
gestion de negocio por
segmento, para ampliar
el marco visual de la
informacién, mediante
DataMarts que
compartan datos entre
Sl

1. Mapa de nuevas jerarquias en
Modelos.

2. Revision de tiempos para obtener
informacién.

1. Metodologia Kimball.

4. Reducir el tiempo de

1. Revision del Disefioy
planificacin de Rolling Forecast

1.Metodologia SMART.

Proyecto de Titulo 1 Proyecto de Titulo 2
FEEERR =) = [~ @
—|a|o|w|o|o = |E|=|2 © o < == |2
sla|le|(s(s(n|n a |[s|a|s 1 5 -1 s|le|s
Fase Etapa ion / Objetivo| Herrami Repr AR E = === g 5 & g5
E|E|E|E|E|E|E E E|E|E = E = E[E|E
g oo | o|la|la|a ¢ |a|a|a @ @ a g|a @
wlo|a|a|ale|a I - ) ] @ 2] @ o |
1. Permitir aplicar el uso |1. Andlisis Conceptos clave
de variables 2. Analisis de Variables principales
estratégicas, mediante o
o s 1. Analisis de procesos clave
Diagnéstico  |la utilizacion de
1| {responsables)
Tactico. conceptos clave, que
afecten la operacion 2. Revision de modelos y fuentes de
financiera de celulosa informacién
|Arauco. 3. Revisién de documentacion
2. simplificar el detalle )
. i 1. Levantamiento y andlisis de la
de la informacin, a i
. N informacién.
, [|Formulacion través de conceptos
Tactica. |generales que agrupen

~|elaboracién del proceso Revision
Visualizacién
4 |1BF de presupuesto,
Tactica. ~ -

mediante Rolling 2. Elaboracin de Dashboard en SAP
Forecast. Analitics Cloud

Sugerencias Defensa
DEFENSA DE TITULO

Tabla 4 - Cronograma propuesto de Rolling Forecast Fuente: Elaboracion Propia
Considerando, para el ramo de Proyecto de titulo I:
= Solemne 1: Objetivo especifico 1: Variables estratégicas que generen impacto en la
planificacion.
= Solemne 2: Objetivo especifico 2: Minimizar detalle de informacién para reducir los

tiempos de elaboracion y calculos financieros.

Considerando, para el ramo de Proyecto de titulo II:
= Solemne 1: Objetivo especifico 3: Creacion de DataMarts y propuesta de Rolling

Forecast.
= Solemne 2: Objetivo especifico 4: Planificacién de Rolling Forecast, implementando
dashboard con KPI's (SMART) para medir éxito/fracaso, en SAP Analytics Cloud,

para medir el cumplimiento de reducir el tiempo en la elaboracion del presupuesto.
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CAPITULO II: DESARROLLO DE OBJETIVOS:

2.10BJETIVO GENERAL

“Propuesta de reemplazo del proceso de presupuesto por un Rolling Forecast para el

area de control de gestion en celulosa Arauco S.A.”

Para comprender el contexto de este objetivo general, es necesario conocer cOmo es un

proceso de presupuesto en celulosa Arauco.

¢ Por qué reemplazar el presupuesto?

Porque en celulosa Arauco, el proceso anual de presupuesto inicia el primero de agosto
del afio en curso, con un tiempo de elaboracion estandar de seis meses calendario,
finalizando en el mes de diciembre del mismo afio. Dado lo extenso del ejercicio, una vez
finalizado el presupuesto, gran parte de esta informacion queda desactualizada, debido a
lo dinamico que suele ser la realidad mundial, razén por la cual una parte de este

presupuesto queda fuera de esta realidad frente a eventos inesperados.

¢Por qué proponer un Rolling Forecast?

Porque es mas flexible que un presupuesto tradicional, ya que este permite realizar una
planificacion de costos y presupuestos, con una proyeccion de doce meses (0 mas, segun
lo que la empresa decida implementar) hacia delante, desde el mes actual de una forma
periodica. La informacion utilizada se basa en los ultimos datos (recientes) o histéricos,
obteniendo una demostrable reduccién en el tiempo, proporcionando datos actualizados y
mucho mas fidedignos y oportunos, con lo cual podria “realinear” sus gestiones, frente a los
cambios inesperados en el mercado nacional e internacional, siendo posible prever riesgos

u oportunidades, que le permitan generar un mejor seguimiento de la operacion financiera.

Si celulosa Arauco efectia un proceso de Rolling Forecast, en simples palabras “tendra
en sus manos, un proceso de gestion, que le permitira alinear su planificacion estratégica,
con la realidad del entorno, es decir, lo que se ve sobre los informes financieros, pero

alineado con lo que realmente estd sucediendo en su entorno”.

En la siguiente imagen (figura N° 6), como ejemplo, se observa una comparacion entre el
proceso de presupuesto tradicional y un Rolling Forecast, con un periodo de 12 meses, en

el caso del primero, se observa que tiene como limite, el mes de diciembre del afio en curso,
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lo cual pierde la proyeccién de los siguientes meses, ya que este es anual y no actualiza la

informacion, es estatico, toma tiempo y necesariamente se debe comenzar a generar desde

cero en cada nuevo afo de ejercicio. En cambio, en un Rolling Forecast, la informacion,

siempre es actualizada en cada trimestre, utiliza como base los datos obtenidos en el

ejercicio anterior (los ultimos cambios recientes) y proyectar nuevamente por el mismo

numero de meses, disminuyendo errores y tiempo en su elaboracion.

<

Adio 1 e Ao 2

>

Nov ‘-Dic =Ene |=Feb |=Mar (EAbr |=May (EJun  |Elul |=Ago

=Sep

=l0ct

=Nov

=1Dic

=Ene |=Feb [=Mar |-Abr |-May ‘-Jun |-Ju| ‘-Ago |-Sep ‘-Oct

Q1 Presupuesto
Presupuesto [ [ I I 1
Tradicional Q2 Presupuesto Nuevo Presupuesto
[ [ [
Q3 Presupuesto

Q1 Rolling Forecast ‘ ‘
I [ I [ | | I I I 1

Q2 Rolling Forecast
‘ I I (| I I

Rolling
Forecast

I I
Q3 Rolling Forecast

Figu

|
Fin de Afio

ra 5 - Presupuesto versus Rolling Forecast

Fuente: Elaboracion Propia.

Como ganancia, el reemplazar el presupuesto tradicional, por un Rolling Forecast, traera

consigo los siguientes beneficios:

1. Precision, lainformacién financiera siempre estara actualizada, consistente y confiable

con los ultimos datos del mercado.

Rapidez, lainformacion es reutilizada y actualizada en un menor tiempo de elaboracion.

Seguridad, reduce errores en la informacion, a través de la automatizacion de procesos

e ingresando drivers o porcentajes de variacion, disminuyendo el trabajo manual.

Benchmarking, al contar con su informacion actualizada, permite comparar datos mas

confiables de la empresa, con periodos anteriores y/o con los resultados de otras

empresas de la industria.

Decision, la informacién obtenida genera un apoyo para la toma de decisiones

estratégicas mas ajustadas a la realidad del negocio.
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2.20BJETIVOS ESPECIFICOS:
2.2.1 Objetivo especifico N° 1:

“Permitir aplicar el uso de variables estratégicas, mediante la utilizacion de conceptos

claves, que afecten en el resultado de la operacion financiera de celulosa Arauco”.

Para dar cumplimiento con este primer objetivo especifico, es necesario identificar las
principales variables financieras (o parametros), que influyen directamente en el resultado
de los distintos estados financieros, permitiendo detectar, donde realizar los ajustes, para
recalibrar los prondsticos y/o reasignar los recursos en cada mes, con una vision

actualizada hacia los proximos meses a proyectar.

¢Por qué es necesario encontrar estas variables?
Porque estas afectan directamente los resultados financieros de la empresa, lo que permite
saber dénde modificar para generar el mayor impacto en los resultados de cada ejercicio y

llegar a determinar cuanto necesito producir para obtener las ganancias esperadas.

2.2.1.1 Variables principales:
Segun el andlisis efectuado al proceso, en el caso de celulosa Arauco, las principales

variables encontradas, pertenecen al area financiera, listadas a continuacion:
e Parédmetros Financieros (No Operacionales):

v' Tasa Libor: interés interbancario del mercado de Londres, utilizado en instrumentos
financieros como hipotecas contratos, bonos, etc. usados a nivel mundial.

v' Tasa Intercompany: celulosa Arauco, tiene muchas empresas (sociedades), por lo
gue, necesita contar con tasas para préstamos de caja entre estas, y puede que las
empresas pertenezcan a un pais diferente, dentro del grupo Arauco.

v' Caja minima: monto de dinero minimo que debe tener disponible en la caja, cada
una de las empresas (0 sociedades de celulosa Arauco), para iniciar un proceso de
planificacion, la finalidad es determinar en qué momento la empresa debe pedir un
préstamo.

v' Gastos financieros y amortizaciones: montos para incorporar por empresa, estos
afectan directamente el balance.

v' Depreciacion acelerada o instantanea: parametro para emplear en célculo de

resultado tributario.
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e Impuestos:

v

Tasa Impuesto a la renta: tasa a cargar para ser usado en las empresas chilenas,

esta se aplica sobre la base de las utilidades percibidas por estas.

e Parametros de inflacién y tipo de cambio:

v

v

% Inflacion: pardmetro que se utiliza para reflejar la variacion porcentual del IPC
entre dos periodos. Refleja la subida generalizada de los precios en el mercado.

TC CLP/USD: pardmetro genérico para cargar por periodo. La moneda oficial de
celulosa Arauco es dolar.

% CLP: valor porcentual para aplicar segun rubro y sociedad y que indica el
porcentaje de dicho rubro que esta en su origen en moneda CLP y serd empleado
para calcular los efectos de tipo de cambio.

e Parédmetros de participacion:

v

Porcentajes de participacidn: porcentaje de participacion patrimonial, que tiene una

empresa (sociedad) sobre otra dentro del grupo Arauco.

e Aportes de Capital:

v

Incorporacién de aportes (o disminucién) de capital a realizar para cada sociedad.

e Informacién operacional (Plantas productivas):

v
v

Ingresos: Ingresos operativos por concepto de ventas.

Costo de venta: Costos que la empresa incurre para que el cliente final reciba el
producto.

Depreciaciones: mecanismo que reconoce el desgaste que sufren los bienes
(Activos) por su uso. Celulosa Arauco tiene mucha maquinaria forestal e industrial,

gue se deprecia.

“En resumen, con tan solo modificar una de estas variables, es posible simular distintas

situaciones, permitiendo desde los resultados, anticipar escenarios de ganancia o pérdida

que afecten a la empresa.”
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2.2.2 Objetivo Especifico N° 2:

“Simplificar el detalle de la informacion, a través de conceptos generales que agrupen

los resultados financieros y contables”.

Para dar cumplimiento con este segundo objetivo especifico, es importante conocer cuél es
el detalle real de como se presenta la informacion, y como se trabaja en un presupuesto, lo

cual impactara, directamente, en el tiempo dedicado para obtener y utilizar estos datos.

Para ello, se necesita disminuir el detalle de la informacion, porque influye directamente en
coémo se presenta la informacioén; trabajar un volumen alto de datos con muchas lineas de
detalle impacta directo en el tiempo para obtener, trabajar y validar los datos; mientras que,
al disminuir este detalle de informacion (agrupandola en conceptos generales), el tiempo
de trabajo se reduce y la comprension del dato se hace mas sencilla para la toma de

decisiones.

Como beneficio de la implementacion de un Rolling Forecast en celulosa Arauco, los
tiempos de trabajo se veran altamente reducidos, también el esfuerzo por parte de los

usuarios al cargar, calcular y validar la informacién del ejercicio.

Para este objetivo, se propone modificar la forma de trabajar la informacion, principalmente

de tres maneras:

1. Cuentas financiero - contables: seran eliminadas, siendo reemplazadas por una sola
cuenta agrupada que generalizara el concepto, por ejemplo: ya no se hablara de
“cuentas de remuneraciones” como son las cuentas “41011001” 0 “41011002”, sino que
ahora el dato se cargar4 agrupado (totalizado) directamente en el concepto
‘remuneraciones”, todo en un solo numero, sin apertura.

2. Centros de Costo: seran eliminados, siendo reemplazados por la unidad
organizacional a la que pertenece la informacién, por ejemplo, para la informacion
operacional (plantas productivas), ya no se hablara de centros de costo como son
‘APOBA1-761” o “APOBA1-762”, sino que ahora el dato se cargara agrupado
(totalizado) con el respectivo nombre de la “planta a la que pertenece”, tales como:
“Planta Arauco”, “Planta Valdivia”, “Planta Constitucion”, etc., mientras que en la
informacion financiera sera solamente por “sociedad”, o cual permitira obtener los datos
consolidados por cada unidad organizacional.
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3. Productos: seran eliminados, siendo reemplazados por su correspondiente familia de
productos, por ejemplo, para el grupo de productos “MDF*”, hoy se carga la informacion
por “MDF Estandar”, “MDF Delgado”, “MDF Light”y “MDF Ultra light”, en este sentido,
ahora el dato se cargara agrupado (totalizado) en su familia de productos que es “MDF”.

2.2.2.1 Aplicando las mejoras

En las siguientes tablas, se observa una comparacion entre como hoy se presenta la

informacion (tabla n°5) y como se presentan los mismos datos, pero aplicando los tres

cambios propuestos en este objetivo (tabla n°6):

*PRODUCTO IMDF Estandar MDF Delgado  MDF Light MDF Ultralight MDF Estandar MDF Delgado I
Presupuesto Presupuesto Presupuesto Presupuesto Presupuesto Presupuesto
FY20 FY20 FY20 FY20 FY20 FY20
usD usD usD usD usD usb
*CENTRO DE COSTO *CUENTAS Ene Feb Mar Abr May Jun
APOBA1-761 MDF 41011001 2.783 2.754 2.726 2.699 2.672 2.646
APOBA1-761 MDF 41011004 245 242 240 237 235 233
APOBA1-761 MDF 41012002 264 262 259 256 254 251
APOBA1-761 MDF 41012003 901 891 882 873 865 856
APOBA1-761 MDF 41012006 641 635 628 622 616 610
APOBA1-761 MDF 41011009 111 110 109 108 107 105
APOBA1-761 MDF 41012010 30 30 30 30 30 30
APOBA1-761 MDF 41211001 20 20 20 20 20 20
APOBA1-761 MDF 41211003
APOBA1-761 MDF 41291024 0 0 0 0 0 0
APOBA1-761 MDF 41311002 623 625 627 628 630 632
APOBA1-761 MDF 41371002 214 214 215 215 216 217
APOBA1-761 MDF 41211006
APOBA1-761 MDF 41371081 26 26 26 26 26 27
APOBA1-761 MDF 41271004
APOBA1-761 MDF 41091001 2.216 2.216 2.216 2.216 2.216 2.216
APOBA1-761 MDF 41111002
APOBA1-761 MDF JRemuneraciones 8.074 8.026 7.978 7.932 7.887 7.843 I
Tabla 5 - Presentacion actual de los datos de presupuesto en Celulosa Arauco. Fuente: Elaboracion Propia.
*FAMILIA PRODUCTO|MDF MDF MDF MDF MDF MDF 1
Rolling Forecast Rolling Forecast Rolling Forecast Rolling Forecast Rolling Forecast Rolling Forecast
FY20 FY20 FY20 FY20 FY20 FY20
usbD usD usD UsD uUsD usD
* UNIDAD ORGANIZACIONAL * CONCEPTO Ene Fe_b Mar AEr May Jun
Planta Horcones | Remuneraciones 8.074 8.026 7.978 7.932 7.887 7.843 I
Planta Constitucion [?emuneraciones 2.783 2.754 2.726 2.699 2.672 2.646

Tabla 6 - Propuesta de presentacion de los datos como Rolling Forecast. Fuente: Elaboracion Propia.

“En resumen, no es necesario planificar con un amplio nivel de detalle en los datos, sino,
realizarlo con medidas clave, resumidas, que permitan conocer cuantas seran las
ganancias o pérdidas que se obtendran, por ejemplo, planificar por “Resinas” y no por los

“L

insumos “quimicos” y “acidos” que la componen. No tiene valor agregado, ya que se puede

obtener el mismo resultado, pero con un menor detalle de informacion.”

! MDF, siglas de “Medium Density Fibreboard”, en espariol “Fibra de Densidad Media”, es un tipo de tablero armado con madera comprimida y mezclada
con resina para dar una mayor resistencia para el uso final del tablero, se usa para la confecciéon de muebles en general.
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2.2.3 Objetivo Especifico N° 3:

“Generar modelos de gestion de negocio por segmento, para ampliar el marco visual de

la informacién, mediante DataMarts que compartan datos entre si.”

Para dar cumplimiento con este tercer objetivo especifico, es preciso agrupar o relacionar
la informacién en modelos de datos mas simples, que permitan identificar con claridad la
informacion trabajada, evitando la ambigtedad entre las diferentes dimensiones que puede

tener un mismo dato.

En celulosa Arauco, la informacion se presenta en planillas de tipo Excel, con bases de
datos muy extensas, las cuales al momento de buscar un dato en particular, se debe revisar
muchas combinaciones distribuidas en varias pestafias y archivos, que no permiten el

acceso rapido a los datos.

Para poder solucionar lo anterior, como parte de la propuesta, se requiere generar modelos
de datos (DataMarts?) especificos, con informacién relacionada, la cual asegure (a modo
de auditoria), en cada modelo, sus datos coincidan tanto, a nivel agrupado como individual;
Ademas facilitar la comprension de la informacién, en una manera mas intuitiva, pensando
gue un gerente, pueda observar los datos sin tener conocimientos especificos en algun

proceso o tarea.

1 DataMart, es un modelo de datos multidimensional explicado en la pagina N°25
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2.2.3.1 Proceso Actual
El flujo de informacién inicia con los datos desde la operacion en las plantas productivas,

separada por segmento de negocio, en tres actividades principales:

1. Segmento de negocio: Celulosa y Energia

¥ Consumo totales insumos

L e COSTOS FIOS
ADQUISICIONES i

PLANTAS

+ Req. Abastecimiento Madera Planta ROP Indiidual
 Densidades requeridas Pardmetros Operacionales.
+ Stock Finl
+ Plan de Produccin Celulosa /
—_—
FORESTAL Costos Indirectas
- Gastos Operacionales

| Costos Fijos

¥ Precio por Especie

¥ Precio Base Biomasa Forestal

¥ Plan de Abastecimiento Madera
¥ Densidades definitivas

EERR y EBITDA GESTION
CENTRAL

Modelo Energfa y Vapor
Consumos Biomasa

+ Gastos Logisticos
Flete Planta Puerto
- Portuarios v EERR
s -Estiba + Plan de Ventas
~Flete Maritimo + Plan da Produccién

- Entrega Extranjera
- Gastos WH

Castos
Variables

Plan de Produccién
Insumas
Consumos

Modelo Madera
Modelo Efluentes y Didxido

(*) Modulo Corporativo

Plan de Ventas.
Precios de Venta

Gastos de Venta
£ Distribucién
Mercado / Producto LOGISTICA
¥ Plan de Ventas
¥ Precios de Venta

¥ Seg. Créd. y Com. Agente
¥ % Dist. Vta por Pto/Grado

¥ Stock Inicial ¥ Precio Venta Ener. Eléctrica
+ Plan de Produccién + Costos de Peaje, Servicios
¥ Pracio Pot. Firme Contratada
+ Gtos. de Representacién

.
COMERCIAL a BIOENERGIA

Figura 6 - Flujo de proceso de presupuesto negocio Celulosa Fuente: Elaboracion Propia.

¥ Venta Ener.

enta + Plan de Ventas
Eléctrica

2. Segmento de negocio: Maderas

- Chile

“ Argentina |

L = ROP individual
it EERR Y Parémetros Operacionales.
- Brasil Individual

EERR Plafin: EBITDA
« UsA/Canada

- Individuales
- Consolidado

Chile
Argentina

GESTION

Brasil
USA/CAN

México

Gasto de Administracion

i CENTRAL
- éxico

T

Produccion
Costos Variables
Costos Fijos
Tarjeta Existencia
Gastos Operacionales

v Plan de Venta
¥ Costo de Venta|

Comercial Plan de Ventas
Precios de Venta
Volumen
——
¥ Costo de Venta Aserraderos:
o Precios \

Margen de ' EERR
Contribucién v Plan de Ventas
¥ Plan de Produccién

GESTION
Aserraderos

(*) Modulo Corporativo

Margen por
Mercado / Producto

/

o Cantidad v
Aserradero \ /
Oficinas W AreueoWood
o Ventas Comerciales perd
.. | colombia
(*) Modulo Aserraderos -~
Figura 7 - Flujo de proceso de presupuesto negocio Maderas. Fuente: Elaboracion Propia.
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3. Segmento de negocio: Forestal

Gastos de Administracién / Otros Gastos

¥ Ingresa:
- Gastos de Programas
- Gastos Direccién y Control.

EERR Individuales:
Vingreso: - BASA

- Volumen Vta - FVAL

- Costo Unit. - FCFCELCO

- Precio Vta. Unit - HoL

- Gasto Unit. Direct. - FASAlInd

Gasto de Administracién y Vta.
Gastos de Administracién.

- Gasto de Embarque

- Gasto Directo de Venta

- Otros Gastos

s

- Gasto Unit. Embar. - BloForest

- Otros Ing. de Expl.
- Otros Ing. F. Expl. EERR FASA Ce

v

EERR:

- Resultado Oper.

- Otros Ingr. Fuera expl.
- Otros Egr. Fuera expl.
- Ajuste Cto. Vta.

- Res.ValorJusto Bosq y

Plantac.
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ROP individual
Parémetros Operacionales.

GESTION
CENTRAL

- Otros Egr. F. Expl.

Faenas que van a Otros Egr. Explotacién| =~ ©27am: No Oper.
- Otros Param Oper.
¥ Estimacién Proyectos Silvicolas
- Individual

- Consolidado

¥ Ingreso:

- Gastos de faenas silvicolas

- Gastos en dimensiones fisicas (Meta)

\Gastos en moneda (Meta) /

+ EERR
+ Plan de Ventas
+ Plan de Produccién

Figura 8 - Flujo de proceso de presupuesto negocio Forestal.

Fuente: Elaboracion Propia.

(*) Modulo Corporativo

Adicionalmente, a estas tres actividades industriales, se agrega el negocio corporativo, el

cual centraliza toda esta informacion operativa desde las plantas, agregando datos no

operacionales como informacion financiera, tipos de cambio e impuestos, lo que permite

obtener los estados financieros de la compafia.

Nota: esta propuesta para implementar un proceso de Rolling Forecast, esta dirigida al

negocio corporativo de Celulosa Arauco.
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2.2.3.2 Andlisis y desarrollo de modelos de Gestidn

En el

negocio corporativo se resume el actual proceso de presupuesto, mediante el

siguiente flujo de informacion:

€DG

Negocio

¥ Ingreso

RNOP U

coe
EXCEL Negocio

A

Resultado Operacional
(Calculado)

Resultado No
Operacional .
(Calculado) Parametros . v

EXCEL Corporative

W ve Parametros EFE v Caja principio del periodo ” o
Corporative EXCEL v
» ¥ Caja individuales final ;
¥ Pago de Deuda o tomas de Deuda v
¥ Pagos o devoluciones de impuesto v
v CAPEX
— ; 777777777777777777777777777777 A 4
es ¥ Caja Inicio
recompany Balance EFE
Consolidado v Caja Consolidada Consolidade
Figura 9 - Flujo del Proceso de Presupuesto en Celulosa Arauco Fuente: Elaboracion Propia.
De la imagen anterior, es posible subdividir el proceso de presupuesto, en cuatro

macroprocesos principales que se describen a continuacion:

1.

Informacién operacional base, se obtiene desde las plantas productivas (negocios
de celulosa, maderas y forestal) con datos de plan de ventas, plan de produccion y

resultado operacional por cada negocio de celulosa Arauco.

Informacion no operacional (financiera), se obtiene a nivel centralizado de
distintas areas internas, como por ejemplo gerencia de tributaria, contabilidad o
tesoreria, los cuales proveen informacién, respecto a pago y obtenciéon de deudas,

pagos y devolucion de impuestos, etc.

De la informacion anterior, se procede a calcular los estados financieros

individuales por empresa. (Estado de resultado, Balance y flujo efectivo).

A partir de la informacién obtenida en los puntos anteriores, se procede a calcular
los estados financieros a niveles intermedios y consolidado general de Arauco,
donde se aplica eliminacién intercompafia y calculo de utilidades en empresa
relacionada.
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2.2.3.3 Metodologia Kimball

Para lograr construir los modelos de gestion, se utilizara la “metodologia de Kimball”, la cual
es muy utilizada en el &rea de Business Intelligence, ya que relne varios pasos para la

construccion de un almacén de datos (o Datawarehouse) para una empresa u organizacion.

Segun los pasos de esta metodologia, se identifican los siguientes pasos:

Paso 1: “Listar procesos principales”

e Resultado Operacional
o Ingresos de actividades ordinarias.
o Costo de venta.
o Costo de distribucion.

o Gastos de administracion.

e Resultado No Operacional
o Otros ingresos fuera de la explotacion.
o Otros egresos fuera de la explotacion.
o Diferencia de tipo de Cambio.
o Ingresos financieros.

o Costos financieros.

e Parametros de gestion:
o Capital de Trabajo (WK)
o Financieros (caja minima, % dividendos, tasa intercompafiia, etc.)
o Tributarios (depreciacion acelerada/instantanea, tasa efectiva, etc.)
o Participaciones entre empresas.
o Utilidades otras sociedades.
o Tipo de cambio.
o Seguros (devengo, flujo, etc.)

o Activos biologicos.
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e Estado de Resultados:

o Ganancia Bruta.
o Oftros ingresos fuera de la explotacion.
o Costo de distribucion.
o Gastos de administracion.
o Otros Gastos por funcion.
o Ingresos Financieros.

o Costos Financieros.

o Participacion en las Ganancias (Perdidas) de empresas.

o Gastos por impuestos a las ganancias.

o Interés minoritario.

e Balance:
o Activos (corriente y no corriente).
o Pasivo + Patrimonio:
= Pasivos (corriente y no corriente).

= Patrimonio (Capital y utilidades).

e Estado Flujo Efectivo:
o Procedentes de actividades de operacion.

o Procedentes de actividades de inversion.

o Procedentes de actividades de financiacion.

o Efectivo y Equivalentes al Efectivo.

e Variables Macroeconomicas:
o Petrdleo Brent.
o Petrdleo Neto.
o UF.
o Inflacion (Mensual).
o Tipo de Cambio.

o Tasa de impuesto.

@)
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e EBITDA
o Depreciacion normal (Costo/Gasto).
o Depreciacion por derecho de uso (Costo/Gasto).

o Depreciacién No operacional.

Paso 2: “Identificar las dimensiones para analizar la informacién”

A partir del listado de procesos detectado en el paso anterior, se procede a definir las
dimensiones por las que se requiere analizar la informacién, esto es muy importante, pues
define el grano fino del detalle requerido para el ingreso de datos y su presentacion en

informes que se distribuiran dentro de la compainiia.

5
o
=
@
g
N° Procesos Generales (SN IFS
= c|=
(] 6 = c
T|l=|2 -0
210l E B
oy g % o|w|®
= (7] [ 7]
L |=|w||w|d|>
1 |Pardametros de gestidn X|X | X X
2 |Estado de Resultados X | M| X X
3 |Balance XX | X X
4 |Estado Flujo Efectivo X|X|X X
5 |Variables Macroecondmicas XX XX
6 |EBITDA X X | X |X[X X
Tabla 7 - Matriz Kimball - procesos y dimensiones para andlisis de gestion. Fuente: Elaboracién Propia.
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Paso 3: “Clasificar la informacién en modelos de datos relacionados”

1. Modelo: EEFF

a. Dimensiones que lo componen:
= Periodo (afio y mes): La informacion esta organizada por periodo mes
calendario, de forma mensual, agrupada por afo, a partir del afio 2020,

por ejemplo:

Dimension Periodo

Descripcion

2022
Q1 2022
energ-22
febrero-22
marza-22
Q2 2022
Q3 2022
04 2022
2023
2024
2025
2026
2027

Tabla 8 - Ejemplo de dimension “Periodo”. Fuente: Elaboracion Propia.

= Sociedad: Celulosa Arauco, como compafia, estd compuesta por varias
empresas o0 sociedades, y éstas, a su vez se reagrupan en otras filiales,
gue segun rubro, son organizadas de acuerdo con la malla de sociedades

gue componen el holding de celulosa Arauco, por ejemplo:

2 Dimension Sociedad
3 Descripcion Moneda Pais
- 4 | |Arauco Consolidado usD #
- 5 Inv. Arauco Internac. LTDA. UsD Chile
+ i) Arauco Do Brasil 5.A. UsD Brazil
+ 13 Arauco USA UsD USA
+ 16 Mexico Consclidado UsD Mexico
18 Arauco Argentina 5.4 usD Argentina
19 Forestal Uruguay usD Uruguay
20 Montes del Plata usD Uruguay
21 Zona Franca Punta Pereira usD Uruguay
22 Arauco Europe Coop. UA uso Holanda
- 23 Celulosa Arauco y Constitucion 5.A. usD Chile
+ 24 Forestal Arauco S.A. UsD Chile
+ 27 Maderas Arauco 5.A. UsD Chile
30 Servicios Logisticos S.A. usD Chile
21 Arauco Generacion S.A. UsD Chile
32 0ODD Industries SpA uso Chile
Tabla 9 - Ejemplo de dimensién "Sociedad". Fuente: Elaboracion Propia.
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= Version: Esta dimension contiene el listado con el nombre de los
diferentes ejercicios relacionados con el presupuesto que se pueden
realizar. Una version almacena el origen de la informacion (los numeros
que se estan visualizando), por ejemplo, una version que contiene
informacion Real y otra de presupuesto, permite comparar la informacion

de estas y medir cuan cerca de lo real fue lo presupuestado un afo atras.

Dimension Version

Descripcion

Real

RFCST Q1 2022
RFCST Q2 2022
RFCST O3 2022
RFCST Q4 2022
RFCST O1 2023
RFCST Q2 2023
RFCST O3 2023
RFCST Q4 2023

Tabla 10 - Ejemplo de dimension "Version".  Fuente: Elaboracién Propia.

b. Objetivos que persigue el modelo:
= Centralizar toda la informacion obtenida desde las plantas productivas.
= Calcular estado de resultado de Gestion.
= Calcular estados financieros (estado de resultado, balance y flujo efectivo)
a nivel sociedad individual y consolidado.

c. Procesos que soporta el modelo:
e Parametros de gestion.
e Estado de resultados.
e Balance.

e Estado de flujo efectivo.
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@ Model Details & wex « [=)

Estados Financieros

EEFF_MODEL =N

[Z] Planning (Measure)

= Version (Version) [1E2
Public Versions 14

Has private versions Yes

— = EEFF (Estados.. @ |

I

# Sociedad E] -
- ® Data Foundation = Formula Members 7
Members 3 Non-Form Aembers
8 Non-Formula Members 255
Properties 4 m _ Properties z
Hierarchies 0 (EE5 b | Hierarchies 1
NN Dimensions ..’.‘. o .
7 Periodo (Date) E]
Granularity Month
Default Hierarchy Yam
Figura 10 - Modelo EEFF vista General. Fuente: Elaboracion Propia.

2. Modelo: VARIABLES MACRO

a. Dimensiones que lo componen:

e Periodo! (afio y mes): La informacién estd organizada por periodo mes
calendario, de forma mensual, agrupada por afo, a partir del afio 2020.
e Pais: La informacion se organiza considerando solo los paises donde celulosa

Arauco tiene sus operaciones (plantas productivas).

Dimensién Pais

Descripcion Moneda
AR Argentina ARS
BR Brasil BRL
CA Canada CAN
CL Chile CLP
Co Colombia COP
P Mexico MKN
ML Holanda EUR
PE Peru S0L
UK United Kingdom GBP
us USA UsDr
uy Uruguay uyu

Tabla 11 - Ejemplo de dimensién "Pais".  Fuente: Elaboracion Propia.

e Version?: Esta dimension contiene el listado con el nombre de los diferentes

ejercicios relacionados al presupuesto que son posible realizar.

! bimensién Periodo, referenciada en pagina N° 47, Modelo EEFF.
2 Dimensién Versidn, referenciada en pagina N°48, Modelo EEFF.

49



FACULTAD DE INGENIERIA
Escuela de Industrias

b. Objetivos que persigue el modelo:
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Centralizar todas las variables que influyen en el proceso de presupuesto, tales

como.

i. Tipo de cambio, la moneda oficial de Arauco es ddlares de estados

unidos, considerando las monedas locales.

ii. IPC, indice de precios al consumidor, medida que influye directamente

en la inflacién de un pais.

iii. UF, Unidad de Fomento, unidad de medida utilizada en Chile en diversos

instrumentos financieros como seguros y bonos, la cual se reajusta

segun IPC.

iv. Petrdleo, valor del precio de combustible empleado en las plantas

productivas por concepto de transporte.

v. Impuestos, etc.

c. Procesos que soporta el modelo:

Variables Macroecondmicas (parametros como IPC, UF, etc.) que centraliza la

informacion como valor Unico, mandatorio, para todos los modelos, asi la

totalidad de los ratios financieros se calcularan con las mismas tasas o factores,

asegurando la integridad de los datos, sin diferencias en la informacion final.

@ Model Details

Variables Macro IPC TC

VARIABLES MACRO

F Version (Version) @

# PAIS (Pais) @

+ Measures 1
2 Calcutations 0
Dimensions. a

G arity Month
Defauilt Hierarchy YoM

R 10¢

= Variables_Macro &

B E

Figura 11 - Modelo Variables Macro Vista General.

Fuente: Elaboracion Propia.
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3. Modelo: EERR EBITDA

a. Dimensiones que lo componen:

e Periodo! (afio y mes): La informacién estd organizada por periodo mes

calendario, de forma mensual, agrupada por afo, a partir del afio 2020.

e Sociedad? Celulosa Arauco como compafiia, estd compuesta por varias
empresas o sociedades, donde estas a su vez se reagrupan en otras filiales, que
segun rubro, son organizadas de acuerdo con la malla de sociedades que

componen el holding de celulosa Arauco.

e Relacién Comercial: Esta dimension identifica el tipo de cliente en una
transaccion de venta, esta puede ser una empresa relacionada (filial del grupo

Arauco) o un tercero.

Dimension Relacion Comercial

Descripcion

RELAC Relacionadas

ADBR Arauco Do Brasil 5.4,

ADCO Arauco Colombia

ADPE Arauco Peru

AFAL Arauco USA

AFAR Forestal Arapoti 5.A.

AFBR Arauco Forest Brasil 5.4

AFCL Arauco Canada

TOLH Inv. Arauco Internac. LTDA.
TERCEROS Terceros

Tabla 12 - Ejemplo de dimension "'Relacién Comercial Fuente: Elaboracién Propia.

e Segmento: esta dimensién organiza la informacion por categoria o rubro de

negocio, como son los principales celulosa, forestal y maderas.

Dimensién Segmento

ID Descripcion  Segmento Corp
CELU Celulosa Celulosa
CORP Corporative |Corporativo
FORE Forestal Celulosa
MADE |ARP Madera
OTRS Otros Otros
PANL Paneles Madera
Tabla 13 - Ejemplo de dimension "Segmento” Fuente: Elaboracion Propia.

! bimensién Periodo, referenciada en pagina N° 47, Modelo EEFF.
2 Dimensién Sociedad, referenciada en pagina N° 48, Modelo EEFF.
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Versionl: Esta dimension contiene el listado con el nombre de los diferentes

ejercicios relacionados con el presupuesto que se pueden realizar.

b. Objetivos que persigue el modelo:

Obtener el EBITDA?, ya que celulosa Arauco es una empresa Internacional y
este es un indicador financiero que permite obtener el flujo de efectivo que esta
asociado directamente a la operacion de la compafia antes de considerar
intereses, impuestos, depreciaciones y amortizaciones, este se obtiene a partir

de la férmula:

[EBITDA] = [Ingresos] — [Costos de Venta] - [Costos de Administracion]

Obtener el CAPEX3, se sabe que celulosa Arauco no es solo un negocio
forestal, todas las inversiones que se hacen a nivel operacional para construir
0 mejorar plantas, comprar maquinaria, hacer crecer los arboles (y mantenerlos
mientras estén vivos), requiere contar con equipos suficientes para cumplir con
sus objetivos, por lo que necesita invertir para mantener o expandir los bienes
de capital que permita el crecimiento de la compafia y sus flujos de caja
dependen de las inversiones ejecutadas. (Si son para mantenimiento o

expansion)

Calcular EBITDA y CAPEX a nivel individual y consolidado de celulosa Arauco,

distribuida por segmento de negocio, sociedad y relaciébn comercial.

c. Procesos que soporta el modelo:

e EBITDA
o CAPEX

! bimensién Versidn, referenciada en pagina N°48, Modelo EEFF.

2 EBITDA, “Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization” — “Ganancias antes de intereses, impuestos, depreciacion y amortizacion.
3 CAPEX, “CAPital EXpenditure” — “Gasto en Capital”.

52



FACULTAD DE INGENIERIA @

Escuela de Industrias wniversidad

Estado de Resultado / EBITDA - Modelo Corp
EERR_EBITDA_MODEL

[Z Planning (Measure)

v

 Version (Version) &

13 TSR I T T
Yes = EERR_EBITDA (3

¥ Sociedad 2
79

# Segmento @ | F
7 Periodo (Date)

Month
YoM

Figura 12 - Modelo EERR_EBITDA Vista General. Fuente: Elaboracion Propia.

Para asegurar un proceso de gestion exitoso, se requiere que la interaccion entre estos tres

modelos presentados permita “auditar” la calidad de la informacién contenida en ellos.

Esta propuesta requiere automatizaciones con copias de informacion desde un datamart a
otro, sin necesidad que el usuario deba volver a cargar estos datos en los otros modelos,
asegurando la integridad de los niameros presentados, disminuyendo la probabilidad de
error humano y asi, disminuir los tiempos de carga y procesamiento (calculo de los ratios
financieros). Adicionalmente, debe contemplar aquellos casos donde es necesario ingresar

datos que se deben cargar manualmente en cada modelo.
La siguiente figura resume el proceso de auditoria interna entre modelos, donde se visualiza

como los montos y valores son distribuidos o entregados desde un modelo a otro, de

manera independiente al nUmero de dimensiones que pueda tener el dato.
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DG
Corporativo

et

CDG
Negocio
-

¥'Relacién comercial
¥Pais

Informacién operacional:

[

* Unico valor para cada variable en todos los modelos

Fecooocoooonoooos

¥ Petréleo

Celulosa

Maderas

Forestal

-

v Tasas de tipo de cambio
v IPC

Resultado
Operacional

v

Informacién
con el mismo
origen.

_______________________________________

Informacién calculada
compartida a nivel
individual y consolidada.

Resultado No operacional.

Balances de Inicio.
EBITDA

EERR_EBITDA

Informacién No Operacional (Financiera):
¥Sociedad

¥Deuda

¥ Impuestos

¥ CAPEX
cDG

Corporativo

Estados Financieros
(individual — Consclidado)

h 4

Figura 13 - Flujo de informacién entre modelos para Rolling Forecast.

Fuente: Elaboracion Propia.

“En resumen, para planificar no es necesario tener toda la informaciéon contenida en un

solo gran modelo, ya que este hace que sea mas dificil llegar a encontrar la informacion;

para gue no ocurra esto, se recomienda:

e Disponer de varios modelos con la informacion especifica, a fin de consultar de una

forma rapida los datos, disminuyendo los tiempos de acceso y navegacion

innecesaria en los reportes.

e Automatizar tareas especificas o rutinarias, “si los datos estan presentes en el

sistema, entonces, se puede calcular”, con esto se reduce el error humano y tiempos

de procesamiento.

Un proceso automatico disminuye la probabilidad de inconsistencia en los datos, asi mismo

reduce las fallas en calculos y tiempo en su elaboracién, asegurando la calidad e integridad

de la informacion que se esta entregando.”
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2.2.4 Objetivo Especifico N°4:

“Reducir el tiempo de elaboracion del proceso de presupuesto, mediante Rolling Forecast”.

Para dar cumplimiento a este cuarto objetivo especifico, es necesario medir el avance del
proceso de Rolling Forecast, con la finalidad de lograr reducir el tiempo de elaboracion del
proceso de presupuesto (actualmente es de seis meses), a un promedio de dos o tres
semanas en su elaboracion, permitiendo asi, acotar los tiempos en reunir, trabajar y
elaborar los estados financieros, para calcular la informacion (ratios financieros), que son

relevantes para la gestion financiera.

Un proceso de Rolling Forecast se puede iniciar, utilizando como base, datos historicos, los
cuales pueden ser reutilizados, modificados o bien iniciar desde cero, ya sea porque la
historia no sirve y se trabaja segun plan estratégico (esto es, a criterio del equipo de trabajo).

Para la planificacion del Rolling Forecast se pondran en uso los objetivos ya trabajados
como considerar la flexibilidad en conceptos clave (objetivo N°1), agilidad en tiempo de
elaboraciéon (objetivo N°2) y consistencia de los datos (objetivo N°3). También deben
emplear procesos de integracién con datos contables, tributarios y otros que complementen

el presupuesto general de celulosa Arauco.

De esta manera, el proceso de Rolling Forecast define un modelo de control y gestion de
sus resultados, orientado a todos los sectores de una organizacion que intervienen en el
proceso, es decir, usuarios de control de gestion y areas proveedoras de informacién, sin
embargo, el desarrollo de este objetivo estara enfocado en las fases de planificacion y
evaluacion de actividades, recordando que este proyecto de titulo es solo una propuesta y

no una implementacion.

Como ultimo paso, para medir el éxito/fracaso de esta propuesta, se elaborara un
dashboard generado en SAP Analytics Cloud, con ciertos indicadores de gestién (KPI's),
los cuales serviran para medir el porcentaje de cumplimiento del objetivo principal a través

de estos 4 objetivos especificos trabajados en esta propuesta.
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2.2.4.1 Definiciéon del Rolling Forecast

Previo a iniciar la planificacion del Rolling Forecast, es importante aclarar (definir) algunos
puntos relevantes que debera considerar el area de control de Gestion:
1. Responsabilidades del proceso: para estar alineado con la estrategia de “reducir el
tiempo de elaboracién del presupuesto”, se define:
a. Responsables:
o Principal:

= Area de Control de Gestion corporativo.

o Otros:
= Areas de Control de Gestion negocios celulosa, maderas y forestal.
= Areade Tesoreria.
= Area de Tributaria.

= Area Contable.

2. Cambios requeridos para el proceso: se debe considerar al menos realizar los
siguientes cambios:
a. Eficiencia en el tiempo de respuesta por la parte de las areas que proveen la
informacion.
» Informacion debe venir agrupada, evitando la pérdida de tiempo en la
obtencion de estos datos. (Objetivo especifico N°2).
= Mantener el mismo equipo de trabajo, evitando la pérdida del conocimiento
del proceso que permita demoras en la obtencién de la informacién de
gestion.
» Automatizar actividades de extraccion de datos Manual desde otros sistemas

para cada proyeccion en SAP Analytics Cloud. (Objetivo especifico N°3).

b. Calendario de entrega en la informacion.
= Definir calendario de entregas por area responsable en cada Rolling

Forecast.
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3. Inversion de recursos:
a. Econdmica, no requiere mayor inversion, pues Celulosa Arauco ya dispone de los
sistemas que intervienen, como es el caso de SAP para los datos reales, SAP
Analytics Cloud para realizar el proceso de Rolling Forecast, sistemas legados

(sistemas a medida) y software de ofiméatica como Excel.

b. Tiempo y disponibilidad de los recursos, no se requiere inversion, pues ya se dispone

de un equipo dedicado y responsable del ejercicio, que centraliza toda la informacion

con cada parte involucrada, para la entrega del Rolling Forecast.

c. Por parte de TI, no se requiere inversién, pues hoy se cuenta con un equipo

especializado en cada una de las areas criticas, quienes pueden entregar soporte
en vivo a los problemas durante el ejercicio de Rolling Forecast.

4. Costos Ordinarios:

a. Durante el desarrollo del proyecto, si se requiere una inversién de tiempo y

validacion por parte de los usuarios de control de gestién, ya que ellos estaran
trabajando en paralelo sus actividades segun su rol y adicionalmente la
implementacion de la propuesta. Adicionalmente, existe una ganancia de tiempo,
pues, basandose en que el analisis de la problematica esta resuelto en esta
propuesta, este tardaria alrededor de dos a tres meses, considerando solo el tiempo

de desarrollo, pruebas y puesta en marcha.

5. Beneficios esperados:
a. La propuesta demuestra una considerable reduccion del esfuerzo segun:

o Complejidad, los datos ahora son mas faciles de obtener y trabajar cuando no
requiere mayor detalle.

o Recursos humanos, se requerird menor tiempo del equipo de trabajo, el cual
puede ser destinado a realizar un verdadero control de gestion de la informacion.

o Recursos Informéticos, al contar con menor volumen de datos, los datos
calculados e integracion con otros sistemas, se daran en un menor tiempo.

o Tiempo de elaboracion, el proceso podra finalizar en aproximadamente de dos
a tres semanas, lo cual es un gran beneficio comparado con los seis meses que

tarda el proceso hoy en dia.
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6. Riesgo Inherente:

a. Gestion del cambio: siempre esta presente el miedo al cambio por parte del equipo
de gestidon, muchos de estos se equivocan al pensar que un sistema que resuelva
los problemas con menor tiempo pueda afectar su continuidad laboral, lo cual a
veces genera un rechazo y la poca participacion en el desarrollo del proyecto.

b. Disponibilidad de los recursos: Es una dificultad que en un proyecto los recursos
del negocio (equipo de control de gestion) deban en paralelo realizar sus actividades
habituales y participar en el desarrollo del proyecto, lo cual permite que haya ciertos

tiempos muertos de desarrollo y pruebas por falta de recursos.

2.2.4.2 Planificacion y calendarizacion del proceso de presupuesto (Actual)

Para poder desarrollar la propuesta de Rolling Forecast, primero se debe conocer como
esta organizado un proceso de Presupuesto de inicio a fin. (Calendario de actividades).

En la figura niumero 16, se presenta un calendario de actividades de un ejercicio de

presupuesto en celulosa Arauco, considerando un solo periodo.

Este inicia con tres meses exclusivos para el primer borrador, donde se trabaja la
informacion operativa a partir de las metas propuestas por el directorio de celulosa Arauco
(el presupuesto se fabrica desde cero), una vez finalizado, se presenta al gerente de

finanzas, quien da sus observaciones.

A continuacion, en un periodo de dos meses para el segundo borrador, se aplican los
ajustes y correcciones solicitadas por el gerente de finanzas. Una vez completado, se
vuelve a validar con este ultimo y finalmente se presenta al directorio de celulosa Arauco

para su revision y aprobacion.

En algunos casos, hay un tercer borrador, que se entrega en la segunda semana del mes

de enero del siguiente afo.
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Calendarizacion Presupuesto
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f . Agosto2022 o, SEPHiEMbre 2022 |
:Lu:Ma Mi | Ju v Mi | Ju | wvi 1
y[oafo2]oa]|oa]os 01| o2 Primera !
s |
: 0 |w]|u|i 07 | o8 | o9 revisién X
16 | 17 | 18| 19 14 | 15 | 16
1
: 23 [ 2a | 25 | 26 21 | 22 | 23 (Borrador 1) 1
y L2l 30| = 28 | 25 | 30 !
1
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___________________________________________________________ N
Diciembre 2022 1
i Ju Vi periodo del Ejercicio 1
| 01 Sep'22-Ago'23 (12m) Segunda !
| 3 1
07 .
14 revision I
.. |
n (Definitivo) '
28 | 29 | 30 | 1
] 1
__________ S S
IIINtuaI izar modelos paises/negocios
II'A(tual izar informacion real de mes previo
*®  |Actualizar modelo corporativo
Epreseﬂd‘a:ibn RFCST = Gte. Finanzas
Presentacion RFCST Directorio ARAUCO
Figura 14 - Calendario actual de actividades para un presupuesto. Fuente: Elaboraci6n Propia.

2.2.4.3 Planificacion y calendarizacion del proceso de Rolling Forecast

Para comenzar con la planificacion se debe considerar los tiempos de las éareas

proveedoras de informacién divididas en 4 etapas:

. ]
Planificacion
Rolling Forecast

CDG Corporativo
CDG Celulosa
CDG Maderas
CDG Forestal

Contabilidad —

Tributaria

4
L A A | )
| Y | |
Etapa 1l Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4
Figura 15 - Planificacion Rolling Forecast Fuente: Elaboracién Propia.
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De la figura anterior, se describen las etapas en que se obtiene la informacion segun:
e Etapa 1: Tiempo de duracién “1 semana”.
o CDG! Corporativo: Carga Variables Macroeconémicas como UF, Tipos de
Cambio, IPC, valor petrdleo, etc.
o CDG Celulosa, Maderas y Forestal: Proveen datos de su plan de Ventas, de
produccion y estado de resultado (Resultado operacional o ROP?) con datos

para proyectar.

e Etapa 2: Tiempo de duracién “2 dias”.
o Contabilidad: Realiza el “cierre de mes” contable con datos de resultados
reales, los cuales quedan disponibles para su uso.

o CDG Corporativo: Extrae informacion real para la proyeccion.

e Etapa 3: Tiempo de duracién “3 dias”.
o Tributaria 'y Tesoreria: Proveen informacién financiera como ganancia/pérdida
de empresas relacionadas, diferencia de tipo de cambio, provisién de impuestos,
depreciacion tributaria, pago/toma de deuda, pago/devolucion de impuesto, etc.

(Resultado no Operacional o RNOP3) necesarios para la proyeccion.

e Etapa 4: Tiempo de duracién “1 semana”.
o CDG Corporativo: Extrae informacién modelos operacionales?.
o CDG Corporativo: Extrae y carga informacion entregada en Etapa 3.
o CDG Corporativo: Célculo estados financieros®y EBITDA individuales y

consolidado.

La figura nimero 17, se presentan dos casos de ejemplo con una planificacion estilo Rolling
Forecast en el mismo periodo de tiempo que se realiza un ejercicio de presupuesto,
ambos ejercicios con una duracion de tres semanas, el primero con proyecciéon de doce
meses Yy el segundo con quince meses, demostrando que si son respetados los tiempos de

recoleccion, extraccion y procesamiento de datos, es posible calendarizar ejercicios con

1 cDG: abreviacién del término “Control de Gestion”.

2 ROP: abreviaci6n del término “Resultado Operacional’.

3 RNOP: abreviacién del término “Resultado No Operacional”.

4 Modelos Operacionales: Refiérase a los negocios de Arauco: “Celulosa”, “Maderas”y “Forestal”.
5 Estados Financieros: Refiérase a “Estado de Resultado”, “Balance” y “Flujo de Caja”.
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diferente cantidad de meses a proyectar, sin influir en los tiempos de elaboracion, pues esta
permitido reutilizar informacién historica para completar datos como parte de cada
proyeccion.

.

Calendarizacion Rolling Forecast
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Ejercicio N°1
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Wi b BB f e R B e e e e o
EMtual izar modelos paises/negocios
lIlActual.zarunformam’)nrealdemesnrewo
* |Actualizar modelo corporativo
Presentacion RFCST a Gte. Finanzas
resentacion RFCST Directoric ARAUCO
Figura 16 - Calendario propuesto para Rolling Forecast. Fuente: Elaboracién Propia.

En la figura nimero 18, se comparan ambos calendarios (Presupuesto y Rolling Forecast),
en la imagen se logra observar una clara diferencia respecto a los tiempos de elaboracion,
dando cumplimiento a este Ultimo objetivo especifico, que es “Reducir el tiempo de
elaboracién del proceso de presupuesto, mediante Rolling Forecast”.

< Afio 1 > € Afio 2 >
= =
EJun |Hul |FAge |Hsep |[Foet |[ENov |EDic | =Ene |EFeb |EMar |EAbr |EMay
Presupuesto Presupuesto
Tradicional
Rolling Forecast
N=1
Rolling Forecast Rolling
N2 Forecast
Rolling Forecast
N3
Fin de Afio
Figura 17 - Presupuesto vs Rolling Forecast Fuente: Elaboracion Propia.
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2.2.4.4 Elaboracion de dashboard de gestiéon y control

Mapa Estratégico:

Para medir y controlar el cumplimiento de los tiempos de procesamiento planteados en esta

propuesta, a través de los cuatro objetivos especificos ya explicados anteriormente;

Utilizando la metodologia SMART, se formularon nuevos objetivos especificos derivados

de los cuatro principales, los cuales se analizaran a través de relaciones causa-efecto, sin

embargo, como este proyecto es una propuesta de reemplazo de un proceso

(presupuesto), se simulara el cuadro de mando integral basado en estos nuevos objetivos,

los cuales se presentan organizados segun cada perspectiva a continuacion:

Perspectiva Financiera:

OE1! “Facilitar la entrega de informacién oportuna para la toma de decisiones mediante
el proceso de Rolling Forecast en un periodo de tres semanas” [F1]: el equipo pretende
realizar varias simulaciones en un menor tiempo, con los cuales entregar a la gerencia
de finanzas, alternativas de resultados con informacion de todos los paises donde opera,
el foco esta puesto en mejorar el EBITDA, ya que este indicador muestra el resultado
obtenido de sus operaciones antes de descontar intereses, impuestos, depreciaciones

y amortizaciones en su estado de resultado individual y consolidado de celulosa Arauco.

OE2 “Mejorar eficiencia de costos y gastos mediante simulaciones de escenarios de
riesgo a través Rolling Forecast en un periodo de tres semanas” [F2]: se espera reducir
el impacto en las decisiones que generen alto riesgo mediante diferentes simulaciones
de medidas, las cuales a través del Rolling Forecast permita seleccionar la mejor opcion,
el foco esta puesto en la optimizacion de costos y gastos para minimizar las pérdidas

por malas gestiones de las areas responsables.

OE3 “Permitir anticipar eventos globales de riesgo u oportunidades mediante ejercicios
consecutivos de Rolling Forecast en un periodo de tres semanas” [F3]. se espera
anticipar diferentes escenarios de riesgo u oportunidades realizando ejercicios
consecutivos en un rango de tres meses para cada Rolling Forecast, el foco esta puesto

en la ejecucion de procesos de RF? trimestrales (tres meses) y quinquenales (cinco

1 OE, siglas de “Objetivo estratégico”.

2 RF, abreviacién de “Rolling Forecast”
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afnos), para detectar brechas financieras que permitan anticipar ganancia o pérdida de

utilidades.

Perspectiva de los Clientes:

OE4 “Mejorar la satisfaccion de los clientes internos mediante la entrega de informacion
mas eficiente a través del proceso de Rolling Forecast en un periodo de tres semanas”
[C1]: La finalidad de cada Rolling Forecast es disminuir los tiempos de procesamiento
en la entrega de informacién a sus clientes internos y con una mayor frecuencia, el foco
esta puesto en mejorar el tiempo en la recoleccidén y procesamiento de los datos, ya que
se reutilizaran los resultados histéricos para completar los datos faltantes y ajustes en

las variables que se requieran para ver los efectos en los resultados.

Perspectiva de los Procesos:

OES5 “Disminuir la probabilidad de error humano, mediante la automatizacion de tareas
en la ejecucion del proceso de Rolling Forecast en un periodo de tres semanas”[P1]: se
espera disminuir los tiempos de trabajo y procesamiento, el foco esta puesto en la
automatizacion de procesos rutinarios con los cuales disminuir el error humano de la
manipulacion de los datos y cumplir con informacion en un tiempo mucho menor a los

tiempos actuales.

OE®6 “Mejorar la capacidad en la entrega de informacién mediante trabajo colaborativo
en la ejecucion del Rolling Forecast en un periodo de tres semanas” [P2]: se espera
mejorar los tiempos en la entrega de informacion mediante la reorganizacion del equipo
de trabajo, el foco esta puesto en la calendarizacion de tareas y responsables, donde el
responsable de cada pais/negocio debera entregar a tiempo los datos, liberando al area

corporativa centralizar esta informacion.
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OE7 “Asegurar que la informacion sea precisa y fidedigna mediante modelos de gestion
gue se auditen entre si en cada Rolling Forecast” [F3]: se espera asegurar que la
informacion que esta entregando sea Unica y fidedigna, la cual esté preparada para la
realizacion de una auditoria en cualquier momento, el foco esta puesto en los resultados
de cada modelo de gestion debe coincidir en el mismo nimero segin como se compare

la informacion, asegurando un dato Unico y confiable.

Perspectiva de Innovacion y crecimiento:

OES8 “Aumentar la satisfaccion del equipo de trabajo mediante un proceso de trabajo
mas corto en tiempo y esfuerzo en cada Rolling Forecast”[I1]: la meta esta en aumentar
la satisfaccion del equipo de trabajo mediante la disminucion de horas en la recoleccion
de informacion, utilizando datos histéricos y analisis predictivos los cuales “pre-
completen” la informacién solicitada, el foco esta puesto en mejorar los tiempos de
trabajo, disminuyendo la obtencién de datos a partir de la informacion real e informacion

entregada por las unidades operativas que se complementen entre si.

OE9 “Formar los mejores equipos de trabajo mediante la capacitacion continua en los
procesos actuales y nuevos del Rolling Forecast” [I12]: la meta esta en formar equipos
de trabajo con sélidos conocimientos en el proceso, los cuales se puedan complementar
entre si e incluso reemplazar por la ausencia de alguno de los integrantes del equipo, el
foco estd puesto en mantener una capacitacion interna de cada proceso y responsable
de proveer informacion, con la finalidad de mantener el proceso de Rolling Forecast

operativo en todo momento.
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= Cuadro de Iniciativas estratégicas

Para dar continuidad dentro del proceso se visualiza en la figura nUmero 19, un cuadro de

iniciativas para estos nueve objetivos especificos:

Perspectiva Objetivo estratégico Iniciativa estratégica

] Realizar al menos tres propuestas con el Gerenig de finanzas antes de presentar a la alta

OEA. Facilitar la entrega de informacion . : : i
oportuna para la lomagde decisiones gerencia, enfocandose en la mejor propuesta del EBEITDA, indicador clave en los resultados
p p " |financieros de la empresa.

(1]
=E - : — -

] ) _ ) Realizar una mejor gestién en los Gastos de la empresa, enfocandose en los costos desde la
g E D::t;jl';'lejorar eficiencia de costos y operacion de las plantas, ya que el margen de ésias es la que se ve alteradeo por los altos
5= g ' costos que puede tener la produccion.

o [TH

Trabajar en un plan de actividades donde se revise |a posicién en el mercado de la empresa,
con el drea comercial y de comercio internacional, para prever situaciones globales de
riesgo/beneficio gue afecten a la empresa.

OE3. Permitir anticipar eventos
globales de riesgo u oportunidad.

= Disponer de un equipo de trabajo muliidisciplinario, el cual se relacione con cada una de las
areas, generando la canales de comunicacion donde los clientes puedan informar mejoras e

. _ ., informacion clave que necesiten y pusdan ser incluidas en los conceptos clave del rolling
OE4. Mejorar la satisfaccion de los Forecast

clientes internos. - - — "
Realizar cada tres meses, encuestas de satisfaccion, en las cuales obtener un feedback de la

informacion entregada en tiempo y calidad, asi mismo considerar sugerencias y mejoras para
el proceso de rolling forecast.

Perspectiva
Clientes

OES. Disminuir la probabilidad de error |Realizar reuniones can personal de Tl, para encontrar actividades que hoy se realizan en
humano, mediante la automatizacién delforma manual, 1as cuales puedan ser automafizadas, si los datos estan presentes en el

tareas sistema. que este lo calcule.
e
E E OEG6. Mejorar la capacidad en la entrega|Realizar un flujo de aprobacion, donde se definan tareas por calendario en SAP Analytics
Ay de informacion mediante trabajo Cloud, gl cual determine el numero de tareas que se cumplen en la facha programada v cuales
o E colaborativo. no, para determinar causales por tiempo, distribucion o reasignacion de tareas en los equipos.
[

Realizar reuniones de trabajo con personal de Tl, para definir procesos de cuadraturas enire
modelos con los cuales realizar un dashboard con el cual gestionar cuando existan diferencias
enire los procesos de cada modelo.

OE7. Asegurar que la informacion sea
precisa y fidedigna.

OES. Aumentar la satisfaccion del Realizar un plan de retroalimentacion trimestral con el equipo de frabajo, para identificar
equipo de trabajo con un proceso de  |posibles brechas en la gestion que mejeren el clima laboral dentro del eguipo v se motiven a
trabajo mas corto en tiempo y esfuerzo.|seguir mejorando.

OE®9. Formar los mejores equipos de

Perspectiva
Innovacion y
Crecimiento

trabajo mediante la capacitacion Realizar plan de capacitaciones para cada integrante del equipo relacionado con ciertos
continua de procesos actuales y procesos de negocio, con |a finalidad de contar con un egquipo multidisciplinario capaz de
NUEVDS.

Figura 18 - Cuadro de Iniciativas estratégicas propuesto para Rolling Forecast. Fuente: Elaboracion Propia.

= Mapa estratégico

Estos objetivos se complementan entre si, como una herramienta de GPS, donde es posible
observar la ruta que se debe seguir para cumplir con el objetivo principal de esta propuesta

y permitir seleccionar las métricas de desempeiio.
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En la figura nimero 20, se muestra el mapa estratégico para la propuesta.
OE1. Facilitar la entrega de
- mmm=m 2| | informacion oportuna parala | ===« _ -
2K Fhe toma de decisiones. RS
8BS 1 1
& g QE3. Permitir anficipar eventos
& > OEE.Cﬂ:th;ar ezglue}nsua de o IC T - globales de riesgo u € - N
"‘ Ve ) ~a oporiunidad. \
fd ]
; ", A :
— 1 1 ¥ 1
: 1 . I' ]
E w 1 —-» OE4. Mejorar la satisfacciondel L - = == "7 ,'
BE | .= los clientes internos. '
g | . €---n ;
55 | ¢ A T MLl
o “ S I ~. i
Y ul 1 3 i
Rl ' ] % I
™ ' 1 x 1
= 1} ] ] i ]
1 ] 1 ] I
1 1 1 | 1
E ] QOES5. Disminuir la probabilidad OEG. Mejorar la capacidad en QET. Asequrar que la
‘E @ de error humano, mediante la la entrega de informacion informacion sea precisa v
F 8 automatizacion de tareas mediante trabajo colaborativo. fidedigna.
5&
[ A A {«

-
bl -

Perspectiva
Innovacion y
Crecimiento

OES. Aumentar la satisfaccién
del equipo de trabajo con un
proceso menos estresante

A

1
OES. Formar los mejores
equipos de trabajo mediante Ia
capacitacion continua de
procesos actuales v nuevos.

Figura 19 - Mapa estratégico propuesto para Rolling Forecast.

Fuente: Elaboracion Propia.

» Indicadores, metas y rangos propuestos para medir el Rolling Forecast.

El cuadro de mando integral se utiliza para la gestién de indicadores clave o KPI’s, con los

cuales medir los avances del trabajo y cumplir los objetivos de la estrategia que se desea

implementar. Estos indicadores miden la rentabilidad, eficiencia en la gestion de costos,

satisfaccion de clientes internos, mejora en procesos y las capacidades del personal de

Arauco.

En las siguientes imagenes, se muestran los diferentes indicadores recomendados para

cada perspectiva del cuadro de mando. Estos buscan interpretar las relaciones entre los

objetivos estratégicos e indicadores clave de rendimiento, con el cual medir el estado de

las variables organizadas por color, donde el color verde es alto, el color amarillo es medio

y color rojo es bajo y requiere una mejora urgente.
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Indice
Perspectiva Objetivo estratégico Indicader Férmula Meta - -
Alto Medio Bajo
OE1. Facilitar la entrega de EBIngu’J;"iOdo
informacién oportuna para la toma |% Cumplimiente EBITDA —_— |1 =100 10 % 10 % 5% 1%
de decisiones EBITDA periodo
- terior
Casto Fijo + Coste Variable
il periodo actual
= i oi i i% i Ingresos periodo actual
g OE2. Mejorar eficiencia de costos y Evt?luclun Costo por unidad Xz 1 Xz 1 1=x>0 X<0
s pastos. de ingreso Costo Fijo + Costo Variable
i periodo anterior
Ingresos periodo anterior
Deuda financiera
OE3. Permltlrl anticipar eventPs Free pash Flow (Flujo de Neta ((‘3>fP) -1 100 x=1 x=1 15>x20 0>x
globales de riesgo u oportunidad. |efectivo Libre) EBITDA ultimos 12
meses
Figura 20 - KPI's Perspectiva Financiera Fuente: Elaboracion Propia.
Perspectiva de los Clientes:
Indice
Perspectiva Objetivo estratégico Indicador Férmula Meta = -
Alto Medio Bajo
- Promedio nota
s . . " o, . - encuesta actual
= OIlE4.tMe|.o:ar la satisfaccion de los é’nl‘(:u:np\lmlento Servicio Promedio nota -1 x100 10% 10 % 59% 1%
5 clientes internos. ientes encuesta anterior

Figura 21 - KPI's Perspectiva de los Clientes

Perspectiva de los Procesos:

Fuente: Elaboracion Propia.

Indice
Perspectiva Objetivo estratégico Indicader Formula Meta - -
Alte Medio Bajo
OQES. Disminuir la probabilidad de %, Cumplimiento tiempo Total de ejecuciones del
error humano, mediante la o" erati\'.?n P —__Pproceso | x100 100 % 100 % X250 % X <50 %
automatizacion de tareas P N de ejecuciones
reales del proceso
2
2 OEB. Mejorar la capacidad en la
g entrega de informacién mediante Dias de entrega datos N° dias duracidn actividad - N° dias duracién entrega final x=0 x>0 x=0 x=0
I trabajo colaborativo.
Diferencia en Ingresos ( Total Ingresos Modelo EEFF - Total Ingresos Modelo EEERR_EBITDA )
. s x>0
OE7. Asegurar que la informacion |oe. o0 o on Gastos { Total Gastos Modelo EEFF - Total Gastos Modelo EEERR EBITDA) |  x=0 X=0 X=0
sea precisa y fidedigna. <0
" . - ( Total Utilidad Modelo EEFF - Total Utilidad Modelo EEERR_EBITDA )
Diferencia en Utilidades

Figura 22 - KPI’s Perspectiva de los Procesos

Perspectiva de Innovacion y crecimiento:

Fuente: Elaboracion Propia.

Indice
Perspectiva Objetivo estratégico Indicader Formula Meta - -
Alto Medio Bajo
8 : "
t OE8. Aumentar la satisfaccion del
E equipo de trabajo con un proceso (% Cumplimiento mejora % Promedio encuesta periodo anterior - Xz w21 x=0 x<0
5 de trabajo mas corto en tiempoy  |clima laboral % Promedio encuesta periodo actual -
e esfuerzo.
o
=
o
:g OES. Formar los mejores equipos
= de tr:aha]o mediante la capacitacion |- | o desempefio Nota evaluacion de desempefio periodo anterior - Xz w21 x=0 <0
g continua de procesos actuales y Nota evaluacion de desempefio periodo actual
= nuevos.

Figura 23 - KPI's Perspectiva de la Innovacion y Crecimiento.

Fuente: Elaboracion Propia.
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* Propuesta de cuadro de mando.

Para medir la eficiencia de esta propuesta, como si se implementa el proceso de Rolling
Forecast, se necesita contar con un tablero de control o dashboard, donde se muestren los
indicadores de los objetivos plantados en el punto anterior y lograr medir el porcentaje de

cumplimiento de estos.

En esta parte de la propuesta, se recomienda utilizar la plataforma SAP Analytics Cloud,
la cual contiene toda la informacion necesaria para la elaboracion de este tablero, asi
mismo, su interfaz es muy intuitiva, permitiendo crear vistas de analisis rapidamente, las
cuales facilitan una visién inmediata de la situacién actual del negocio para entregar

informacion clave necesaria hacia la toma de decisiones.

La presentacidon de este cuadro de mando se realiz6 desde un punto de vista para una
gestion rapida de quien tenga acceso, recordando que esto es una propuesta, se

recomienda construir un tablero que se estructure de la siguiente manera:
1. Dashboard principal, con una vista solo de indicadores clave, sin mucha elaboracion,
pero que entregue la informacién basica para dar curiosidad a quien visualice estos

datos.

2. Dashboard por perspectivas, para entregar un analisis mas completo de estos
indicadores, se agregan cuatro pestafias adicionales, a cada pestafia se le asigna una
de las cuatro perspectivas del cuadro de mando, las cuales entregan una vision

diferente de la misma informacion, pero con méas datos para analizar.

I".' Perspectiva de Innovacion y Crecimiento

Dashoard Principal : |

p Perspectiva de los procesos
.

Selector de pestarias > |—|//\ Perspectiva de los Clientes

- Perspectiva Financiera

Table

om—»
°

90%

Figura 24 - Funcionamiento del tablero de control. Fuente: Elaboracion Propia.
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Dashboard Principal

Figura Numero 26, entrega una vista referencial del dashboard principal, En la parte
superior central indica el contexto de la informacién desplegada en pantalla, comenzando

por los Financieros, seguido por los centrales y procesos.

< SAP [ Stries| DASHBOARD GERENCIAL

Edi Display IV | Resumen ~ 115 = B0y v |
- B -
Indicadores de Gestion Rolling Forecast arauco
EBITDA  Arauco Consoldado Fron Conh Flowr

Evolucion Costo por Unidad de Ingreso

Assuco Consoidado I ]
13,335,989 Thousand Arauzo Consclidado 000 100
¥ 183 %
Cumplimiento EBITDA per Sociedad for 2021_RFCST_03 Free Cash Flow per Sociedad for 2021_RFCST_C3 Costos vs Ingresos for 2021_RFCST_03
1 Costos Fijos  [llCostos Variables [l Ingresos
™
B 145500 214
st
.
-
2021 2022 2023
i Tiempo de espera por informacion Efectividad en Procesos
sz .
. Clientes e Mol Cuadratura de modelos
o I Lento Atiempo EEFF EBITDA

pemen 01 0.0

16.57 % ‘ (R) (OK)
% Cumplimiento Servicio Clientes Diferencia
Gas;::c en _02 0.0

0 (R) (OK)
10.2 % - :
(+5.7%) e tinenee " 0.0 0.0

(OK) (OK)

Figura 25 - Dashboard Principal (representacion) Fuente: Elaboracién Propia.

Para ver el detalle de los KPI's por perspectiva, en la parte superior central, seleccionar la
informacion del Dashboard para revisar.

DASHBOARD GERENCIAL v ¥ ®

play v

ate
021, 2022, 2023

Indicadores de Gestion Roll i B
P. Clientes

P. Procesos
‘ ‘ Free Cash Flow P. Innovacion y Crecimiento o

Figura 26 - Selector de pestafias en dashboard Fuente: Elaboracién Propia.
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v' Perspectiva Financiera
Orientado a responder preguntas respecto al EBITDA, entregando informacién evolutiva
por afio y version, Free Cash Flow para ver cuanto disponible hay en la caja para su uso y

evolucién de costos e ingresos, todos permiten seleccionar por sociedad Arauco.

Display P. Financiera

2021, 2022, 2023

Indicadores Financieros arauco

Financial KPI : EBITDA

2022 RFCST_Q1,2022 R.

Sockedad EBITDA per Sociedad Actual vs Plan

| 1 Fitter
® Arauco Consolidado

Celulosa Arauco y Constitucion S A
Arauco Argentina SA

Arauco Do Brasi S A

Forestal Arauco S A

Forestal Cholguan S A

1,083.00

Financial KPI : Costos

1,550.00

EBITDA Arauco Consolidado

13,335,989 Thousand

Maderas Arauco S A
Version
V] Actual
7 Plan
2020 2021 2022
EBITDA per Date for 2021_RFCST_Q3
%
™ ¥ A
518339
.
345,856 Fosiged
o N 50l
128977 s e P sz158— —e'
399,406 400,406 — .= ——e ——
T T I..... I
arsany @2
o
1 |
Financial KP!I : Free Cash Flow
®  oriters
Free Cash Flow per Sociedad for 2021_RFCST_03 Free Cash Flow per Sociedad for 2021_RFCST_03
@ Apeis
Nk | SERECEGE P, Arauco Consolidado
Year 2021 2021 2022
1.83%
Deuda financiera / EBITDALTM  Free Cash Flow Free Cash Flow Free Cash Flow  Free Cash Flow +10
Pais. Sociedad
chie 010% 020% 010% 010% Forestal Arauco SA.
010% 010% 010% 0.20% 0.70 %
1,50 % 183% 183% 1,50 %
1,40% 1,80% 1,80% 1,50%
030% 0.40 % 0.30% 0.40 % Arauco Generacion S.A.
1,50 % 1,50 % 1,50% 1,40 % . 0.10%
020% 020% 020% 010%
080% 140% 1,40% 080%

Variacién Costos e ingresos for 2021_RFCST_03
Trend costos e ingresos for 2021_RFCST_03
2022 | %
4 Afio Anterior
Variacion in Million USD
Costos
Fijos 85.00% +2% in Million USD
I Costo Fijo == Costo Variable === Ingresos

Costos
Variables 84.00%  +2%
| 87.00% Q1 Q2 Q3 Q4 a1 Q2 Q3 o4 Q1 Q2 Q3 04
e eton ’ L 2020 2021 2022

Figura 27 - Dashboard con perspectiva Financiera

Fuente: Elaboracion Propia.
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v' Perspectiva de los clientes
Orientado a visualizar el avance respecto al servicio que tiene control de gestion para

entregar la informacion en tiempo y calidad, es importante para mejorar el proceso, una

retroalimentacion a través de resultados de encuestas cada tres meses. La informacion se

despliega por pais de origen del encuestado.

| DASHBOARD GERENCIAL

® Q 9 D O
Display EBc = P Clientes 3 ] Ed

Indicadores de los Clientes arauco

Clients KPI : Servicio Clientes

Cantidad de encuestas / Afio
Pais | % | 1 Fiter
® Chile
Argentina
Brasil
Peri
Uruguay
Colombia
Meéxico

Norte América

Figura 28 - Dashboard con perspectiva de los Clientes. Fuente: Elaboracion Propia.

v' Perspectiva de los procesos

Orientado a visualizar la efectividad de los procesos ejecutados durante el ejercicio de
Rolling Forecast, comenzando por buscar diferencias entre modelos, lo cual permite
asegurar que la informacién entregada desde los diferentes modelos de gestion es

fidedigna y sin diferencias, como este es un proceso auditable, debe ser exacto.

Adicionalmente, es importante medir el tiempo de gestion a través de las tareas de
calendario, referente a fechas de ejecucidon segun lo planificado y sobre todo la

disponibilidad de los sistemas y tiempos de procesamiento en el software.
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La informacion se despliega por sociedad Arauco para un control mas preciso de los datos.

= < SAP @ Stories | DASHBOARD GERENCIAL

Indicadores de los Procesos arauco

Process KP| : Efectividad en Procesos

Sociedad
* Arauco Consoldado
Celulosa Arauco y Constitucion S A

Arauco Argentina S A

Version

Extado de Resustados | EBITOA

OF _MODEL

Arauco Do Brasil SA

Forestal Arauco SA

Forestal Cholguan S A

Maderas Arauco SA

Process KPI : Cumplimiento Tiempo Operativo

32,520 (-4% 41 (7%

Process KPI : Dias de entrega de datos

Tiempo entrega de informacion Trend Tiempo entrega de Informacién

as

+20.64 +16.51
+8.89 +4.03 +7.67 +7.99 3
-0.75 -153
25
215
96 2
R 29% 188 186 186 18 196 B
157
747 4106 5782 6170 147 15
29% 127

29.31 2627 25.30 2687 1

9 Jan.. Apr2017 Jul2017 Oct2017 Jan2018 Apr2018 Jul2018 Oct2018 Jan2019 Apr2019
| |
Q @ @ Ea Qi @2 Ll Q4 Jan 2017 2017 Jan 2018 Ju 2018 Jan 2019

Figura 29 - Dashboard perspectiva de los procesos. Fuente: Elaboracion Propia.

v' Perspectiva de la Innovacion y Crecimiento

Orientado a visualizar el avance y crecimiento del equipo de trabajo, respecto al aprendizaje
y experiencia del equipo, después de cada ejercicio de Rolling Forecast, de esta manera
mantener controlado el esfuerzo y estrés que puede acarrear este proceso en ciertos
periodos del afio, como son las vacaciones, fiestas patrias y a fines de cada afio.

Parte de la meta siempre es mantener y retener al personal especifico motivados y
capacitados para sus funciones y futuras asignaciones. En este Dashboard, parte superior,
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mide el resultado del aprendizaje obtenido en cada ejercicio (trimestral o semestral) a través

de una encuesta de clima laboral.

En la parte inferior, mide el crecimiento profesional del equipo a través de la evaluacion de

desempeiio.
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Figura 30 - Dashboard con perspectiva de Innovacién y crecimiento. Fuente: Elaboracién Propia.

En resumen, “para lograr una correcta ejecucion en cada proceso de Rolling Forecast, se
requiere contar con una planificaciébn precisa de los tiempos y recursos, seguido de
herramientas tecnoldgicas (sistemas de informacién y dashboard), que permitan no solo
medir y controlar, sino también acortar los tiempos de trabajo y procesamiento, con la
finalidad de optimizar el tiempo haciendo lo que realmente importa “control de gestion” y
no utilizar la totalidad del tiempo en solo recolectar y trabajar la informacién, sin analizarla
correctamente como se debe hacer, dedicando el tiempo necesario para cumplir con el éxito

del proceso’.
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CONCLUSIONES

Este proyecto de titulo ha demostrado que, mientras mas tiempo se tarde en reunir la
informacion influyente en las decisiones estratégicas de la empresa, mayor es la
probabilidad que pierda su valor en el tiempo, afectando negativamente la toma de

decisiones.

Para mejorar este resultado, se debe utilizar una serie de medidas que permitan obtener

mas que solo las mismas respuestas, pero en un tiempo menor.

A través de los distintos objetivos revisados en esta propuesta, se pudo simular importantes

resultados que resuelven el problema descrito en este trabajo.

Los resultados arrojan una clara reduccién en el tiempo de elaboracion del presupuesto, lo
gue afecta directamente en la finalidad del proceso, que es "entregar informacion oportuna
de acorde a lo que esta sucediendo en el momento", favoreciendo la toma de decisiones
de la empresa y por ende ejecutar decisiones estratégicas mucho mas cercanas a la
realidad, permitiendo responder ante situaciones imprevistas y anticipar una estrategia para

salir exitoso ante cualquier riesgo o amenaza.

Esta baja de tiempo, impacta notablemente en el esfuerzo del equipo de trabajo, ya que, al
disminuir la carga laboral, el &nimo y disposicion de estos es mucho mas positivo, lo cual

les permite trabajar menos horas y pasar mas tiempo con sus familias.

Esta propuesta entrega resultados con tan solo tres objetivos (0 medidas), por los que, seria
muy relevante aplicarlo con otras medidas complementarias, las que permitan obtener

mayores resultados.

Se considera fundamental, el estudio del impacto que puede tener implementar el Rolling
Forecast en la cultura organizacional de celulosa Arauco y la mejora continua de sus
procesos, pues, en esta etapa de la humanidad llena de cambios, es aqui donde se

presentan las oportunidades y se debe estar atento para tomarlas.
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RECOMENDACIONES

Si celulosa Arauco llega a implementar esta propuesta, debe centrar su atencion, en las
observaciones post implementacion del proyecto, pues aqui toman relevancia dos hechos
importantes, el primero es la gestion del cambio dentro de la cultura organizacional de la
empresa, ya que se debe trabajar en los beneficios, que la implementacion les entregara,

para enfrentar el cambio.

El segundo hecho es, la mejora continua de los procesos se debe entender que los
sistemas cambian en el tiempo y estos deben estar preparados para soportar todos los
nuevos desafios que se presenten en el futuro; en caso contrario, los sistemas se quedan
en el olvido y muchas veces retornan a procesos anteriores y malas practicas que solo

hacen a la empresa retroceder y no avanzar en su busqueda del éxito.
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ANEXOS

CARACTERIZACION DE LOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS Tipologia: Estratégicos

arauco

Fecha de Elaboracion: 10-08-2022 Fecha de Ultima Modificacién: 10-08-2022 KPI No. 1

IDENTIFICACION DE LOS OBJETIVOS

Nombre del Objetivo

Reducir el tiempo de elaboracion del proceso de presupuesto, mediante Rolling Forecast-

Responsable o Lider del

Jefe de Control de Gestion.

proceso
Perspectiva Financiera
Descripcion Entrega de informacion estratégica.

IDENTIFICACION DEL INDICADOR DE RENDIMIENTO

Nombre del Indicador

% Cumplimiento EBITDA

Propdsito

Mejorar el seguimiento del EBITDA

Objetivo Especifico

Facilitar la entrega de informacidn oportuna para la toma de decisiones mediante el proceso de Rolling Forecast

Meta Alcanzar sobre un 10 % de cumplimiento del EBITDA Actual
Rangos Alto: 5% =X - Medio: 5% Xz 1% -Bajo: X=1%
Farmula:

EEBITDA perinde

= “1% x100
EBITDA perindo
Anterior

Unidad Porcentaje
Frecuencia Anual

Tabla 14 - Ficha de

KPI'N°1 "% Cumplimiento EBITDA"

Fuente: Elaboracion Propia.

CARACTERIZACION DE LOS OBIETIVOS ESTRATEGICOS Tipologia: Estratégicos

arauco

Fecha de Elaboracion: 10-08-2022 Fecha de Ultima Modificacién: 10-08-2022 KPINo. 2

IDENTIFICACION DE LOS OBJETIVOS

Nombre del Objetivo

Reducir el tiempo de elaboracion del proceso de presupuesto, mediante Rolling Forecast

Responsable o Lider del

Jefe de Control de Gestidn.

proceso
Perspectiva Financiera
Descripcion Entrega de informacion estratégica.

IDENTIFICACION DEL INDICADOR DE RENDIMIENTO

Mombre del Indicador

Evolucion Costo por unidad de ingreso

Propdsito

Optimizacion de costos y gastos para minimizar las pérdidas por malas gestiones de las dreas responsables.

Objetivo Especifico

Mejorar eficiencia de costos y gastos mediante simulaciones de escenarios de riesgo a través Rolling Forecast.

Meta Obtener sobre un 1 de cumplimiento del Costo por unidad de ingreso.
Rangos Alto: X 21 - Medio:1>X >0-Bajo: X <0
Formula: . )
ngresos periodo anterior ]
Unidad Cantidad
Frecuencia Mensual

Tabla 15 - Ficha KPI N°2 "Evolucién Costo por unidad de ingreso”

Fuente: Elaboracion Propia.
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CARACTERIZACION DE LOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Tipologia: Estratégicos

arauco

Fecha de Elaboracion: 10-08-2022 Fecha de Ultima Modificacién: 10-08-2022

KPI No. 2

IDENTIFICACION DE LOS OBJETIVOS

Nombre del Objetivo

Reducir el tiempo de elaboracién del proceso de presupuesto, mediante Rolling Forecast

Responsable o Lider del

Jefe de Control de Gestion.

proceso
Perspectiva Financiera
Descripcion Entrega de informacion estratégica.

IDENTIFICACION DEL INDICADOR DE RENDIMIENTO

Nombre del Indicador

Free Cash Flow

Proposito

Verificar cuando dinero hay disponible en caja para poder invertir.

Objetivo Especifico

Permitir anticipar eventos globales de riesgo u oportunidades mediante ejercicios consecutivos de Rolling Forecast.

Meta Obtener sobre un 1 de cumplimiento del Flujo de efectivo libre.
Rangos Alto: X z1 - Medio:1>X>0-Bajo: X0
Farmula:

Deuds financiers

Meta (CxP) 1 <100
EEITDA dtimos 12
meses

Unidad Cantidad
Frecuencia Anual

Tabla 16 - Ficha KPI N°3 "Free Cash Flow"

Fuente: Elaboracion Propia.

CARACTERIZACION DE LOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Tipologia: Estratégicos

arauco

Fecha de Elaboracion: 10-08-2022 Fecha de Ultima Modificacién: 10-08-2022

KPI No. 4

IDENTIFICACION DE LOS OBJETIVOS

Nombre del Objetivo

Reducir el tiempo de elaboracion del proceso de presupuesto, mediante Rolling Forecast

Responsable o Lider del

Jefe de Control de Gestidn.

procesg
Perspectiva Clientes
Descripcion Encuesta de Satisfaccion.

IDENTIFICACION DEL INDICADOR DE RENDIMIENTO

Nombre del Indicador

% Cumplimiento Servicio Clientes

Proposito

Mejorar la satisfaccion de los clientes internos.

Objetivo Especifico

Mejorar la satisfaccion de los clientes internos mediante la entrega de informacion més eficiente a través del

proceso de Rolling Forecast.

Meta Alcanzar sobre un 10 % de cumplimiento del servicio a clientes
Rangos Alto: 5% 2z X - Medio: 5% >X z1% - Bajo: X=1%
Formula: i
Promedio nota
encuests .a:'ua o1 %100
Promedio nota
encuesta anterior
Unidad Porcentaje
Frecuencia Trimestral

Tabla 17 - Ficha KPI N°4 "% Cumplimiento Servicio Clientes"

Fuente: Elaboracion Propia.
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CARACTERIZACION DE LOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS Tipologia: Estratégicos

arauco

Fecha de Elaboracion: 10-08-2022 Fecha de Ultima Modificacién: 10-08-2022 KPI No. 5

IDENTIFICACION DE LOS OBJETIVOS

Nombre del Objetivo

Reducir el tiempo de elaboracidn del proceso de presupuesto, mediante Rolling Forecast

Responsable o Lider del

Jefe de Control de Gestién.

proceso
Perspectiva Procesos
Descripcion Disponibilidad de los sistemas.

IDENTIFICACION DEL INDICADOR DE RENDIMIENTO

Nombre del Indicador

% Cumplimiento tiempo operativo

Propdsito

Disminuir los tiempos de trabajo y procesamiento.

Objetivo Especifico

Disminuir la probabilidad de error humano, mediante la automatizacion de tareas en la ejecucion del proceso de
Rolling Forecast.

Meta Alcanzar sobre un 100 % de efectividad por ejecuciones
Rangos Alto: 50% =X - Medio: X =50% - Bajo: X <50 %
Farmula:
Total de ejscuciones del
Proc=se %100

N* de ejecuciones

reales del proceso
Unidad Porcentaje
Frecuencia Trimestral

Tabla 18 - Ficha KPI N°5 "% Cumplimiento tiempo operativo"

CARACTERIZACION DE LOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS Tipologia: Estratégicos

arauco

Fecha de Elaboracién: 10-08-2022 Fecha de Ultima Modificacion: 10-08-2022 KPINo. 6

IDENTIFICACION DE LOS OBJETIVOS

Mombre del Objetivo

Reducir el tiempo de elaboracidn del proceso de presupuesto, mediante Rolling Forecast

Responsable o Lider del

Jefe de Control de Gestion.

proceso
Perspectiva Procesos
Descripcion Cumplimiento de calendario de entregas

IDENTIFICACION DEL INDICADOR DE RENDIMIENTO

Nombre del Indicador

Dias de entrega datos

Propdsito

Medir el cumplimiento segun fechas de calendario.

Objetivo Especifico

Mejorar la capacidad en la entrega de informacién mediante trabajo colaborativo en la ejecucion del Rolling

Fuente: Elaboracion Propia.

Forecast.
Meta Alcanzar sobre un 0 en el cumplimiento de compromisos por calendario.
Rangos Alto: X >0 - Medio: X=0- Bajo: X<0
Farmula:
N* dias duracidn actividad - N® dias duracion entrega fina
Unidad Cantidad
Frecuencia Trimestral

Tabla 19 - Ficha KPI N°6 "Dias de entrega datos"

Fuente: Elaboracion Propia.
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CARACTERIZACION DE LOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS Tipologia: Estratégicos

arauco

Fecha de Elaboracion: 10-08-2022 Fecha de Ultima Modificacién: 10-08-2022 KPI No. 7

IDENTIFICACION DE LOS OBJETIVOS

Nombre del Objetivo

Reducir el tiempo de elaboracion del proceso de presupuesto, mediante Rolling Forecast

Responsable o Lider del
proceso

Jefe de Control de Gestidn.

Perspectiva

Procesos

Descripcion

Informacion consistente entre todos los data marts

IDENTIFICACION DEL INDICADOR DE RENDIMIENTO

Nombre del Indicador

Diferencia en Ingresos

Proposito

Medir que la informacion sea consistente entre diferentes DataMarts.

Objetivo Especifico

Asegurar que la informacidn sea precisa y fidedigna mediante modelos de gestion que se auditen entre sien cada
Rolling Forecast.

Meta Sin diferencias entre cada DataMart por item de ingresos, gastos, utilidades, etc.
Rangos Alto: X =0 - Medio: X=0- Bajo: X <> 0
Formula: ( Total Ingresos Models EEFF - Total Ingresas Modelo
Total Gastos Modelo EEFF - Total Gastes Modalo EE %_EBITDA )
Total Utilidad Modelo EEFF - Total Utiidad Medelo EEERR_ESITDA )
Unidad Cantidad
Frecuencia Trimestral

Tabla 20 - Ficha KPI N°7 "Diferencia en Ingresos”

Fuente: Elaboracion Propia.

CARACTERIZACION DE LOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS Tipologia: Estratégicos

arauco

Fecha de Elaboracion: 10-08-2022 Fecha de Ultima Modificacién: 10-08-2022 KPI No. 8

IDENTIFICACION DE LOS OBJETIVOS

Nombre del Objetivo

Reducir el tiempo de elaboracion del proceso de presupuesto, mediante Rolling Forecast

Responsable o Lider del

Jefe de Control de Gestidn.

proceso
Perspectiva Innovacién y Crecimiento
Descripcion Encuesta de Clima Laboral

IDENTIFICACION DEL INDICADOR DE RENDIMIENTO

Nombre del Indicador

% Cumplimiento mejora clima laboral

Proposito

Medir estado de clima laboral.

Objetivo Especifico

Aumentar la satisfaccion del equipo de trabajo mediante un proceso de trabajo més corto en tiempo y esfuerzo en
cada Rolling Forecast.

Meta Alcanzar sobre un 1 en el cumplimiento de mejora en clima laboral.
Rangos Alto: X z1 - Medio: X=0- Bajo: X<0
Formula:
% Promedio encuesta periodo anterior - % Promadio encuesta periodo aciua
Unidad Cantidad
Frecuencia Trimestral

Tabla 21 - Ficha KPI N°8 "% Cumplimiento mejora clima laboral”

Fuente: Elaboracion Propia.
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CARACTERIZACION DE LOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS Tipologia: Estratégicos
a ra u co Fecha de Elaboracion: 10-08-2022 Fecha de Ultima Modificacion: 10-08-2022 KPI Mo. 9

IDENTIFICACION DE LOS OBJETIVOS
Nombre del Objetivo Reducir el tiempo de elaboracion del proceso de presupuesto, mediante Rolling Forecast

Responsable o Lider del [Jefe de Control de Gestidn.

proceso
Perspectiva Innovacidn y Crecimiento
Descripcion Evaluacion de desempefio

IDENTIFICACION DEL INDICADOR DE RENDIMIENTO
Nombre del Indicador  |Evolucién desempefio

Proposito Medir estado de avance en el desempefio del cargo.

Objetivo Especifico Formar los mejores equipos de trabajo mediante la capacitacion continua en los procesos actuales y nuevos del
Rolling Forecast.

Meta Alcanzar sobre un 1 en el cumplimiento de mejora en clima laboral.
Rangos Alto: X 21 - Medio: X =0- Bajo: X<0
Formula:

MNota evaluacion de desempeno pericdo anterior - Nota evaluacion de desempeno periodo actual

Unidad Cantidad
Frecuencia Trimestral
Tabla 22 - Ficha KPI N°9 "Evolucién desempefio" Fuente: Elaboracion Propia.
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