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Resumen Ejecutivo

El término “Coaching” cada dia ha ido tomando mas relevancia en nuestra sociedad y en el
mundo empresarial. Por esta razon, a través de esta investigacion se pretende a través del
marco teorico otorgando conceptos, variantes y fases que se deben seguir en un programa de

Coaching de Equipo, para implementarlo.

Sin embargo, el foco de esta investigacion esta en evaluar que dificultades se pueden presentar
en un proceso de Coaching, en este caso, el cual corresponde a un proceso que se llevo a cabo

en la Empresa Arauco S.A en su planta Nueva Aldea en el area de Operaciones de Terciado.

También se busca determinar los cambios que produjo la aplicacion de Coaching dentro de la
empresa y por ultimo estimar los beneficios que se obtuvieron en la empresa al aplicar

Coaching.
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Introduccion

La situacion actual de la economia a nivel global se caracteriza por un crecimiento cada vez
mas dependiente de las grandes macroeconomias y nuevos desafios generados por la

progresiva incorporacion de servicios de mercado global.

El mercado globalizado y competitivo exige a las organizaciones una eficiencia de alto nivel
en cada uno de los procesos y detalles de su operar, por lo que deficiencias, inflexibilidades y
brechas en cualquier aspecto organizacional dejan en evidencia falencias que en algun
momento, se traduciran en resultados por debajo de lo esperado, generando en muchas

ocasiones climas laborales desfavorables.

El mundo se desarrolla rapidamente, es asi como en el Gltimo tiempo podemos ver avances
considerables en la ciencia y la investigacion, siendo hoy de suma importancia para el hombre
y su sociedad, contribuyendo a su bienestar en todo sentido. Sin duda donde hemos visto
avances notorios es en el rubro empresarial donde cada dia van surgiendo nuevas y altas
exigencias concretas en cada puesto de trabajo, fuertes transformaciones en las empresas
donde ocurren cambios y mejoramientos continuos, en entornos cada vez mas cambiantes y
competitivos que caracterizan la actual coyuntura economica mundial.

En este contexto los lideres juegan un rol fundamental y se requiere de ellos altas capacidades
y talentos para obtener resultados en los distintos equipos de trabajo que conforman las

organizaciones.

Una herramienta de apoyo en los recursos humanos hoy en dia, cada vez mas utilizada por las
grandes compafiias es el Coaching de Equipos, el cambio social y econdmico ha generado un
cambio en los roles que se usan en el trabajo y la necesidad de nuevos estilos y formas de
coordinacion, ha aumentado el uso del Coaching, al igual que el uso de otras intervenciones
relacionadas, como una herramientas para a ayudar a las personas a superar desafios y a

contribuir al logro de los objetivos de sus organizaciones.



Universidad del Bio-Bio. Sistema de Bibliotecas - Chile

Es por esto que he decidido estudiar esta herramienta de gestion la cual se caracteriza por estar
orientada al desarrollo de las capacidades personales y profesionales del capital humano,

debido a la relevancia que ha tomado en el desarrollo de las empresas y organizaciones,

Las organizaciones son sistemas sociales. Si se desea trabajar en ellas o dirigirlas, es necesario
comprender su funcionamiento. Las organizaciones combinan ciencia y personas, tecnologia y
humanidad. La tecnologia es bastante problematica por si sola, pero cuando se le agregan las
personas, se obtiene un sistema social inmensamente mas complejo, la sociedad debe entender
las organizaciones y utilizarlas de la mejor manera posible, porque son necesarias para lograr
los beneficios del progreso de la civilizacion, son necesarias para la paz mundial, para el éxito
de los sistemas educativos y otras metas que las personas desean alcanzar. El progreso de la
sociedad se basa en organizaciones eficientes, es por eso la relevancia de lograr equipos de

alto desempefio.

Las personas y empresas que recurren al Coaching suman y sigue dia a dia, su éxito va de la
mano con un mundo cada vez mas competitivo y que busca respuestas efectivas y mas rapidas.

Se estima que en Chile hay unos 3.000 entrenadores que ofrecen servicios de Coaching.

El principal objetivo de las empresas que ocupan estdn herramienta es perfeccionar sus
recursos humanos como motor de su éxito, entrenando a trabajadores y gerentes buscando
cambios profundos y duraderos, una de ellas Arauco S.A, donde el objetivo principal de la
investigacion es evaluar la aplicacion del proceso de Coaching especificamente en su planta de
Nueva Aldea, ya que es fundamental determinar si esta herramienta en la cual las empresas
estan invirtiendo dinero, en este caso en especifico en Arauco S.A, es favorable y ocurren los

cambios que quienes contratan este servicio desean.
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Objetivos Generales y Especificos

Objetivo General:

“Evaluar el proceso coaching como herramientas de recursos humanos en Empresa Arauco

S.A, en su Planta Terciado en Nueva Aldea”.

Objetivos Especificos:

1. Identificar las dificultades que presentd la empresa al aplicar Coaching.

2. Describir los cambios que produjo la aplicacion de Coaching dentro de la cultura
organizacional de la empresa evaluada.

3. Analizar los beneficios que ha obtenido la empresa evaluada al aplicar Coaching.
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Problematizacion

El rol que desempefia el rubro empresarial en la economia de un pais, es fundamental,
contribuyendo al bienestar y al mismo tiempo, entregando servicios y productos, colaborando

con el desarrollo de cada pais.

Durante los altimos afios, el tradicional modelo de la competencia ha sido desplazado por la
economia colaborativa, una practica que muestra mejores resultados en términos de
rentabilidad y produccion, esto a su vez lleva consigo una gran exigencia en la busqueda de

alto desempefio.

En el pais, el desarrollo industrial comenzé a fines del siglo X1X. Sin embargo, fue durante la
primera década del siglo XX que por parte del Estado, este sector recibio el impulso necesario

para fortalecerse y expandirse.

Actualmente, la industria nacional posee ciertos rasgos distintivos. Deriva de las actividades
primarias que se realizan en el territorio y se encuentra concentrada, geograficamente, entre
las regiones de Valparaiso y Biobio, con mas del 60% de esta actividad en la Region
Metropolitana. Atendiendo al producto final que entregan, en el pais es posible diferenciar
ocho tipos de industrias, como lo son: pesca, mineria, ganaderia, agricultura, silvicultura,

comercio, vitivinicultura y forestal

La industria forestal de Chile disfrutd de un auge extraordinario durante la mayor parte las
décadas pasadas, entre 1980 y el 2000, con plantaciones realizadas desde 1973 en adelante.
Hoy en dia en Chile hay 16,2 millones de hectareas de bosques, mas del 21% de la superficie

del pais, segun el gubernamental Instituto Forestal (INFOR).

La Region del Bio Bio es el centro de la industria forestal, zona en que los arboles cubren méas
del 40% de su superficie total, seguida por las vecinas regiones de La Araucania y EI Maule,

con una cobertura cercana al 20% en cada caso.
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Las dos principales empresas forestales de Chile: Arauco, que forma parte del grupo industrial
Angelini, y Empresas CMPC del grupo Matte, estan entre las méas grandes del mundo. La
celulosa de madera ha demostrado ser particularmente rentable y hoy en dia en Chile
representa ingresos por US$ 3.000 millones cada afio, equivalente al 2% del PIB y aunque su

participacion en el mercado maderero es mas pequefia, también es significativa.

Arauco S.A es una empresa forestal de relevancia internacional comprometida con el
desarrollo de la industria y la comunidad, cuentan con personas dentro de la empresa
orientadas a los valores y desafios que exige estar dentro de una empresa que logra ventas de
U$5.147, con més de 3.500 clientes alrededor del mundo.

Se desempefian mas de 14 mil personas y sus empresas contratistas lo hacen con la
colaboraciéon de 21 mil trabajadores en total, en cada una de las &reas negocios presentes:

forestal, celulosa, madera, paneles y pio-energia y en cada una de sus plantas.

Si se considera el total de personas que forman la Empresa Arauco S.A, cada uno de los miles
de trabajadores que se desempefian dia a dia en cada una de sus plantas, estan afectos a una
serie de factores presentes en una empresa global que se va desarrollando dia a dia, siendo
indudable que se generan problemas dado los factores socioculturales de cada uno de los

individuos.

Considerando que existe un modelo de mejora continua con el fin de generar espacios de
participacion para quienes forman la empresa, se esfuerzan por ser desarrollarse

profesionalmente y a la vez ser mejores personas.

Por otra parte, existe un incremento de conflictos constante dentro de la empresa, que afectan
el bienestar de los trabajadores, ya que el compartir cada jornada de trabajo personas con
distintas personalidades, surgen los conflictos, la situacion se vuelve més critica al considerar
que en este tipo de empresas, se trabaja en equipo mayormente en busqueda de lograr los

objetivos establecidos por la empresa, donde cada uno tiene un rol diferente.
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Otros tipos de conflictos dentro de las plantas de Arauco S.A son las presiones a las cuales
estan sometidos todos los trabajadores, ya que es una empresa que se basa en resultados, los
cuales estan establecidos por metas de produccion y de avances en sus metas mensuales como
equipo y personales y al existir confusiones en los roles de cada una de las jefaturas presentes
en las plantas y las luchas de poder permanentes a niveles de supervisores, se traspasan a los
subordinados, lo que indica un nivel de liderazgo deficiente, lo que influye de forma negativa

en la motivacién y en la comunicacion.

Sin embargo, en un contexto en el que “los individuos dotados de responsabilidades y poderes
similares, pero adscritos a departamentos diferentes, tienen que vivir y organizarse
conjuntamente” (Chalvin y Eyssette, 1992) la presencia de un objetivo comun a la
organizacion puede dar una visién unitaria, por lo menos para quienes desempefian cargos de
autoridad; sin embargo, una organizacion consta de funciones y departamentos creados
alrededor de los requerimientos de especializacion y cada uno puede desarrollar una vision
distinta de los objetivos y de su posicion dentro del marco global de la organizacién. La
creciente especializacion puede llevar a que algunos departamentos crezcan y se fortalezcan,
de modo tal que tiendan a interferir con los objetivos de otros y en consecuencia, llevar al
surgimiento de tensiones entre los jefes de los distintos departamentos quienes ven amenazada

su autonomia por la influencia que pueda tener el jefe de otra dependencia.

Los conflictos entre jefes de departamento suelen darse tanto por un desconocimiento
reciproco, como por la ignorancia del papel que se debe desempefiar. Otras dependencias
pueden generar reticencia al funcionamiento paralelo con otras dentro de la organizacion, si su
funcién esta subordinada a lo que otra division haga. Tal caso podria ser el de un
departamento de produccion que funcionarse supeditado a los dictados del departamento de
mercadeo donde se ve calidad del producto, tiempo de elaboracion y puesta a punto, segun

exigencias del cliente.

Otro estilo de conflicto que puede darse entre los jefes de departamento tiene que ver con la
competencia por funciones semejantes. Siendo otro tipo de conflicto relevante entre el jefe y

10
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sus subalternos, este tipo de conflictos al interior de la organizacion tiene que ver,
principalmente, con asuntos tales como la remuneracion, productividad y las condiciones
generales de trabajo. No obstante, estas discrepancias también se pueden presentar cuando los
subalternos desean participar en los procesos de toma de decisiones que pueden afectarlos
directamente. Los conflictos subordinados—jefe afectan a los primeros cuando tienen
relaciones tensas con el segundo. En apariencia, la comunicaciéon subordinado—jefe puede
parecer fluida, pero la tension frecuente origina pequefios conflictos, cuya repeticion genera
desmotivacion y acritud. “Se trata de un tipo de conflicto en el que predomina la actitud de
victima, puesto que el subordinado se siente victima del jefe” (Chalvin y Eyssette, 1992). Por
otra parte, los conflictos entre los subordinados y su jefe provocan tension, pérdida de tiempo

y una consecuente ineficacia.

Dentro de los principales problemas en la empresa Arauco S.A Planta Nueva Aldea, se
identifican conflictos con el area de Terciado, especificamente, el poco desarrollo de
habilidades individuales y colectivas necesarias para establecer relaciones de colaboracion,
confianza entre jefes y supervisores de area, ademas de no existir practicas de trabajo en
equipo adecuadas en funcién de la eficiencia y excelencia, impide que en algunas ocasiones

sea una relacion colaborativa entre cada uno de los integrantes del equipo.

La propuesta de investigacion es evaluar el proceso desarrollo de Coaching aplicado en un
equipo de la Empresa Arauco S.A Planta Nueva Aldea en el Area de Terciado en el afio 2015,
especificamente en el programa de Desarrollo Coaching del Equipo Terciado Nueva Aldea
que busca potenciar las habilidades individuales y colectivas necesarias para establecer
relaciones de colaboracion, confianza y mejorar las practicas del equipo, en funcién de la

eficiencia y excelencia.

El programa de Coaching pretendia instalar la capacidad de aprender competencias, para que
el equipo en el cual esta siendo aplicado logre constituirse en equipos de alto desempefio;
desarrollar liderazgo transformacional centrado en el fortalecimiento del desempefio del
equipo; revisar responsabilidades propias de cada uno de los integrantes del equipo, buscando

obtener que cada uno consiga el empoderamiento de los participantes en los distintos niveles;
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mejorar habilidades como lo son las conversaciones genéricas que habilitan la asertividad,
retroalimentacion, el mejoramiento de la coordinacién y capacidades de evaluar y aprender;
generar un equipo capaz de emprender procesos de cambio dela organizacion en funcion de

nuevas metas; avanzar en la construccién de una base renovada de confianza.

CAPITULO | : MARCO TEORICO

2.5 1.1 Globalizaciéon y Mercado

La globalizacion puede ser descrita como una ampliacion, profundizacion y aceleracion de la
interconexién mundial en todos los aspectos de la vida social contemporénea, desde el cultural
hasta el econémico. Un elemento clave de la economia globalizada es el comercio
internacional, el cual se define como el comercio transfronterizo de bienes y servicios. El
crecimiento del comercio internacional es una indicacion directa de la globalizacion

econdmica.

La inversion extranjera directa es un indicio de la creciente propiedad transnacional de los
activos de produccion. Se trata de una vanguardia de la globalizacién econémica en el sentido
que el aumento de la propiedad extranjera de produccion puede dar una influencia directa

sobre los medios de subsistencia y produccion.

La inversion extranjera ha sido a menudo una importante via para la transferencia de
conocimientos y tecnologia. Al mismo tiempo, la inversion extranjera pone a los trabajadores
bajo control foraneo, y conduce a la apropiacion de los beneficios. En este contexto
econdmico en donde se desarrolla el concepto de talento humano, el cual desde la técnica,
hace énfasis en brindar o proporcionar las condiciones para la productividad economica, es
decir, el concepto intenta aplicar estrategias para hacer a las organizaciones empresariales lo

mas rentables y productivas econdmicamente, dentro del contexto de la globalizacion.
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En el mundo contemporaneo ha surgido con fuerza el concepto de la ventaja competitiva que
se aplica a los individuos, a las empresas y a las naciones como un factor esencial para efectos
de alcanzar mas altos niveles de desarrollo, que se ha ido expandiendo como resultado de la

globalizacion.

Por mucho tiempo, la ciencia econdémica ha destacado el rol de la innovacion en el crecimiento
econdmico de los paises y la competitividad de las empresas. El interés que despierta el tema
empresarial revela una nueva actitud. La empresa tiene relacion con la tarea de creacion de la

iniciativa individual en el campo de la produccion de los bienes y los servicios.

En Chile, los principales desafios identificados en el mundo empresarial tienen relacion con el
crecimiento de la empresa en un entorno de menor dinamismo. Se ha asumido que el
crecimiento econémico, por mas de que recupere en los proximos afios, no bastara para el
desarrollo de la empresa.

En este sentido, mas de la mitad de las empresas identifica que sus principales desafios son
desarrollar nuevos mercados y mejorar la eficiencia de los procesos. Por lo mismo, la
innovacion, el desarrollo de productos y la expansion geografica son temas comunes para las

empresas para enfrentar un crecimiento econémico mas lento.

En rigor, sin una innovacion sostenida, la tasa de crecimiento de la productividad en una
economia queda limitada al crecimiento de los factores de produccion y ello, por supuesto, no
resulta suficiente para satisfacer las crecientes demandas. Dado que el crecimiento de la
productividad es el principal motor de la prosperidad de un pais, una situacién de ausencia de

innovacionn generard, tarde o temprano, un estancamiento en el desarrollo del pais.

Por el contrario, un aumento en la capacidad innovadora de un pais genera un aumento en su
prosperidad. Michael Porter, Profesor de la Escuela de Negocios de la Universidad de Harvard
y que ha estudiado en profundidad este tema, muestra en un estudio reciente la relacion entre
el nimero de patentes per capita, tomado como una medida de innovacion, y su efecto en el

producto per capita de un pais.
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Para el caso de Chile, establece que un crecimiento de la tasa de patentes desde 0,6 a 1,2 por
millén de personas, implicaria un aumento de, a lo menos, el 15% en el producto per cépita.
Estos postulados a nivel nacional son, por supuesto, aplicables al nivel de las empresas lo cual,
se ha hecho hoy mas evidente dado que el concepto moderno de innovacién no solo se refiere
a la ciencia y la tecnologia béasica, sino un concepto mas amplio de transformar conocimiento

en nuevos productos, procesos o Servicios.

2.6 Empresa y los Recursos Humanos

En relacion con la administracion interna de recursos humanos, no resulta suficiente una
politica de personal centrada exclusivamente en negociar los convenios colectivos y reducir
los conflictos laborales. Hay una serie de ambitos que afectan a la gestion de recursos

humanos que conviene reflejar y comprender:

a) Ambito socioldgico: La aparicion de nuevas profesiones y el fuerte desarrollo que han
tenido otras, junto con la mejora de la comunicacion, han dado lugar a un mayor nivel
de conocimiento, a una mayor fluidez en la informacion y a mas exactitud en los
métodos empleados en la prediccion de escenarios futuros. Esto permite y obliga a la

toma de decisiones de forma anticipada en la gestion empresarial.

b) Ambito econdémico: La crisis por la que estd pasando la economia mundial se
caracteriza por un fuerte endeudamiento de los paises. Esto provoca elevados déficits
en los pagos de la deuda, lo que a su vez origina grandes necesidades de financiacion.
Todo ello influye en el cambio necesario de paradigma. No tanto como un factor mas
de competitividad, sino mas bien como un requerimiento para la supervivencia. Los
recursos humanos, entre otros, requieren una gestion integral como cualquier otra
variable estratégica, de manera que dejen de ser «un lastre necesario» para convertirse

en un «motor de éxito.

¢) Ambito tecnoldgico: El descubrimiento y la implantacion de nuevas tecnologias han

permitido transformar profundamente la sociedad (Brunet y Vidal, 2008; Brunet et alii,
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2011). La informaética, la ofimatica y las telecomunicaciones han dado lugar a nuevos y
variados productos y a una profunda revision de los sistemas de administracion y
gestion en las empresas. Es aqui donde la tecnologia ha revolucionado la forma de

comunicarse en la empresa y sus métodos de desarrollo.

d) Ambito comercial: Los cambios tecnoldgicos y estratégicos han facilitado sistemas de
produccién flexibles que ofrecen satisfaccion a nuevas necesidades de la sociedad
actual. El perfeccionamiento de la calidad, las modernas estrategias de marketing o los
nuevos sistemas de compra han originado una verdadera revolucién en el ambito

comercial. Esto influye en las empresas y en el comportamiento de la sociedad actual.

En el proceso estratégico es muy importante que la empresa transmita convenientemente su
mision (razén de ser), vision (hacia donde quiere ir y donde quiere estar en el futuro), valores
(en que va a fundamentar sus decisiones) y competencias (la traduccion de los valores en
comportamientos y actitudes que la empresa quiere de sus empleados) (Hambruck y Snow,
1989; Hamel, 2000; Hamel y Prahalad, 1993, 1994).

Por su parte, las empresas aspiran a ser mas competitivas para mejorar su posiciéon en el
mercado, tratando de buscar nuevos productos y servicios y otras formas de organi-zacion.

Esto obliga a redefinir estrategias, objetivos y formas de trabajo.

Para lograr cumplor todos los objetivos establecidos, hay que contar con el capital humano
adecuado, motivado y for-mado, capaz de entender y desempefiar diferentes

responsabilidades.

Se esta reconociendo la necesidad de capacitar y desarrollar el capital humano que requiere la
nueva empresa, no solo para actualizar sus conocimientos, sino también
para perfeccionar los métodos de aprendizaje sobre la base de la aplicacion de las nuevas

tecnologias de la formacion
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Alineado con la estrategia, el objetivo inicial de la gestion integral de los recursos humanos es
establecer aquellas competencias deseables para la organizacion que propor-cionaran
resultados de éxito. A partir de ahi se sientan las bases de una serie de procedimientos que
repercuten en la consecucién de objetivos y en el reconocimiento del trabajo individual y
grupal, asi como en el desarrollo profesional de las personas y en la retencion del talento
(Bonache y Cabrera, 2006; Ulrich et alii, 2002).

Teniendo en cuenta que las personas son la esencia de las empresas, debemos tomar
conciencia de la importancia del compromiso que aquellas tienen que asumir con las
organizaciones. Es decir, se debe buscar un compromiso organizacional que garantice la
consecucion de unos resultados estratégicos. Para ello, debemos tener en cuenta la vin-
culacion afectiva a la organizacién y al logro de sus objetivos, un constructo constituido por

tres factores:

1. Implicacién en el puesto de trabajo; aceptacion de los objetivos y valores de la
organizacion.
2. Implicacion interna; disposicion a aportar esfuerzo a favor de la organiza-cion.

3. Deseo de permanecer en la organizacion.

Vincular la consecucion de los resultados individuales a los organizativos es uno de los retos
de mayor envergadura de la gestion integral de los recursos humanos. Su objetivo es

incrementar el nivel de compromiso organizativo.

La motivacion de las organizaciones de incrementar los niveles de compromiso se fundamenta
en que el compromiso es un factor de valor para la competitividad sostenible de las

organizaciones (Alamillo y Villamor, 2002; Claver et alii, 1996).

Hoy dia las organizaciones tratan de fijar estrategias empresariales que les permitan de-
sarrollar ventajas competitivas sostenibles para operar en el mercado. No obstante, cada vez
mas estas estrategias van orientadas a incrementar la competitividad de la organizacion. Dicha

competitividad no solo se consigue por medio de la productividad y la eficiencia, aunque sean
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aspectos muy importantes, sino también por medio de su imagen de marca, las repercusiones
sociales de su actividad y la posibilidad de operar en un sec-tor de forma sostenible (Shuler et
alii, 2004; Senge, 1992; Senge et alii, 1999; Escorsa 'y Maspons, 2011; Escorsa y Valls, 2003).

Son multiples las definiciones de estrategia, entre las que destacamos algunas de ellas
(Galbraith y Kazanjan, 1986; Fernandez Careda, 1993; Giget, 1998; Ghosal y Bartlett, 1997).

Una estrategia es el plan que integra las principales metas de una organiza-cién y, a la vez,
establece la secuencia de acciones a realizar.

La estrategia es el arte de crear y proyectar planes para alcanzar una meta concreta.

La estrategia es el eslabon clave de la organizacion para responder de manera efectiva a las
necesidades, los deseos y las expectativas de los clientes.

Una estrategia es un conjunto de acciones planificadas sistematicamente en el tiempo que se

llevan a cabo para lograr un determinado fin.

La estrategia empresarial consiste en la busqueda de un plan de accion que desarrolle la
ventaja competitiva de la empresa y la acentle, de forma que esta logre crecer y expandir su
mercado reduciendo la competencia. Es la base fundamental del camino que una organizacion
opta por recorrer para el logro de sus objetivos. Existe aun cuando no esté formalmente
definida, es decir, se presupone implicita en el camino elegido por la compafiia para alcanzar

sus objetivos empresariales.

Para el adecuado avance de la planificacion estratégica, que corresponde al proceso de
desarrollo e implementacion de planes para alcanzar propositos y objetivos. En el mundo

empresarial se usa para proporcionar una direccion general a la compafiia.

En el proceso estratégico es muy importante que la empresa transmita convenientemente su
mision (razén de ser), vision (hacia donde quiere ir y donde quiere estar en el futuro), valores
(en qué va a fundamentar sus decisiones) y competencias (la traduccion de los valores en
comportamientos y actitudes que la empresa quiere de sus empleados) (Ham-bruck y Snow,
1989; Hamel, 2000; Hamel y Prahalad, 1993, 1994).
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La direccion de recursos humanos desempefia un rol que posee dos areas clara-mente
diferenciadas en relacion con la estrategia. Por una parte, socio estratégico e impulsor de la

cultura; por otra, experto técnico-funcional en el &rea de recursos humanos.

En el papel de impulsor de la cultura empresarial, la direccion de recursos hu-manos debe
asegurar la congruencia y el alineamiento entre la estrategia y los comporta-mientos y las
actitudes de las personas que componen la plantilla, de manera que existan y se lleven a cabo
procesos claramente orientados a la consecucion de los objetivos estra-tégicos donde se
conjuguen mision, vision y valores de la empresa dentro de la cultura especifica de cada

organizacion.

En el desarrollo y la implementacion de la estrategia intervienen diferentes niveles jerarquicos,
muy necesarios para que esta se lleve a cabo

convenientemente. Partiendo de la idea de que sin implicacién no hay compromiso, uno de los
niveles mas importantes para ejecutar dicha estrategia son los recursos humanos, sin cuyo

compromiso cualquier objetivo estratégico no podria ser cumplido.

Para conseguir dicho compromiso, hay que comunicar el por qué y para qué de los objetivos
estratégicos; para ello, es importante adaptar el contenido de nuestra comunicacién a cada uno
de los niveles jerarquicos que se dan en la empresa con el objetivo de involucrar a cada una de

las personas que componen la organizacion ( Jericé, 2001).

Se entiende por vision la imagen mental de un estado futuro y deseable de la organizacion que
proporciona una guia para poder distinguir entre aquello que la organizacién debe preservar
(proposito) y lo que a largo plazo es susceptible de cambio (mision). Una vision se caracteriza
por: tener una articulacion coherente y ser compartida por todo el personal. La vision debe ser:

congruente, breve, sencilla, comprensible y capaz de despertar emociones.

En sintesis, la vision es una exposicién clara que indica hacia donde se dirige la empresa a

largo plazo y en qué se debera convertir, tomando en cuenta el impacto de las nuevas
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tecnologias, las necesidades y expectativas cambiantes de los clientes, y la apari-ciéon de las
nuevas condiciones del mercado.

Los componentes de la vision son:

- El proposito, orientado hacia el interior con el objeto de descubrir quién es y por qué

existe la empresa.

La mision, que tiene una orientacién mas externa y se concreta en lo que hace y lo que

debe hacer la empresa.

Definimos la misién de la organizacion como su finalidad, lo que aporta a la so-ciedad. La
mision expresa la razon de ser de la organizacion y determina sus limites y en-foque. Es el
concepto alrededor del cual la organizacion va a caminar. La mision debe ser: imaginable,

comunicable, flexible, centrada, factible, deseable.

Por dltimo hay que considerar tambiéen, los valores que son aquellos juicios éticos sobre
situaciones imaginarias o reales a los cuales nos sentimos mas inclinados por su grado de
utilidad personal y social. Los valores de la empresa son los pilares mas importantes de
cualquier organizacion (Pérez Lopez, 1998, 1998a; Morales, 2004). Caracteristicas de los
valores: se desarrollan en condiciones complejas, son necesarios para producir cambios a
favor del progreso,son posibles porque las personas creen en ellos y no son ni pueden ser un

simple enunciado.

Importancia de los valores en una empresa:

- Son fuerzas impulsoras del cbmo hacemos nuestro trabajo.

- Permiten posicionar una culturaempresarial.

- Marcan patrones para la toma de decisiones.

- Sugieren topes maximos de cumplimiento en las metas establecidas.

- Promueven un cambio de pensamiento.

- Evitan los fracasos en la implantacion de estrategias dentro de la empresa. Favorecen

una baja rotacion de empleados.
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- Evitan conflictos entre el personal.
- Permiten que los integrantes de la empresa se adapten mas facilmente.  Favorecen el

éxito en los procesos de mejora continua

Los valores deben estar relacionados con la identidad de la empresa. La identidad recoge las
variables principales de comportamiento de una organizacion, asi como acontecimien-tos
relevantes de su historia y trayectoria. Aunque cada organizacion es distinta, podemos fijar
algunas formas que nos permitan establecer puntos para que se puedan implantar valores de

una manera efectiva

Una vez que se han especificado los valores de la empresa, ésta debe adoptarlos como
prioritarios en su actuacion. Ello debe servir para sustentar el razonamiento en los conflictos,
para que este se lleve a cabo de manera légica y a partir de la lista de valores. Esta actitud hara
que los valores sean congruentes con los de los clientes, los trabajadores y nosotros mismos,
llevandonos a comportamientos observables que deben ser tenidos en cuenta en la gestién de

los recursos humanos (Koontz et alii, 1990; Valle Cabrera, 2004; Garcia y D6lan, 2001).

2.7 Necesidades de los empleados, derechos y leyes laborales

Chile tiene un gran desafio, respecto a derecho del trabajo como disciplina juridica y
académica, el cual es adecuar el modelo normativo vigente de manera de fortalecer el ejercicio
de los derechos colectivos. Para eso se hace necesario, luego de reconocerlos debidamente,
establecer y definir los instrumentos normativos y las garantias jurisdiccionales que permitan
asegurar que los mencionados derechos tengan eficacia juridica. Pese a las diferentes
concepciones, existe relativo consenso en que el ejercicio de los derechos colectivos sigue
siendo un instrumento privilegiado para obtener equidad en el trabajo y lograr niveles

aceptables de integracion social y econdmica.

Toma relevancia, en las Gltimas décadas, el tema del equilibrio entre la vida laboral y familiar,
ya que al interactuar ambos mundos se influyen positiva o negativamente, generando
equilibrio o conflicto. Con la inclusion de la mujer al sistema laboral han ocurrido cambios en
la dinamica familiar y en la distribucion de las tareas domésticas, como por ejemplo el tiempo
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gue ambos dedican a estar fisicamente en el hogar y las actividades que desarrollan dentro de
éste (Rodriguez, Pefia 'y Torio, 2010)

En Chile las politicas sociales se establecen en subsidios monetarios, seguridad social,
servicios sociales y programas de desarrollo social (Raczynski, 2008) y desde 1990 a la fecha
han incrementado su inversion monetaria desde 11,3% hasta 15,2% en 2014 en relacion al PIB
(CEPAL, 2016). No obstante ello, persiste la inequidad como desafio a resolver desde las
politicas publicas, las que actualmente pasan por un proceso de reestructuracion del
neoliberalismo subsidiario (Hidalgo, Paulsen, & Santana, 2016). Las politicas publicas en
Chile suelen enfatizar tecnocracias que activan escasas experiencias de participacion y
gobernanza ciudadana, aspectos que son demandados en la actualidad para resolver los
problemas complejos y que requieren de otras formas de relacion entre sujetos, comunidad y
Estado (Alfaro, & Martin, 2015).

Las politicas sociales en Chile han tenido por objetivo mejorar la equidad, fomentar la
integracién social y fortalecer la gobernabilidad del pais. Desde el retorno a la democracia
(1990) se aplican politicas, planes y programas de desarrollo social, (MIDEPLAN, 2012). Si
bien esta apuesta ostenta logros en la disminucion del indice de pobreza (desde un 38% a
14,4% en 25 afos) la desigualdad econdmica persiste como una de las mas altas de los paises
OCDE (Segovia, & Gamboa, 2015; Hidalgo, Paulsen, & Santana, 2016).

De acuerdo a Frone (2003), la concepcién de "Equilibrio Trabajo-Familia”, es fundamental en
las necesidades de los empleados y tiene dos significados, por un lado, la falta de conflicto o
interferencia entre el trabajo y los papeles familiares y por otro, el modo como el trabajo
enriquece la vida familiar y establece un equilibrio positivo, centrado en el concepto de
"Facilitacion Trabajo-Familia”. Dentro de la primera definicion, Greenhaus & Buttel (1985)
explorando la prevalencia, predictores y resultados del conflicto trabajo-familia, establecen
que en este tipo de conflicto, los dominios familiares y laborales se influyen mutuamente
pudiendo producir incompatibilidades, es decir, el trabajo puede interferir en la familia
(conflicto trabajo-familia) y la familia puede interferir con el trabajo (conflicto familia-

trabajo). Respecto a la facilitacion, para Grzywacz & Bass (2003) representa la situacion
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donde las experiencias, habilidades y oportunidades desarrolladas por un dominio (laboral o

familiar) logran ser transferidas de una manera positiva y reforzante en el otro dominio.

Se puede decir que del enriquecimiento del trabajo se ha pasado al concepto de empowerment
o empoderamiento, el cual consiste en darle mayores posibilidades de intervencion al
trabajador en las decisiones que se toman al interior de la empresa. De ahi que como
estrategias de empoderamiento los trabajadores pueden participar en la formulacién de
objetivos empresariales, tener presencia en los directorios o poseer cierto nimero acciones de

la empresa en la que trabajan.

La idea de fondo en el empoderamiento recae sobre la distribucion de poder en el trabajo, de
modo que este se comparte con los empleados. Al hacer esto se estimula el sentido de
pertenencia de los trabajadores en la empresa y se incrementa su compromiso porque al ser
parcial 0 minoritariamente participes de las ganancias y las decisiones que se toman en el

trabajo, ven la empresa como suya.

Sin embargo, no toda empresa esta preparada para implementar este tipo de medidas, ya que
ello depende de la cultura organizacional, el grado de horizontalidad de las jerarquiasi, los
valores institucionales y el nivel de cohesion institucional. Se ha visto también que el
empoderamiento conduce al involucramiento con el trabajo, aunque el involucramiento
depende de variables personales como la personalidad, y de manera muy particular, el grado
de iniciativa, autoeficacia, locus de control interno, autoestima y de disfrute del trabajo; y
otras de tipo laboral como la cohesion con los compafieros de trabajo, la claridad, la
comodidad fisica y la satisfaccion en el trabajo. Asi pues, tres perspectivas se han usado para
definir el job involvement: como variable personal, como respuesta del empleado a las

condiciones de trabajo en la organizacion y en un sentido interactivo entre estos dos niveles.

2.8 El Climay la Cultura Organizacional y RR.HH

El climay la cultura organizacional constituyen dos componentes de esencial importancia para
la elevacion de la productividad laboral. EI clima organizacional es un componente esencial

del proceso de socializacion del conocimiento y la cultura. La socializacion de la cultura y del
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conocimiento en una organizacion es una premisa fundamental de su éxito en tiempos donde

la colaboracidn es fuente de ventajas competitivas.

Segun Salazar, Guerrero, Machado y Cafiedo, 2009, una organizacion laboral puede verse
como un micro-ambiente, un subconjunto abierto limitado en el espacio y el tiempo,
compuesto por individuos, puestos y areas de trabajo, sus actividades y una variedad de
elementos, tanto del medio fisico o natural como de carécter cultural. EI ambiente laboral esta

constituido entonces por tres determinantes:

El general: Compuesto por los aspectos econémicos, sociales, legales y tecnoldgicos, que
influyen a largo plazo en el quehacer de los directivos, la organizacion y sus estrategias.

El operativo: Que comprende el cliente, el trabajo y los proveedores que ejercen su influencia
ma&s 0 menos concreta e inmediata en la direccion.

El interno: Que abarca el total de las fuerzas que actian dentro de la organizacion y que posee
implicaciones especificas para su direccion y desempefio. A diferencia de los componentes

general y operativo, que actuan desde fuera de la organizacion, este se origina en su interior.

Entre los componentes del ambiente interno se hallan la organizacién propiamente dicha, con
su estructura organizativa, historial de éxitos, comunicaciones, el cumplimiento de metas, el
personal, que comprende sus relaciones laborales, instruccion, adiestramiento, programas de
capacitacion, satisfaccion laboral, examenes médicos preventivos realizados, ausentismo y
actitudes ante el trabajador, y la produccion, que implica condiciones adecuadas y seguras
para el proceso productivo, el empleo de la tecnologia, la adquisicion de materias primas,
entre otros. Esto nos conduce a su seguimiento regular con vista a identificar potencialidades,
fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas para la empresa que influyen
sustancialmente en el logro de sus objetivos y en la creacion de un ambiente capaz de influir

en su rendimiento.

Un hecho de especial importancia en este sentido es que el comportamiento de un trabajador
no es una resultante de los factores organizacionales existentes, sino que depende de la

percepcidn que posee el trabajador de ellos. Su percepcion depende entonces, en buena
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medida, de las actividades, interacciones y las experiencias que cada miembro de la

organizacion obtuvo en su quehacer en la empresa.

Segun Duréan (2009) definir el concepto de clima organizacional implica tratar un grupo de
componentes y determinantes que, en su conjunto, ofrecen una vision global de la
organizacion. Como nocién multidimensional comprende el medio interno de la organizacion.

Los componentes y determinantes que se consideran con frecuencia son:

Ambiente fisico: comprende el espacio fisico, las instalaciones, los equipos instalados,

el color de las paredes, la temperatura, el nivel de contaminacion, entre otros.

- Caracteristicas estructurales: como el tamafio de la organizacion, su estructura formal,
el estilo de direccion, etcétera.

- Ambiente social: que abarca aspectos como el compafierismo, los conflictos entre
personas o entre departamentos, la comunicacion y otros.

- Caracteristicas personales: como las aptitudes y las actitudes, las motivaciones, las
expectativas, etcétera.

- Comportamiento organizacional: compuesto por aspectos como la productividad, el

ausentismo, la rotacion, la satisfaccion laboral, el nivel de tension, entre otros.

La totalidad de estos componentes y determinantes configuran el clima de una organizacion,
que es el producto de la percepcion de estos por sus miembros. El clima organizacional, por
tanto, es el resultado de la interaccion entre las caracteristicas de las personas y de las

organizaciones.

Los factores y estructuras del sistema organizacional producen un clima determinado en
dependencia de la percepcion de estos por parte de sus miembros. El clima resultante induce a
los individuos a tomar determinados comportamientos. Estos inciden en la actividad de la
organizacion y, por tanto, en su sentido de pertenencia, la calidad de los servicios que prestan,
asi como en su efectividad, eficiencia, eficacia, impacto social y en el desempefio general de la

organizacion.
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El clima organizacional ejerce una significativa influencia en la cultura de la organizacion.
Esta comprende el patrén general de conductas, creencias y valores compartidos por los
miembros de una organizacion. Los miembros de la organizacion determinan en gran parte su
cultura y, en este sentido, el clima organizacional ejerce una influencia directa, porque las
percepciones de los individuos determinan sustancialmente las creencias, mitos, conductas y
valores que conforman la cultura de la organizacién. La cultura en general abarca un sistema
de significados compartidos por una gran parte de los miembros de una organizacion que los

distinguen de otras.
Entre sus elementos se encuentran:

- ldentidad de los miembros: si los individuos se identifican méas con la organizacién, su
trabajo, su puesto o su disciplina.

- Enfasis de grupo: si las actividades se organizan en grupo o si las realizan individuos
aislados.

- Perfil de la decision: si la toma de decisiones prioriza las actividades o los recursos
humanaos.

- Integracion: si las unidades funcionan en forma coordinada o independiente.

- Control: si existe una tendencia hacia una reglamentacion excesiva o se orienta hacia el
autocontrol.

- Tolerancia al riesgo: si se fomenta o no la creatividad, la innovacion, la iniciativa y el
impetu para acometer la realizacion de las tareas, etcétera.

- Criterios de recompensa: si se basan fundamentalmente en el rendimiento o en el
favoritismo, la antigtiedad u otros factores.

- Tolerancia al conflicto: si se fomenta o no el conflicto funcional como elemento del
desarrollo organizacional.

- Perfil de los fines 0 medios: si la gerencia prioriza los fines o los medios para llegar a
ellos.

- Enfoque de la organizacion: si la gerencia se orienta hacia el mundo exterior o hacia lo

interno de la organizacion.
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La cultura es entendida como el conjunto de todas las formas, modelos o patrones, explicitos o
implicitos, a través de los cuales una sociedad se manifiesta. Incluye el lenguaje, las
costumbres, las practicas, los codigos, las normas y reglas, las normas de comportamiento, las
creencias, etc. (Alvarez de Mon, 1998; Dowling y Welch, 2004).

La cultura puede facilitar o dificultar la solucion de los problemas relacionados con la
adaptacion al entorno y la integracion interna. Se entiende por integracion interna, la forma de
organizacion gque adopta una institucion, empresa u otra entidad para lograr una efectividad en
su quehacer y un bienestar sostenidos con vista a garantizar una adaptacion externa adecuada.

Ambos conceptos, aunque interdependientes, son diferentes:

La adaptacion externa comprende un conjunto de elementos que deben compartir y suscribir el
total de los miembros de la organizacion porque son indispensables para enfrentarse con éxito
al entorno. Entre ellas se encuentran: la planificacion estratégica, la mision, los objetivos, los
medios, los criterios de medida y las estrategias de correccion que se aplican cuando los

objetivos no se cumplen entre otros.

La integracion interna involucra aspectos vinculados con la forma de relacion interna entre los
miembros de una organizacion, entre ellos: el lenguaje y sus categorias conceptuales, los
limites grupales y los criterios para la inclusion y la exclusion de individuos, las formas de
obtener y ejercer el poder y jerarquia, asi como el sistema y las vias para recompensar y

castigar actitudes, comportamientos, acciones, etcétera.

Una de las caracteristicas de la cultura organizacional es su caracter simbolico. La cultura es
algo intangible, aunque sus manifestaciones si son observables. En este sentido, la cultura de
una organizacion esté constituida por una red de simbolos y costumbres que guian y modulan
comportamientos. La cultura de una empresa no es permanente, sino que va cambiando

constantemente en funcion de las demandas y los cambios

El total de los aspectos referidos requieren de consenso, deben probar su efectividad en el
logro de la misiéon y propiciar de forma sostenida el bienestar de los miembros de la

organizacion; de lo contrario, la cultura no ayudara a su avance. Un clima organizacional
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apropiado y una cultura colectiva avanzada facilitan que se generen compromisos mas alla de
los intereses personales, lo que redunda sin dudas en beneficio de toda la organizacion, en el
desarrollo de una organizacion con una alta calidad de vida para el trabajador. Esto, a la vez,
produce una gran estabilidad social dentro de la organizacion, porque los individuos se sienten

a gusto con su trabajo, y seran, sin dudas, mas productivos.

La cultura pretende ensefar a los nuevos miembros de la organizacion las formas correctas de
percibir, pensar y sentir problemas relevantes para la organizacion. También busca moldear a

sus miembros y establecer los parametros de conducta en la organizacion.
Tipos de Cultura:

Cultura Corporativa: Con ella se pretende competir en el mercado y actuar consecuentemente.
Busca ofrecer a los clientes productos y servicios con valor agregado y garantizar utilidades

para la empresa.

Cultura Empresarial: Tiene como meta el proponer ambitos comunes de actuacion a los

colaboradores de una empresa.

Cultura Social: Permite establecer criterios y reglas de accion para que las organizaciones se
desempefien mejor en el &mbito social. Sirve para hacer frente a los problemas de adaptacion

externa e integracion interna que tienen lugar en las organizaciones.

La cultura se fundamenta en los valores, las creencias y los principios que constituyen los
cimientos del sistema gerencial de una organizacion. La cultura organizacional: es la fuente de
identidad donde la mision adquiere su guia de accion, permite al individuo interpretar
correctamente las exigencias y comprender la interaccion de los distintos individuos y de la
organizacion, da una idea de lo que se espera, ofrece una representacion completa de las reglas

del juego y determina la forma de funcionamiento de una empresa.
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2. CAPITULO Il: EMPRESA ARAUCO S.A

2.9 2.1. ARAUCO S.A

Arauco S.A es una de las principales empresas forestales de América Latina en términos de
superficie y rendimiento de sus plantaciones, fabricacion de

celulosademercado,maderas,paneles y energia.

La compafia ofrece una amplia variedad de productos sustentables yde calidadpara la
industriadel papel,la construccién, el embalaje y lamuebleria, de manera de contribuir a
mejorar la vida de las personas. Para ello posee una operacion integrada de la
cadenaproductiva yuna estructura comercial capazde analizaroportunamente lademanda y
detectar con rapidez los requerimientos de los clientes, permitiendo adaptar el mix de
produccion a las condiciones del mercado, tomar las mejores decisionesde inversiony reducir

elimpactode las fluctuaciones enlos costosde los insumos.

Celulosa Arauco y Constitucion S.A. ( CELCO ) es una sociedad andnima cerrada, que se rige
por las obligaciones de informacion y publicidad aplicables a sociedades an6nimas abiertas,
que se formd en septiembre de 1979, tras la fusion de Industrias de Celulosa Arauco S.A. y
Celulosa Constitucion S.A. Ambas empresas fueron creadas en 1967 y 1969, respectivamente,
por la entidad estatal chilena CORFO (Corporacion de Fomento de la Produccién), con el fin
de desarrollar los recursos forestales del pais, mejorar la calidad del suelo en terrenos agricolas

degradados y fomentar el empleo en zonas aisladas.
La compaiiia cuenta con cinco plantas en Chile (Arauco, Constitucion, Licancel, nuevaaldea y
Valdivia), una en Argentina (altoparana) y una en Uruguay (Montes del Plata), operada a

través de un joint venture con la empresa sueco-finlandesa Stora Enso.

Una década después, en 1977 y 1979, respectivamente, las compafiias fueron privatizadas por

CORFO y adquiridas, y luego fusionadas, por la Compafiia de Petroleos de Chile S.A. (hoy
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Empresas Copec), entidad que hasta el dia de hoy es el principal propietario y controlador de
la empresa, con un 99,978% de las acciones, la administracion de la sociedad corresponde a un

Directorio compuesto por nueve miembros elegidos por la Junta de Accionistas.

La Empresa desarrolla sus actividades en un ambiente de negocios en donde sus empleados,
los prestadores de servicios, la naturaleza, las costumbres y la idiosincrasia de las

comunidades forman parte y afectan el desarrollo de los negocios.

Sus productos son comercializados en los cinco continentes, a travésde representantes y
agentes de venta. Ademaés, cuenta con oficinas comerciales en once paises y una cadena
logistica y de distribucion eficiente, que permitié en 2016 entregar sus productos a travésde
230 puertos en Latinoamérica, Asia, Oceania, Europa y Norteamérica, llegando a mas de
4.300 clientes

Cuando se decide aplicar Coaching en una empresa, en la mayoria de los casos uno de los
objetivos es que los trabajadores esten méas relacionados y sientan que la cultura
organizacional de la empresa en la que trabajan es parte de ellos, es por eso que es relevante
que el Coach tenga muy clara la mision, vision y los valores de la empresa Arauco S.A, donde
la vision es “Contribuir a mejorar la vida de las personas desarrollando productos forestales
para los desafios de un mundo sostenible”, definiéndose como quienes producten y Gestionan
recursos forestales renovables, una empresa global que hace suyos los desafios de estar

presente en el mundo, creando productos que mejoran la vida de las personas.

La Mision de la Empresa Arauco S.A es “Maximizar el valor de nuestros bosques de manera
sustentable, integrando produccion forestal de excelencia con transformacion industrial
eficiente en productos de valor agregado, para su comercializacion en el mercado mundial de

acuerdo a las necesidades de nuestros clientes”.
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Sus valores son los siguientes:

Seguridad Siempre, lo Primero: Ponemos la seguridad de las personas como prioridad en
todas nuestras decisiones. Solo de esta forma consideramos que un trabajo esta bien hecho.
Nuestra meta es tener cero accidentes.

Compromiso Trabajamos con Pasion: Asumimos desafios y trabajamos con pasion y
esfuerzo para cumplirlos. En ARAUCO somos gente esforzada y honesta, que cumple su
palabra.

Excelencia e Innovacién: Queremos Ser Mejores: somos lideres en lo que emprendemos,
porque desafiamos nuestras capacidades. Debemos ser exigentes con nuestras metas,
eficientes e innovadores en la forma de conseguirlas.

Trabajo en Equipo Juntos Somos Mas: respetamos a las personas, valoramos el aporte de
cada uno y sabemos que al trabajar en equipo avanzamos mas rapido y llegamos mas alto.
Reconocemos nuestras limitaciones y pedimos ayuda.

Buen Ciudadano Respetamos el Entorno y Creamos Valor: actuamos con una mirada de
largo plazo. Nuestro trabajo aporta al bienestar social, respeta a nuestros vecinos y al

medio ambiente.

Sus Compromisos son los siguientes:

Procurar el maximo retorno a nuestros accionistas, a través de una gestion eficiente,
responsable y de calidad en todos nuestros procesos, aplicando para ello los sistemas y
procedimientos que aseguren la maximizacion del valor de nuestro negocio.

Promover el uso sustentable de los recursos naturales de nuestro entorno, invirtiendo en
investigacion, innovacion tecnologica y capacitacion, para prevenir y reducir progresiva,
continua y sistematicamente los impactos ambientales de nuestras actividades, productos y
Servicios.

Entregar a todos nuestros clientes productos y servicios de calidad, de manera sostenida
en el tiempo, impulsando a nuestros proveedores a hacerse parte de la cadena de valor y

calidad de Arauco.
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Velar por la salud ocupacional y la seguridad, tanto de nuestros trabajadores como de los
de nuestras empresas colaboradoras, procurar reducir en forma continua y progresiva los
riesgos a la seguridad de nuestras operaciones y servicios.

Generar las condiciones para el desarrollo de todos los integrantes de la Compaifiia,
promoviendo ambientes laborales basados en el respeto, honestidad, calidad profesional,
capacitacion y trabajo en equipo.

Construir relaciones permanentes y de mutua colaboracion con las comunidades en donde
se encuentran nuestras operaciones, incorporando sus inquietudes y necesidades en nuestra
toma de decisiones y apoyando su desarrollo.

Mantener una comunicacion transparente y honesta con los distintos actores relevantes
para nuestra Empresa.

Cumplir todos los requisitos legales vigentes y otros compromisos que regulan nuestro
negocio y, en la medida de nuestras posibilidades, superar positivamente los estandares
establecidos.

Disponer y aplicar los sistemas y procedimientos que nos permitan administrar los riesgos
de nuestro negocio, evaluando regularmente nuestro desempefio en todos los procesos,
tomando a tiempo las medidas correctivas que sean necesarias, y proporcionando
informacion transparente y oportuna acerca de nuestro progreso.

Difundir, capacitar e involucrar en el cumplimiento de estos compromisos a nuestros
trabajadores, contratistas y proveedores, haciendo que esta politica se implemente con la

colaboracién y esfuerzo de todos.

Los productos y servicios que comercializa son el reflejo de una gestion sostenible que

combina alta calidad con procesos de produccion certificados de minimo impacto ambiental,

cumpliendo con los requerimientos de todos nuestros clientes en Chile.

Arauco S.A posee mas de 1 millon de hectareas de masa forestal en Chile, ubicadas entre la

Region del Maule y la Regién de Los Rios. Esta masa forestal proporciona la materia prima

para todos nuestros productos.
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Su patrimonio, junto a una politica de manejo sostenible implementada bajo estrictos
estandares internacionales y la constante investigacion e innovacion aplicada al uso integral de
las plantaciones, constituyen nuestro modelo de negocio, la base de su competitividad actual y
futura.

El Area Celulosa utiliza madera proveniente exclusivamente de plantaciones de pino y
eucalipto para la produccién de distintos tipos de celulosa o pulpa de madera: celulosa
blanqueada, utilizada principalmente en la fabricacion de diversos tipos de papel, desde
escritura hasta sanitarios; celulosa sin blanquear, utilizada en la fabricacion de material para
embalaje, filtros, productos de fibrocemento, papeles dieléctricos, entre otros; y celulosa fluff,
utilizada en la elaboracién de pafales y productos de higiene femeninos.

Arauco S.A se ubica entre los principales productores de celulosa a nivel mundial. Hemos
alcanzado una solida posicion en el mercado como proveedores confiables de celulosa de
excelentes caracteristicas, gracias a los altos estdndares de produccion mantenidos en el
tiempo.

En el negocio de paneles, Arauco S.A ha logrado un sostenido incremento en términos de
produccién, debido principalmente a la expansion hacia Argentina y Brasil en décadas
pasadas, y a las adquisiciones de plantas productivas en Estados Unidos y Canadé, lo que ha
consolidado a la compafila como uno de los principales productores a nivel mundial,

alcanzando una capacidad de 5,9 millones de m3 en sus 13 plantas.

En Arauco S.A generan electricidad limpia y renovable a partir de biomasa forestal, que no
contribuye al calentamiento global, reduciendo asi las emisiones de gases de efecto
invernadero (GEI). Gracias a ocho plantas de cogeneracion eléctrica, contamos con una
capacidad instalada de 606 MW de energia eléctrica, con lo cual abastecen sus propios
procesos industriales y a la vez contribuyen a las necesidades energéticas de Chile con 209

MW, que son inyectados al Sistema Interconectado Central.
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2.10 Principios Fundamentales Arauco S.A

3.5.3 Libre Competencia

Arauco promueve y respeta la libre competencia, no sélo para cumplir estrictamente la
legislacion vigente, sino como una sana practica de negocios y un valor fundamental que debe
gobernar todos los ambitos de su quehacer econémico. La competencia estimula la eficiencia y
la creatividad, permitiendo ademas establecer relaciones justas y equitativas con quienes
mantenemos lazos comerciales, entre los que se encuentran principalmente clientes vy

proveedores de bienes y servicios.

Las acciones competitivas deben regirse por los objetivos comerciales de Arauco y por
consideraciones propias del mercado en que se actla. Ninguno de sus empleados debera
apartarse de los principios antes sefialados. Asi, si al momento de participar en negociaciones,
de preparar y firmar acuerdos o contratos, o de realizar acciones comerciales de cualquier
naturaleza, existan dudas en cuanto a que ellas pudieran infringir leyes o regulaciones sobre
comercio y competencia, deberan consultar previamente al representante legal de su area de

Negocios.

3.5.3 Representacion de la Empresa

Los empleados de Arauco obran por cuenta de la empresa exclusivamente en aquellas
situaciones para las cuales se les ha otorgado poder o autorizacion, sea por la naturaleza de su

cargo o por delegacion expresa.

Deberan abstenerse, por lo tanto, de actuar bajo el nombre de la empresa cuando no han sido
autorizados para ello. Deberan tener especial celo para dejar en claro que obran a titulo
personal, cuando entiendan que sus actos propios podrian confundirse con actuaciones por
cuenta de la empresa. A modo ejemplar, y no exhaustivo, pueden citarse las adhesiones a
campanfas politicas, emitir opiniones a medios publicos, participar en actividades de
organizaciones sociales y comunitarias de cualquier tipo, hacer donaciones, elevar solicitudes

a las autoridades, etc. Especial cuidado deberan tener para relacionarse con funcionarios de
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gobierno y autoridades publicas, para lo cual siempre sera necesario verificar que esté dentro

de sus atribuciones interactuar con estas autoridades representando a Arauco

3.5.3 Conflicto de Intereses

Los conflictos de intereses pueden presentarse cuando trabajadores de Arauco en posicion
suficiente, asi como sus conyuges o parientes hasta el segundo grado de consanguinidad o
afinidad, tienen una inversion significativa o un cargo directivo o gerencial en otra empresa
con la cual Arauco proyecte tener relaciones comerciales. Presentado un caso de conflicto de
interés, el trabajador de Arauco que se encuentre en esa situacion debera abstenerse de tomar
decisiones por Arauco, comunicando a su jefe superior directo la existencia de la referida
relacion para que las decisiones sean tomadas por quien corresponda. En el caso que Arauco

decida efectuar la referida operacion, ésta debera realizarse bajo condiciones de mercado.

3.5.3 Relacion con los Proveedores

La relacion entre los trabajadores de Arauco y los proveedores debe mantenerse bajo estricta
independencia y de acuerdo a los intereses de la Compafiia. Esto significa no asumir ningdn
tipo de compromiso, ni parcialidad con respecto a un proveedor, debiendo siempre privilegiar
los parametros de utilidad, calidad y presupuesto de la Empresa.

La eleccion y contratacion de proveedores siempre debera estar basada en criterios técnicos,
profesionales, éticos y en las necesidades de la Compafiia, debiendo ser conducidas por medio
de factores objetivos, tales como competencia, precio y calidad.

3.5.3 Relacion con los Clientes

El compromiso con la satisfaccion de los clientes de Arauco se debera reflejar en el respeto a
sus derechos y en la blasqueda constante de soluciones que atiendan a sus intereses, siempre

acorde a los objetivos de desarrollo y rentabilidad de la Compaiiia.

A fin de preservar el mas alto grado de confianza por parte de nuestros clientes, Arauco se

adhiere a la politica fundamental de tratar toda informacion de caracter comercial y de
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negocios como propiedad exclusiva y confidencial de los clientes, cuando ello corresponda.
Debera mantener la confidencialidad de dicha informacidn, excepto cuando su revelacion le ha
sido autorizada u ordenada legalmente. Este compromiso continuara aun concluida su relacién

laboral o comercial con Arauco.

3.5.3 Relacion con el Medio Ambiente

Arauco y cada uno de sus miembros estd comprometido permanente, activa y
responsablemente en la proteccion del medio ambiente, considera en su actuar en los aspectos
ambientales de las zonas donde tiene presencia para lo cual ha adoptado codigos de buenas

practicas, valores y compromisos.

Asimismo, dentro de las politicas de Arauco se contempla el cumplimiento de las exigencias
legales, en especial la normativa ambiental vigente, y la aplicacion de estandares responsables

en aquellos casos que no existan leyes o reglamentos al respecto.

Por ultimo, considerando que la Compafiia estd comprometida con la proteccién del medio
ambiente, cada trabajador debe realizar sus actividades procurando minimizar su impacto en el
medio ambiente, y teniendo presente el cumplimiento cabal de la legislacion vigente al

respecto.

3.5.3 Manejo de Informacion

Las bolsas y mercados de valores en los que tiene presencia Arauco, tanto en Chile como en el
extranjero, han promulgado leyes, normas y regulaciones con respecto al uso y divulgacion de
la informacion corporativa confidencial. El propdsito de tales regulaciones es proteger la
transparencia que debe imperar en el mercado, suministrando una completa y precisa
informacion sobre aspectos significativos del negocio, a fin de que las personas puedan tomar
adecuadamente sus decisiones de inversion y asegurarse que el Personal de Arauco con acceso
a informacién confidencial no haga uso de ella para beneficio propio o de terceros. En tal

sentido Arauco ha elaborado e implementado el Manual de Manejo de Informacion de Interés
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para el Mercado que exige la Norma de Caracter General N° 211 de 2008 de la

Superintendencia de Valores y Seguros de Chile.

La informacion de las operaciones de Arauco y de sus clientes es privada, por lo que su
divulgacién a terceros podria ser perjudicial para los intereses de Arauco o de las personas que
mantienen relaciones comerciales o negociaciones con ésta. La politica de Arauco limita el
nimero de personas con acceso a informacion privilegiada y tiende a minimizar los

procedimientos entre la generacion y la divulgacién de dicha informacion.

Dado lo anterior, es responsabilidad de todo trabajador guardar con la debida seguridad todo
documento y/o valores a los que tenga acceso, siguiendo con estricto apego la normativa
interna de Arauco. Toda vez que la revelacion de esta informacion sea necesaria por motivos
de negocios o de regulacion, se debe obtener el asesoramiento y autorizacion correspondiente

del Comité de Etica o bien del respectivo Gerente de area.

3.5.3 Exactitud de la Informacién

Es politica de Arauco que tanto la Matriz como todas sus filiales y su Personal cumplan con
las leyes y politicas internas relacionadas a la precision e integridad de los registros

financieros contables y su actualizacion.

Las transacciones entre Arauco y sus filiales o con terceros deberan ser oportunas y
precisamente registradas en nuestros libros contables, de acuerdo con los principios,
normativas y practicas contables y legales vigentes. Estd terminantemente prohibido, bajo

cualquier circunstancia, el falsificar informacidn y/o proveer datos inexactos.

Toda informacién que proporcione el Personal de la Compariia a sus supervisores directos, a
los auditores internos y externos, asi como la documentacion requerida por otras instituciones
u organismos, debe ser oportuna, veraz, seria, confiable y completa. Es responsabilidad de

cada trabajador proporcionar toda informacion de manera clara y transparente.
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3.5.3 Integridad Personal

El Personal de Arauco debe mantener dentro y fuera de la Empresa un comportamiento
ejemplar. La Compafiia exige respeto a la dignidad de todos sus colaboradores, y de éstos una
conducta honesta y responsable en todos los ambitos del quehacer diario. Ello debe prevalecer

aun cuando se haga a pretexto de un beneficio para la propia Organizacion o de un tercero.

La politica de Arauco promueve y valora la dignidad personal, rechazando actitudes
discriminatorias basadas en aspectos raciales, religion, sexo, edad, nacionalidad, descendencia,
estado civil, discapacidad, etc., respecto de colaboradores y postulantes, por parte del Personal
de Arauco. La prohibiciébn de discriminacion arbitraria contempla los procesos de
reclutamiento, contratacion, términos y condiciones de empleo, tales como tareas a realizar,

capacitacion, remuneracion, beneficios, promocion, transferencia, disciplina y trato.

Especial rechazo tienen en Arauco las conductas de acoso sexual. Todo trabajador de Arauco
que se considere victima de tales conductas, tiene el derecho de proceder de acuerdo a los
procedimientos de denuncia contenidos en el respectivo Reglamento Interno de Orden y
Seguridad.

3.5.3 Responsabilidad Penal de la Empresa

Conforme a la ley, en ciertos casos la Compafia podria llegar a ser responsable por la
comision por parte de sus trabajadores y dependientes dentro del &mbito de sus funciones de
delitos como lavado de activos, financiamiento del terrorismo, cohecho a funcionario publico
nacional o extranjero y receptacion. Para estos efectos, la Compafiia cuenta con un Modelo de
Prevencion de Delitos, integro e idoneo, con el proposito de evitar la comision de estas

conductas.

En consideracion a lo anterior, la Compafia prohibe expresamente cualquier conducta que

pueda dar lugar a la imputacion penal de la empresa cometida por sus duefios, controladores,
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responsables, ejecutivos principales, representantes o quienes realicen actividades de

administracion y supervision.

3.5.3 Proteccion de los Activos de la Empresa

Es deber de los trabajadores de Arauco proteger y utilizar adecuadamente todos los activos de
la empresa. La utilizacion de los activos de la empresa por parte de los trabajadores debe ser
en beneficio del cumplimiento de sus funciones. Asimismo, cada trabajador debe extremar el
cuidado y preocupacién por los activos que se encuentran bajo su control, a fin de evitar

hurtos, robos, dafios, pérdidas u otro que puedan resultar en un perjuicio para laEmpresa.

211 Situacion de Mercado

Durante 2016, la produccion de Arauco alcanzé a 3,7 millones de toneladas de celulosa, 2,7

millones de m3 demadera aserrada y 5,3 millones de m3 de paneles.

Las ventas, en tanto, totalizaron US$ 4.761 millones,que correspondieronen 45,1% a celulosa,
52,4% a madera y 2,5% a otros productos.Del total,un 92,8% se destind al exterior, siendo

Asia 'y América los principales mercados.

El cuarto trimestre del afio se caracteriza por la incertidumbre y especulacion respecto a la
partida de la nueva planta de celulosa de fibra corta (Oki) en Indonesia de la empresa APP
(Asia Pulp and Paper). La importancia de la partida de esta planta no se basa solo en las fechas
de su partida, también por la capacidad instalada en sus dos lineas que asciende a

aproximadamente 2,8 millones de toneladas.

A principios de Noviembre oficialmente APP anuncia que una linea partiria a fines de
Noviembre (lo cual ocurrid) y la segunda en Marzo del 2017(ahora pospuesto a Abril 2017).
Llevado a términos anuales la oferta adicional seria de 1,1 a 1,3 millones de toneladas durante
el 2017. Este es un volumen que en condiciones normales de mercado se puede absorber sin

mayores efectos negativos en los mercados.
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Por otra parte, el proyecto Puma en Brasil que entro en operaciones en el segundo trimestre de
2017 ya se ve en los mercados, con mucha agresividad en los mercados brasilefio y chino,
especialmente en fibra larga y Fluff (celulosa para el uso en productos absorbentes como
pafiales). La oferta de fibra corta es absorbida mas facilmente y no se nota una gran presion.

En Asia los precios del cuarto trimestre dejan de bajar, en fibra larga se estabilizan y hay poca
variacion, en fibra corta se experimentan alzas significativas de precio y en forma constante
durante todo el trimestre. Con esto el diferencial de precio entre fibra larga y corta baja de
US$95/t a US$50/t. Los precios de fibra larga no varian durante el trimestre y en fibra corta

hay un alza de aproximadamente 7,5%.

En general, la demanda en los mercados asiaticos se recupera durante el trimestre,
especialmente en China, los niveles de inventarios son normales, pero el consumo de papeles
aumenta, varios productores de papeles tienen sus producciones comprometidas hasta fines de

febrero, situacién que no se veia desde hace mas de un afio.

Productores de papeles ademas han sido exitosos en traspasar las alzas en los precios de
celulosa y los efectos de la devaluacion de la moneda china a los precios de papeles, esto
tampoco se habia visto desde hacia bastante tiempo. Parte de la demanda por celulosa también
se explica por cierre de plantas de papeles antiguas que utilizan celulosa de calidad més baja
producida localmente y el aumento de la tasa de produccion de maquinas modernas, rapidas y
de gran tamafio que si necesita celulosa de calidad, mas nueva capacidad entrando o por entrar
en produccion, se estima que esta nueva capacidad en produccion de papeles es de

aproximadamente 700.000 toneladas.
Por ultimo, los precios locales en moneda local china subieron en forma importante durante el

Gltimo trimestre, 10% la fibra larga y 25% la fibra corta, y en este caso el diferencial de precio

se acorta de aproximadamente US$90 a menos de US$10.
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La situacion del mercado europeo es completamente diferente, la demanda sigue bastante
restringida, sobre oferta de papeles y de celulosa, y un tipo de cambio que encarece la
importacion. Los precios no suben durante el trimestre y en el caso de fibra larga baja en
aproximadamente 3%. Posiblemente la baja en fibra larga se deba a que productores
escandinavos de fibra larga prefieran vender mas en Europa que exportar a Asia por alza en las
tarifas navieras de contenedores. Esto hace que incluso con una baja de aproximadamente 3%
sea mas atractivo que exportar a China. En fibra corta hay bastante inventario en los
principales puertos de importacion europeos, especialmente de algunos productores de

celulosa de Brasil.

El mercado europeo es el mercado natural para productores de Brasil pero el diferencial de
precio entre Europa y China podria significar mas desvio de celulosa hacia China que puede

poner presion para alzas en Europa pero al mismo tiempo peligro de sobre oferta en China.

El trimestre termina con volumen de facturacion y de produccion mas alto del afio y niveles
bajos de inventario. Las producciones de todas las plantas fueron normales y solo planta

Nueva Aldea pard en Octubre por su parada de mantencién anual programada.

Madera aserrada Las ventas del Gltimo trimestre de 2016 muestran una mejora con respecto al
periodo anterior. Los volimenes de venta se han mantenido en leve alza, lo que sumado a las
ultimas alzas de precio han tenido un efecto positivo en la facturacion. El mercado
norteamericano sigue mostrando un buen nivel de demanda lo que ha permitido seguir
mejorando los precios de molduras de pino, tendencia que se espera continGe para los
primeros meses de 2017. Las ventas de maderas aserradas siguen mostrando estabilidad en

volUimenes y precios en mercados asiaticos y de medio oriente.

Paneles La facturacion del negocio de plywood muestra estabilidad en sus precios en la
mayoria de los principales mercados, esto a pesar de la mayor oferta de producto Brasilero que
ha dificultado las ventas. En especial el mercado norteamericano sigue viendo una importante
oferta desde Sudamérica. De todas formas, se espera poder mantener la estabilidad alcanzada

hasta ahora en el nivel de facturacion. En el mercado de tableros, el tltimo trimestre de 2016
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siguié mostrando sefiales de mejora lo que se ve reflejado en el aumento de facturacion del
periodo Octubre-Diciembre 2016 con respecto al mismo periodo del afio anterior,
especialmente gracias a los mercados de exportacion. Por su parte la facturacion del negocio
de molduras de MDF mostré un buen desempefio en el ultimo trimestre de 2016. Esto permite
cerrar el afio 2016 con una clara tendencia al alza, y para 2017 se espera poder mantener el

nivel alcanzado estos ultimos meses.

El flujo de financiamiento presenta un menor saldo negativo de MMUS$ 38 en el periodo
actual, presentando variaciones respecto al periodo anterior (saldo negativo de MMUS$ 812)
producto principalmente de incremento en los préstamos bancarios recibidos y menores

desembolsos por pago de préstamos.

En relacion al flujo de inversidn, al cierre del periodo actual presenta un mayor saldo negativo
de MMUS$ 640 (MMUS$ 478 en el periodo 2015), debido principalmente a mayores
desembolsos por el pago de la compra del negocio conjunto SONAE ARAUCO.

En relacion a los riesgos econdmicos derivados de variaciones en la tasa de interés, la
Compafiia mantiene al 31 de diciembre de 2016, una relacion entre deudas con tasas fijas y
deudas totales consolidadas de 87,1%, aproximadamente, politica consistente con la industria
en la cual participa. Con respecto a variaciones en los precios de venta de celulosa y productos
forestales, la Compafiia no participa de operaciones de futuros, ya que, al mantener una de las
estructuras de costos mas bajas de la industria, los riesgos por fluctuaciones de precios son
acotados.

Los estados financieros de la sociedad Matriz y de la mayoria de las subsidiarias se presentan
en ddlares estadounidenses. Tanto las cuentas por cobrar como la mayoria de los pasivos
financieros estdn denominados en délares estadounidenses o estan cubiertos por swap de tipo
de cambio, asi como la mayor parte de sus ingresos. Debido a lo anterior, la exposicion a

variaciones en el tipo de cambio se ve significativamente disminuida.
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La informacién del cuadro siguiente considera los principales proveedores de ARAUCO
asociados a insumos, materiales y repuestos, segun la distribucién por segmento y que

representan un 10% o mas del segmento informado.

Tabla N°1 Proveedores de Arauco S.A en cada Segmento

Segmento Proveedor Producto

Celulosa COPEC S.A. Petroleo N° y Petroleo Diésel
EKA CHILE S.A. Clorato de sodio

Maderas OXIQUIM S.A. Mezclas Adhesivas (Resina)
RENTAEQUIPOS Leasing de Vehiculos
LEASING S.A

Forestal COPEC S.A. Petrdleo Diésel y Gasolina

Fuente: Presentacion Corporativa Arauco S.A 2017

2.12 Sector Industrial

Arauco S.A es una de las mayores empresas forestales del mundo, ubicandose a diciembre de
2016 entre los mayores productores de celulosa de mercado a nivel mundial y ocupando un
lugar relevante dentro de los productores de madera aserrada y paneles. Arauco S.A posee 1,7
millones de hectareas de patrimonio forestal en Chile, Argentina, Brasil y Uruguay; 29% del
patrimonio es bosque nativo y zonas de proteccion, conservado para las presentes y futuras
generaciones, 66 mil hectareas plantadas, tanto en forestacion como en reforestacion (después

de cosechar una plantacion), 17 plantas de paneles, 9 aserraderos, 6 plantas de remanufactura.
Ventas concentradas principalmente en América, Asia y Europa, ventas por US$ 2,495

millones en 2016, un 5,3 % inferior al 2015 debido principalmente a un entorno mas

competitivo en madera terciada y al crecimiento negativo que afecta Brasil
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Hoy Arauco es la mayor compafiia forestal latinoamericana y uno de los productores de menor
costo a nivel global, tanto de celulosa de fibra larga como de celulosa de fibra corta. A nivel
nacional, Arauco es lider en exportaciones de productos forestales en términos de ingresos por
ventas. La Compafiia cuenta con operaciones industriales y activos forestales en Chile,
Argentina, Brasil, Uruguay (a través del joint venture Montes del Plata), Estados Unidos y
Canadé, garantizando materia prima de calidad y en forma sustentable. Ademas, durante el
afio 2016 se adquirio el 50% de la empresa SONAE (con presencia en Espafia, Portugal,

Alemania y Sudéfrica)

Arauco S.A ingresa Europa y sudafrica con la adquisicion del control del 50% de la empresa
espafola Tafisa, en 2016 se crea Sonae-Arauco compafiia dedicada a la fabricacion y

comercializacion de paneles de madera, del tipo OSB, MDF, PB, y madera aserrada.

La instalaciones totalizan una produccién de 4,2 millones m3 de paneles de madera, con 2
plantas de paneles y un aserradero en Espafia; 2 plantas de paneles y una de resina en Portugal;
4 plantas de paneles en Alemania y 2 en Sudéafrica. Con esta inversion, ARAUCO se situaria
en el segundo lugar en el ranking mundial de paneles de madera, alcanzando una produccién

anual cercana a los 9 millones de m3.

Celulosa Arauco y Constitucion S.A. distingue 5 areas de negocios: Forestal, Celulosa,

Madera, Paneles y Bio-energia.

3.5.3 Industria Forestal

Actualmente, segin datos de la FAO, se estima que la superficie forestal a nivel mundial
alcanza alrededor de 4.000 millones de hectareas, de las cuales s6lo un 7% corresponden a
bosques plantados y manejados por el hombre (en adelante las “Bosques Plantados™) y el resto

a bosques nativos.
Cerca del 76% de los Bosques Plantados mundiales tienen fines productivos, principalmente el

abastecimiento de madera y fibra a la industria de elaboracion, y el restante 24% tiene fines de

proteccion, especialmente la conservacion del suelo y el agua, segun datos de 2005. Las
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subregiones con mayores extensiones de Bosques Plantados al afio 2015 son Asia, Europa y
América del Norte y Central, que juntas suman alrededor del 88% de los Bosques Plantados

del mundo.

Segun datos de la FAO, la produccion total de madera en el mundo se mantuvo en
aproximadamente 3.700 millones de m?3 durante el afio 2015, de los cuales 50,2%
correspondieron a madera utilizada como combustible, 22,9% a madera utilizada para la
produccion de chapas y rollizos aserrables, 17,1% a madera pulpable y el resto a otros usos.
Europa, Norteamérica y Asia son los principales demandantes de productos forestales
industriales, concentrando entre ellos aproximadamente el 80% de la demanda global por estos

productos.

24.2. Industria de Celulosa

La celulosa es uno de los commodities de mayor presencia en los productos de uso cotidiano
en la vida de las personas. La celulosa es obtenida de la fibra de madera y utilizada para la
manufactura de papel de impresion y escritura, papel higiénico y sanitario, cartulinas y

material de empaque.

La celulosa es el componente mas importante en la pared celular de los vegetales, siendo la
biomolécula més abundante en la naturaleza ya que forma la mayor parte de la biomasa
terrestre. Esta se elabora principalmente a partir de una categoria de madera denominada

pulpable que proviene del eucalipto y de la parte superior del tronco, y de las ramas del pino.

Chile continta posicionado en el mundo como un productor relevante de celulosa, ocupando el
cuarto lugar entre las naciones proveedoras de celulosa después de Brasil, Estados Unidos y
Canada, y presentando al mismo tiempo, uno de los mas bajos costos de produccion.
Actualmente, la capacidad de produccion de celulosa en Chile representa cerca del 7% de la
oferta mundial. De la produccion de celulosa quimica en Chile el 2015, aproximadamente un

90% se exporto, siendo éste el negocio mas importante de la industria forestal.
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24.3. Industria de Paneles

Se denomina paneles a los tableros compuestos por elementos de madera de varios tamarios,
desde chapas hasta fibras, las cuales se mezclan con quimicos y resinas con los que se forma
una pasta que al ser trabajada con calor, adquiere una forma solida, similar en caracteristicas a

la madera, pero con significativas ventajas en precios.

En la industria de paneles se pueden distinguir tres grandes categorias: tableros de terciado,
tableros aglomerados y tableros de fibra (MDF y HB). EI mercado de paneles esta constituido

principalmente por los siguientes productos:

Tableros Terciados: Los tableros terciados son paneles fabricados con l&minas continuas de
madera de pino radiata unidas por medio de adhesivos fendlicos. Estos tableros se utilizan

principalmente en la industria de la construccion y del mueble.

Chapas: Las capas son hojas finas de espesor uniforme que se obtiene por desenrollo de

madera en rollo.

Tableros Aglomerados (de particulas, PB): Los tableros aglomerados se fabrican con chips,
virutas de madera y aserrin, que son mezclados con adhesivos, para luego ser prensados en
grandes placas planas de diversos tamafos y espesores. Estos tableros se utilizan en distintas
aplicaciones en la industria de la construccion, como cubiertas de techo, paredes, closets, y en

la fabricacion de muebles.

MDF (Medium Density Fiberboard): Los tableros MDF se fabrican extrayendo la fibra de
celulosa de los chips de madera, que luego se mezcla con adhesivos y posteriormente se
prensa en grandes placas planas de distintos formatos y espesores. El uso principal en
construccion corresponde a la etapa de terminaciones a través de diferentes productos, como

guardapolvos, junquillos, cornisas, marcos de puertas y muebles de cocina.

45



Universidad del Bio-Bio. Sistema de Bibliotecas - Chile

HDF (High Density Fiberboard o Hard Board): Los tableros de HDF o HB se fabrican de
fibras de madera de 1 milimetro de largo que se sumergen en resinas que reaccionan a una

determinada temperatura para luego ser prensados. Se emplea mayormente en muebleria.

OSB (Oriented strand board): Es una placa estructural de astillas o virutas de madera,
orientadas en forma de capas cruzadas para aumentar su fortaleza y rigidez, unidas entre si con
resina fenolica aplicada bajo alta presion y temperatura. El tablero OSB tiene una amplia
aplicacion en el sector construccion de viviendas. La estructura de costos de esta industria

depende principalmente del costo de la madera, la resina y la energia eléctrica.

La produccion mundial de tableros durante el afio 2015 segln datos de la FAO fue de 383
millones de m3 lo que significd un crecimiento anual compuesto con respecto al afio 2000 de
2,8%. De los 383 millones de m3 de paneles, 25 % correspondieron a tableros MDF, 29% a
tableros aglomerados, 41% a tableros terciados, 3% a tableros hardboard y 2% a chapas. Los

crecimientos anuales compuestos segun tipo de panel se muestran en el grafico siguiente.

24.4. Industria de Madera Aserrada

Segun datos de la FAO, la produccion mundial de madera aserrada el afio 2015 ascendi6 a 452
millones de metros cubicos, lo que significé un crecimiento anual compuesto de 1,1% respecto
del afio 2000.

En el 2015, la madera aserrada representd, en US$ millones FOB, més del 13,5% del total de
productos forestales exportados de Chile, y se envian a una diversidad de mas de 45 mercados,
destacando principalmente China, Union Europea, México, Corea del Sur y Japon.

El mercado de madera aserrada y sus derivados en Chile abarca los siguientes productos:
Madera aserrada: incluye maderas secas o verdes con aditivos contra hongos.

Madera elaborada o remanufacturada: incluye madera cepillada, blocks, cutstock, finger-joint
y molduras sélidas.
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Puertas, marcos y piezas de construccion: incluye puertas, marcos para puertas y productos

para la construccion.

Esta industria se concentra en los aserraderos grandes y medianos, muchas veces integrados
verticalmente, con fuentes de materia prima y procesos de transformacion secundaria de la
madera. Dicha integracion vertical se justifica por el diferencial de precios entre la madera

aserrada y elaborada (o remanufacturada), y el valor de un rollizo aserrable no procesado.

La industria de la madera aserrada y sus derivados ha logrado un gran desarrollo en los
Gltimos afos. Después de que este sector se vio afectado por la crisis Subprime en los Estados
Unidos, cayendo las exportaciones locales a niveles de US$ 429 millones en 2009, el mercado
de la madera aserrada experimenté una recuperacion, alcanzando las exportaciones locales
US$ 990 millones en 2014. En el afio 2016 las exportaciones han disminuido a US$ 822

millones.

245. Bio- Energia

ARAUCO, en linea con su compromiso con altos estdndares medioambientales, se fijé hace
méas de dos déecadas el desafio de producir energia limpia y renovable a partir de biomasa
forestal, que surge de ciclos virtuosos con la naturaleza. De esta forma, y teniendo en
consideracién lo establecido en el Mecanismo de Desarrollo Limpio (MDL) del Protocolo de
Kioto, la Compafiia ha venido invirtiendo en capacidad de generacién adicional, por sobre la
practica usual de la industria. De esta manera, la Comparfiia se autoabastece de energia
eléctrica y participa aportando los excedentes de sus plantas industriales a la matriz energética

de los paises en gque opera.
Generacion y suministro de energia eléctrica; prestacion de servicios de ingenieria en general.

La inversion directa en Arauco Bioenergia S.A. representa un 0,095% del activo de Celulosa

Arauco y Constitucion S.A.
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Arauco S.A posee cinco plantas de generacion en Chile y una en Uruguay (Joint venture con
Stora Enso) registradas como proyectos de reduccion de emisiones de Gases de Efecto
Invernadero (GEI) bajo el Mecanismo de Desarrollo Limpio del Protocolo de Kioto, que
permiten reducir anualmente alrededor de 650 mil toneladas de CO2. Adicionalmente el
proyecto de cogeneracion de Vifales se encuentra registrado bajo el estandar “Verified Carbon
Standard” (VCS). Generacion alcanzé un total de 3.297 gwh, con un consumo total de

operaciones industriales fue de 2.500 gwh en 2016.

EREDE 2016 fue carbono neutral gracias a alianza entre ARAUCO e IRADE, neutralizando la
huella de carbono del evento mediante donacion de cers del Proyecto Nueva Aldea, fase II.

2.5. Marco Regulatorio

En Chile, el manejo y explotacién de bosques esta regulado por la Ley de Bosques de 1931y
el Decreto Ley N° 701 de 1974. La Ley de Bosques y el Decreto Ley N° 701 imponen una
serie de restricciones en el manejo y explotacién de bosques. Las actividades forestales,
incluyendo el raleo en tierras que estan designadas como preferentemente forestales o que
poseen bosques naturales o plantaciones, estan sujetas a planes de manejo que requieren de la
aprobacién de la Corporacion Nacional Forestal (CONAF). Ademas, la Ley de Bosques y el
Decreto Ley N° 701 imponen multas por la cosecha o destruccion de arboles y arbustos que

estan fuera de los términos del plan de manejo forestal.

Por su parte, la Ley N° 20.283, publicada en el Diario Oficial el 30 de julio de 2008, establece
una nueva politica para la administracion y conservacion del bosque nativo. Sus propé- sitos
son la proteccion, recuperacion y mejoramiento de los bosques nativos con el fin de garantizar
la sustentabilidad de los bosques y las politicas ambientales. La ley establece un fondo para la
conservacion y administracion sustentables de bosques nativos. De acuerdo a esta ley, los
propietarios de los bosques nativos pueden explotarlos siempre que tengan un plan de manejo
aprobado por la Corporacion Nacional Forestal. Dependiendo del plan aprobado, como
también de otros factores, el subsidio que provee el fondo puede variar entre US$ 200 y US$
400 por hectarea. La ley también prohibe la cosecha de arboles nativos en algunas areas y bajo

ciertas condiciones. En cumplimiento de las normas aplicables, ARAUCO ha adoptado las
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politicas ambientales adecuadas respecto de los bosques nativos, los que son integramente
protegidos y preservados. Los productos de ARAUCO provienen solamente de plantaciones
establecidas; no se vende ninguna madera que proceda de sus bosques nativos. Las
operaciones forestales de la Compafiia adhieren a los sistemas de control internacional, los que

estan conforme a las normas actuales y a los estandares de sustentabilidad medioambiental.

Todas las actividades forestales de ARAUCO tienen la Certificacion ISO 14001 desde el afio
2001. Durante el afio 2003, se obtuvo en Chile la Certificacion de Manejo Forestal
CERTFOR. En el afio 2004, PEFC (Programme for the Endorsement of Forest Certification)
llevd a cabo su primera auditoria de las operaciones de la Compafiia, confirmando que ésta

cumple con los requerimientos internacionales PEFC

En el afio 2005, CERTFOR certifico la Cadena de Custodia de las plantas de celulosa de
Arauco, Constitucion, Licancel y Valdivia, y las plantas de paneles de Arauco y Nueva Aldea,
de acuerdo a las practicas del manejo sustentable de los bosques, lo que requiere que las
fuentes utilizadas para la produccion no estén en peligro de extincién o que su uso no esté
prohibido de alguna u otra manera. El Instituto Nacional de Normalizacién acredité también
los laboratorios de efluentes de las plantas Constitucion y Arauco, de acuerdo con los estrictos

requerimientos de los estandares medioambientales chilenos

La principal ley que regula esta materia en Chile es la Ley N° 19.300, sobre Bases Generales
del Medio Ambiente y su normativa complementaria. La institucionalidad ambiental se
compone principalmente de: i) el Ministerio del Medio Ambiente (responsable de, entre otras
materias, crear y/o proponer politicas publicas ambientales y regulaciones ambientales); ii) el
Servicio de Evaluacion Ambiental (a cargo de administrar el Sistema de Evaluacion de
Impacto Ambiental); y (iii) la Superintendencia del Medio Ambiente (a cargo de la
fiscalizacion y sancién ambiental). De conformidad a la Ley N° 19.300, ARAUCO esta
obligado a presentar ante la autoridad ambiental estudios o declaraciones de impacto
ambiental de cualquier proyecto o actividad (o sus modificaciones significativas) que pudiera

afectar el medioambiente, de acuerdo a los criterios de dicha regulacion, y s6lo puede ejecutar
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dichos proyectos o actividades una vez que dichas presentaciones sean aprobadas a través de

una resolucion de calificacion ambiental (“RCA™).

Dichas normas, junto con otras regulaciones relacionadas, también establecen procedimientos
para que los ciudadanos puedan formular observaciones al contenido de las declaraciones o
estudios presentados por los titulares de los proyectos, asi como impugnar la validez de las

respectivas RCA.

De conformidad a la Ley N° 19.300 y otras regulaciones aplicables, ciudadanos afectados,
organismos publicos y autoridades locales pueden demandar el cumplimiento de la norma
ambiental en caso de existencia de dafio ambiental. EI no cumplimiento de la norma ambiental
puede concluir con la revocacion de permisos, cierre temporal o permanente de instalaciones

industriales, multas y amonestaciones.

2.13 Planta Nueva Aldea

La Planta Nueva Aldea estd ubicada en Autopista del Itata Km. 21, Nueva Aldea, Ranquil y
tiene una capacidad productiva anual de 1.027.000 toneladas métricas de celulosa kraft

blanqueada de pino y eucalipto.

En 2003, se comienza con la primera fase del Proyecto Nueva Aldea, un nuevo complejo
forestal-industrial en la Octava Region, cuya inversion fue de US$ 169,6 millones, siendo
completada en 2004. Mientras en el afio 2004, se comienza a su vez la construccion de la
segunda fase del Complejo Forestal Industrial Nueva Aldea, lo cual incluy6 el desarrollo de
una nueva planta de celulosa de 856.000 toneladas anuales de capacidad de celulosa
blanqueada de fibra larga y fibra corta. EI monto de la inversion fue de US$ 841,2 millones y

fue completada en agosto de 2006.

Durante el ultimo trimestre del aflo 2006, Arauco S.A comienza con la construccién de la

segunda linea de terciados en el Complejo de Nueva Aldea con una capacidad de 225.000 m3.
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Durante 2007 se registran tres plantas de cogeneracion (Nueva Aldea Fase | y Il, y Trupan)
como proyectos del Mecanismo para el Desarrollo Limpio dentro del Protocolo de Kyoto,
convirtiéndose en la primera compafiia forestal en utilizar dicho mecanismo. Las tres plantas
generan electricidad a través de biomasa forestal, la cual es una fuente renovable y reemplaza
la energia en base a combustibles fésiles en el Sistema Interconectado Central (“SIC”).
Durante 2007, ARAUCO vendi6 482.129 Certificados de Reduccién de Emisiones (cers).

En el afio 2009 entrd en operacion el emisario de la planta Nueva Aldea, ducto de méas de 50
km que permite llevar los residuos tratados directamente al mar. Ademas, se incorpora la
unidad de generacion de la planta de Valdivia al Mecanismo de Desarrollo Limpio del
Protocolo de Kyoto y se concluye exitosamente con el proyecto de medicién de la Huella de

Carbono de las operaciones de ARAUCO.

Entre tanto el afio 2010, la planta Nueva Aldea recibi6 la autorizacion de la Comision
Regional de Medioambiente de la Region de Biobio para aumentar su capacidad de

produccion de celulosa desde 1 millon de toneladas a 1,2 millones al afio.

En diciembre de 2013 se completo la reconstruccion de la planta de terciado de Nueva Aldea,
la cual fue destruida por un incendio en enero de 2012. Las nuevas instalaciones tienen una
capacidad anual de produccion de 350.000 m3 y requirieron una inversion de cerca de US$

190 millones.

2.14 Planta Terciado Nueva Aldea

Arauco elabora y comercializa una amplia variedad de productos de madera aserrada,terciados
y molduras con distintos grados de terminacion, apariencia y procesos de valor, para la

arquitectura, disefio, construccion, embalaje y remodelacion.
Es importante mencionar que Terciado, es un tablero conformado en un 100% por laminas de

madera, su interior estd compuesto por resinas que se adhieren entre si a las laminas con sus

vetas entrecruzadas, 1o que ofrece resistencias mayores que en su estado natural
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Es asi como la empresa produce paneles terciados marca Arauco Ply para la fabricacion de
recubrimientos decorativos y carrocerias; tableros MDF marca Trupan, empleados en la
elaboracion de molduras, pisos y muebles; tableros HB marca Cholguan, utilizados en la
fabricacion de muebles y en la construccion de viviendas; paneles aglomerados marca Faplac,
que se usan en aplicaciones que requieren de resistencia a la corrosion; y tableros MDP para la
fabricaciéon de muebles.

En Chile, la empresa cuenta con cinco plantas de paneles, donde se elaboran paneles terciados,
aglomerados, MDF y HB, con una capacidad total de produccién de 1,6 millones de ms.
Ademas, posee 8 aserraderos y cinco plantas de remanufactura con una capacidad productiva
de 2,7 millones de m3 de aserrio, 2,0 millones de m3 de secado y 420 mil m3 de
remanufactura

Con la produccién del primer tablero terciado, la empresa Arauco inicié oficialmente las
operaciones de su nueva planta de terciados de Nueva Aldea en el afio 2012 en con una
iniciativa que tuvo una inversion aproximada de US$190 millones y contara con una

capacidad de produccion de 350.000 ma3/afio.

El lugar fue reconstruido luego que resultara completamente destruida tras el incendio que
afecto a la zona y, en particular, al Complejo Forestal Industrial Nueva Aldea en enero de
2012.

Esta nueva unidad comercializara sus productos en los principales mercados de exportacion, y
se espera que sus ventas alcancen los US$100 millones anuales, durante 2016, la produccién
total de tableros alcanzé a 5,3 millones de m3, que se comparan con los 5,4 millones de m3 de
2015.

Con la entrada en funcionamiento de la planta, se espera contar con una dotacion de

aproximadamente 660 trabajadores, de los cuales 350 ya se encuentran contratados,

capacitados y en plena actividad.
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3. CAPITULO Illl : COACHING

3.1. Coaching

En un mercado laboral tan competitivo, en donde hay mayor transicion de trabajo, mayor auto-
empleo, inseguridad laboral, fusiones y reestructuraciones las compafiias no tienen una mayor
inversion en el desarrollo de talento de los individuos; el coaching se ha convertido en una
herramienta Gtil para manejar todos los cambios que se estdn generando en el mercado y en el

mundo en general.

Segtn John Whitmore en el libro Coaching (2003) el coaching consiste en “liberar el potencial
de una persona para incrementar al maximo su desempefio. Consiste en ayudarle a aprender en

lugar de ensefiarle.”

El Coaching Ejecutivo constituye una herramienta fundamental en el apoyo y desarrollo de los
lideres organizacionales, quienes influencian de manera importante el cambio cultural, el
mejoramiento del clima y de esta manera la efectividad de la organizacion (Diaz y Zavala,
2008). Asi pues, esta herramienta esta dirigida a mejorar y desarrollar habilidades de los
miembros de una organizacion de acuerdo al rol que asumen en la misma (Diaz y Zavala,
2008).

De acuerdo a Useche (2004), “El Coaching surge como una técnica para potenciar el manejo
eficiente de los recursos humanos”. En este sentido, ha sido una herramienta altamente
utilizada debido a que las organizaciones requieren buscar métodos de mejoramiento del
desempefio de sus miembros y procesos, asi como del rendimiento del sistema completo,
considerando al Coaching como una buena alternativa (Dilts 2004; Mercurio, 2004; Useche
2004).

De acuerdo a la Escuela Europea de Coaching “Coaching es el arte de hacer preguntas para
ayudar a otras personas a través del aprendizaje en la exploracion y el descubrimiento de

nuevas creencias que obtienen como resultados el logro de los objetivos”
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El Coaching puede considerarse un proceso de desarrollo y formacion, que considera los
objetivos de la organizacién para alinear los recursos humanos, asi incrementar la satisfaccion
y motivacion de los miembros de la misma, junto con aumentar la calidad y eficacia de los
procesos, servicios y productos a los que se dedican (Useche, 2004). De acuerdo a lo anterior,
el objetivo de esta intervencion puede definirse como capacitar a los miembros de la
organizacion, técnica y personalmente, para asi aumentar sus habilidades y capacidad de
accion, modificar sus carreras profesionales y sus competencias personales, y asi

desempefiarse mejor laboralmente (Salazar y Molano, 2000)

Este procedimiento se soporta en la relacién entre dos individuos un Coach y un Coachee y su
objetivo es mejorar el desarrollo de la carrera del Coachee o ayudado, es decir, el desempefio
de su rol en la organizacion. De esta manera, la relacién termina en el momento en que
incrementan los resultados de éste, en uno o varios aspectos definidos a ser trabajados (Diaz,
2000 citado en Diaz y Zavala, 2008). Ahora bien, desde el punto de vista que abarque un
perpectiva de tiempo mas larga, se puede observar que , en la medida que el proceso de
generar aprendisaje se va repitiendo, termina por afectar la manera en que la persona se
relaciona con su pensamiento, ya que empieza a comprender que lo que piensa es solo una
representacion que puede ser dirigida y mejorada a medida que él o ella comprende su manera

de funcionar y sus limitaciones.

Para generar un coaching exitoso se debe procurar la construccion de una vision de liderazgo
que produzca una inspiracion para al equipo que a su vez le ayude al logro de las metas

trascendentales.

El coaching representa una gran posibilidad de crecimiento para los trabajadores, su
oportunidad para ser lideres, por tanto, para todo lo anterior se presentan tres lecciones

importantes, las cuales son:

- Es necesario tener una vision del trabajo en la cual se le considere como algo de

importancia y que puede trascender.
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- Parael logro de los objetivos, es indispensable que cada uno de los integrantes del

equipo conozcan, compartan y entiendan los mismos.

- El rol de los valores es indispensable puesto que ellos deben ser la base fundamental
para la planificacion, toma de decisiones y las actualizaciones.

Beneficios del Coaching:

- Mejora del rendimiento del personal en el desempefio de sus laborales.

- Desarrolla el potencial de la gente, ubicandolos en cargos en los cuales puedan
desempefiarse mejor o tengan posibilidades de mayor desarrollo.

- Mejora las relaciones directivo-colaborador.

- Fomenta el liderazgo efectivo en los gerentes y supervisores.

- Facilita la motivacion y el entusiasmo de la gente.

- Aumenta la implicacion y el compromiso de la gente frente a su organizacion.

- Produce un incremento en valores corporativos y en especial en valores humanos.

- Fortalece el clima laboral, volviéndolo mas calido, amigable, participativo y confiable.

- Refuerza la autoestima de las personas y auto confianza en si mismo.

3.2. Desarrollo de Equipos de Trabajo

La formacion de equipos de trabajo autodirlgidos es un factor muy importante dentro de las
organizaciones de la actualidad, ya que estas enfrentan un mercado cada vez mas competitivo,
interactian con clientes y empleados cada vez més demandantes y accio nistas con altas
expectativas; para lograr lo anterior es requisito indispensable el competir en precios, calidad y
servicios, ser flexibles ante los requerimientos de los clientes, tener la suficiente capacidad y
motivacion en los empleados y trabajadores, mejorar sus niveles de ingresos y sobre todo

lograr ser organizaciones efectivas.

Los equipos compuestos por miembros heterogéneos, generalmente son mas eficaces que 0s
grupos compuestos por individuos similares al reunir una mayor diversidad de habilidades e

informacion (Goodman, Ravlin y Argote, 1986). Gil y Garcia (1993), sugieren que el equipo
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debe estar compuesto por personas que representen a todos los niveles de los departamentos
implicados y que tengan autoridad y respoonsabilidad para aplicar las decisiones. Pero
también puntualizan que cuando estos miembros heterogéneos del equipo se ven obligados a
ser interdependientes, las diferencias en el estatus pueden iniciar conflictos, en su intento de

conciliar y ajustar las diferentes jerarquias. (Coheny Zhou 1991).

No existen formulas simples y précticas para trabajar con las personas, ni existe una solucién
ideal para los problemas de la organizacion. Todo lo que se puede hacer es incrementar la
comprension y las capacidades existentes para elevar el nivel de calidad de las relaciones

humanas en el trabajo

Equipo de Trabajo, es un grupo pequefio de colaboracion que mantiene contacto regular y que
realiza una accion coordinada. Cuando los miembros conocen sus objetivos, cuando
contribuyen de manera responsable y entusiasta a la realizacion de las tareas y se apoyan
mutuamente, decimos que estdn realizando un trabajo en equipo. Los integrantes que
contribuyen al desarrollo de este tipo de actividad: un ambiente propicio, adecuacion entre las

habilidades y las exigencias de ios papeles, metas de orden superior y premios al equipo.

Cuando algun equipo se observa en accidn, hasta los mismos integrantes del equipo se sienten
comprometidos con el éxito de la empresa, comparten valores comunes respecto a la seguridad
del producto, la satisfaccion del cliente y también la responsabilidad de terminar algun

proyecto.

3.3. Caracteristicas de Equipos Eficientes

d Ambiente Propicio. Es una de las caracteristicas de los equipos de trabajo, ya que hay
mayor nimero de probabilidades de que se logre el trabajo en equipo cuando la direccion
crea un buen ambiente de trabajo que los apoye. Este tipo de medidas contribuye a
mejorar la cooperacion, la confianza, y la compatibilidad, de modo que los supervisores

necesitan desarrollar una cultura organizacional que cree estas condiciones.
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b) Habilidades y Claridad de Roles: Los miembros del equipo deben estar bien calificados

para realizar su trabajo y tener deseo de cooperar. Ademas, solo pueden trabajar juntos
como equipo, despues que todos los integrantes conocen los papeles de los otros con
quienes interacttan. Cuando existe este entendimiento de inmediato comienzan a actuar
como un equipo basado en las exigencias de la situacion, sin esperar que alguien dé una
orden. Es decir los miembros del equipo responden voluntariamente a los requisitos del
trabajo y llevan a cabo cuanto se necesita para alcanzar las metas del equipo y sobre todo

las necesidades que de la organizacion.

Metas de Orden Superior: Una de las principales responsabilidades de los gerentes
consiste en tratar de que los miembros del equipo no pierda de vista su trabajo global.
Pero en ocasiones las mismas politicas de la empresa, los procedimientos de
mantenimientos de registros y sistemas de premios llegan a fragmentar los esfuerzos

individuales y desalientan el trabajo en equipo.

Premios del Equipo. Otro elemento capaz de estimular el trabajo en equipo es la presencia
de premios del equipo. Puede tratarse de algin premio financiero o bien solo de algun
reconocimiento. Entre los premios otorgados a un equipo innovador por su
comportamiento responsable podriamos mencionar la autoridad para seleccionar a nuevos
integrantes del grupo, hacer recomendaciones respecto a seleccionar a un nuevo

supervisor o bien proponer la disciplina que se impondra a los miembros del equipo.

Por ser complejo y dindmico, el trabajo en equipo es sensible a todos los aspectos del

ambiente organizacional. Muchas veces el trabajo en equipo crece lentamente, pero en

ocasiones decae con mucha rapidez. Por ejemplo el exceso de cambios y de transferencias de

personal obstaculizan las relaciones del grupo e impiden el desarrollo del trabajo en equipo

Los miembros de un equipo son impulsados a examinar como trabajan juntos, a identificar sus

problemas y encontrar medios mas eficaces de cooperacion. La meta es hacer méas eficaz al

equipo. Los equipos de alto desempefio realizan sus tareas, aprenden a resolver problemas y

disfrutan de relaciones interpersonales satisfactorias entre si. El proceso de formacion o
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creacion de un equipo de trabajo sigue el mismo patron general que el proceso del desarrollo

organizacional

En 1965 el Dr. Tuckman publicé un modelo de desarrollo de equipos y distingui6 inicialmente
cuatro fases por las que atraviesan los grupos en su desarrollo, llegando a la conclusion que
todos los grupos tienen que alcanzar estas etapas antes de alcanzar su maxima efectividad. En
1977 Tuckman junto con Mary Ann Jensen redefinid y desarrollé su modelo al que agregd

una quinta fase.

En el momento de constitucion del equipo, en la etapa inicial de su vida, puede ser
especialmente recomendable un acompafiamiento externo. El objetivo del proceso serad
ayudarle a sentar unas bases solidas para su funcionamiento y entrenar a sus integrantes en las
competencias esenciales.

En momentos de cambios en la composicion del equipo, los procesos de salida de alguno de
sus miembros y/o acogida de otros nuevos deben de ser gestionados con ciertos criterios.
Ademas, estos momentos de cambio constituyen buenas oportunidades para reinventar las

relaciones y reasignar los roles dentro del equipo.

Cuando existen conflictos o relaciones que no funcionan y el equipo no es capaz de encontrar
una salida constructiva. Un coach externo puede ayudar al equipo a comprender el conflicto, a

enfocarse colectivamente a la solucién y a acordar compromiso para su resolucion.

Cuando personas que individualmente obtienen excelentes resultados, no alcanzan ese nivel de
desempefio trabajando en equipo para desarrollar un proyecto concreto. En este caos, un
externo puede ayudar al equipo a superar las limitaciones que interfieren en su accién

conjunta.
En momentos de fusiones de empresas, se conforman nuevos equipos, por lo que es necesario

integrar culturas distintas y recomponen o co-crear relaciones nuevas, establecer

complicidades y lealtades al servicio de la nueva organizacion.
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3.4. Modelo de desarrollo de equipos de Tuckman
Conforme el modelo de Tuckman (1965), los equipos atraviesan las siguientes etapas:

Etapa 1 : Formando En la primera etapa del desarrollo de un equipo, los individuos se juntan y
forman el grupo; demuestran su compromiso de formar parte del grupo. Durante esta etapa,
todos son amables y tal vez formales. Puede surgir un lider silencioso que ayude a las personas
en esta etapa. Hay mucha emocion en esta etapa; los participantes se sienten optimistas y
orgullosos de ser parte del grupo y del proceso. Generalmente hay un poco de ansiedad acerca
de la tarea y cdmo llevarla a cabo. Puede haber alguna dificultad para identificar los problemas

relevantes.

Etapa 2 : Confrontando La segunda etapa de desarrollo del equipo es la confrontacion. Tal vez
se den algunos ajustes para posicionarse dentro del grupo. Podria presentarse la situacion de
que no haya mucho compromiso con la meta o la tarea. Pueden surgir descontentos y
desacuerdos con respecto al proceso del grupo. Puede haber discusiones y algunos pueden
ignorar las ideas y sugerencias de otros. Se observan comportamientos defensivos. Durante
esta etapa es necesario guiar a las personas para que sigan hacia adelante de forma positiva.
Los miembros aprenden sobre si mismos y sobre otros y pueden crecer y expandirse hacia

otros miembros. Surgen nuevas formas de trabajar juntos.

Etapa 3 : Normando La tercera etapa es donde el equipo encuentra formas de trabajar juntos
que satisfacen las necesidades individuales y del grupo. Se crean nuevas formas de satisfacer

las necesidades de todos los miembros.

El equipo encuentra un compromiso real y un propésito utilizando las normas que crearon y
acordaron juntos. En esta etapa, vemos un compromiso pleno en el grupo y en el proceso, de
tal forma que el equipo empieza a trabajar bien. Emergen lideres naturales y puede ser
diferentes a los lideres anteriores. A medida que el grupo avanza.

Etapa 4 : Desempefiando La etapa final es desempefiando, cuando el equipo esta lo

suficientemente maduro como para trazarse metas y alcanzarlas, trabajan bien juntos y superan
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los conflictos y desacuerdos de forma que fortalecen las metas y los objetivos del grupo. Hay

poco movimiento hacia las etapas anteriores. Estan desempefiandose de manera Optima,

avanzando hacia el equipo.

Etapa 5 :Terminacion Esta etapa se conoce también como Desintegracion, Deformacion y

Duelo. Esta etapa ve al grupo desde una perspectiva mas alla del propdsito de las cuatro

fases. La etapa de Terminacion es sin lugar a dudas muy relevante para los integrantes del

grupo vy su bienestar, pero no hacia la principal tarea de administrar y desarrollar un equipo,

que claramente se centra en las cuatro fases anteriores.

Todos sus miembros se pueden mover hacia cosas nuevas sintiéndose bien por lo que han

conseguido. Sentimientos de inseguridad pueden ser naturales en personas con gran sentido de

pertenencia y con fuertes estilos de rutina y empatia.

Tabla N°2 Coaching de Equipo de Alto Desempeiio

Equipo de Alto
. Desempeiio

Normalizacion [ LOGRO |
Equipo :

Constituido

hi PERMANENCIA

Modelo Tuckman

Tormenta

Formacion

OllI N

Fuente: Feedback Directivo Avance N°2.
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El coaching destinado a las empresas, es al que se refiere Coaching de equipo, siendo un
verdadero progreso para las empresas que llegard este proceso de asesoramiento y

acompariamiento de los directivos y gestores.

Un Equipo de alto desempefio, se entiende como un equipo donde sus integrantes sienten que
la emocionalidad base es la confianza, donde los roles y las tareas estan distribuidas pero son
flexibles, donde los roles pueden ir cambiando segun las capacidades y talentos de cada
integrante, donde esta considerado el espacio para que esta coordinacién de talentos ocurra,
como también la coordinacion de acciones. Se considera como un valor esencial el
compromiso, que permita a los integrantes sentirse involucrados con ese objetivo comin que
todos comparten y tienen claro. Donde la comunicacion sea fluida y tefiida de positividad, y
que abra el paso a la expresion respetuosa de opiniones y visiones, que les permite discutir,
desarrollar ideas y la capacidad de escucha como catalizador esencial. Donde los integrantes
creen y vivan los espacios para aprender, crear e innovar y donde el lider es un facilitador de

estos espacios.

3.5. Caracteristicas de un Equipo de Alto Desempefio

3.5.3 Proposito Comun

Que el poder del equipo fluya de forma alineada por cada uno de sus integrantes, para asi
cumplir los objetivos comunes en niveles excepcionales de calidad. Primero estar orientados
hacia el proposito, luego preocuparse de los resultados. Cuanto perdure el propdsito de la
Compafiia dependera de qué tan alineado esté el equipo. Estar orientado hacia el propoésito
quiere decir que el beneficio de que el equipo se alinee bajo la misma consigna esta Claro para
todos, de otro modo existiran incentivos a que alguno evite la cooperacion como herramienta

para cumplir el objetivo comdn.

El propdsito debe ser Relevante para toda la organizacion y estar relacionado con las
necesidades, intereses y metas de cada uno de los integrantes. El grado en que la mision de la
Empresa sea deseada por los integrantes del equipo tendra directa influencia en la energia y

esfuerzo que ellos estén dispuestos a invertir.
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3.5.2 Roles Claros

Segun Jim Conllins, “Solo quien calce extremadamente con la ideologia fundamental de una

Compaiiia, encontrara un rol importante y un gran lugar para trabajar”.

Tener roles claros es la estrategia para cooperar. Cada integrante tiene claridad sobre su(s)
rol(es) particular(es), como también acerca del de sus pares. Los roles tienen que ver con
como se disefia el trabajo del equipo. Aunque parece ser trivial, en la practica es dificil de
lograr. El objetivo es poder relacionarse de manera efectiva, combinando los roles de los
distintos integrantes del equipo. La recomendacion inicial recae en organizarse en torno a
procesos, en vez de funciones, de modo que exista libertad de cumplir diversas funciones en

procesos establecidos

Al definir los roles es clave que éstos sean Compatibles con las habilidades y competencias de
las personas, esto provoca que aumente la confianza y se puedan abarcar nuevos desafios. Del
mismo modo es necesario que los roles sean complementarios entre si, de modo tal que los
integrantes no sientan que el otro hace el trabajo propio, ni menos que bloguea su trabajo. Asi
se evitaran excesos sobre algunos y falta de trabajo sobre otros, ademas de incentivar a la

colaboracion.

Clarificar las responsabilidades desde un principio puede evitar confusiones posteriores.
Decidir cuales tareas estan reservadas para los lideres y cuales para los miembros del equipo
es solo el principio. El equipo de disefio tiene que determinar cdmo las tareas de los lideres
gue son asignadas a los equipos se van a manejar dentro del equipo Lyman Ketchum (1984)
uno de los pioneros de disefio de trabajo, se refiere a este reto como " el sindrome de todos

son responsables de todo mientras nadie es responsable de nada".

3.5.3 Liderazgo Aceptado

Todo equipo de alto desempefio debe tener liderazgos claros y competentes. Debe orientar a

los colaboradores de manera efectiva hacia la trascendencia de la Empresa

62



Universidad del Bio-Bio. Sistema de Bibliotecas - Chile

El lider debe empoderar a los demas en base a sus facultades, pero también correr riesgos. No
se puede centralizar el poder tal que las personas se sientan atadas de manos. El lider cree en

el poder de la diversidad y aprecia el brillo del equipo en su conjunto.

Se ve a él como un rol y no como una posicion. Es responsabilidad de él compartir en vez de
controlar, es un facilitador. Al lider no le queda méas que ser una persona honesta, competente,

visionaria e inspiracional. Siempre enfocado en que esto trascienda mas alla de su cargo

3.5.4. Procesos Efectivos

Los procedimientos estandarizados para operar son muchas veces esenciales. Primero son
atiles en los momentos dificiles, como ante accidentes, problemas o dudas, pero también
permiten, una vez leidos y/o integrados, actuar de manera mas libre y experimentar por uno

mismo las situaciones

Tener un proceso definido como respaldo entrega mas libertad de la que quita, aunque
efectivamente se requiere invertir tiempo en la fase inicial para observar las regalias en el

futuro

A esta caracteristica se le llama el método para cooperar. Los equipos y los procesos van de la
mano. Sera dificil cumplir con excelencia las metas del equipo si los procesos para llevarlo a
cabo no estan claros. Estos incluyen la toma de decisiones y resolucion de los problemas clave
que orienten constantemente al propdsito que tenga la institucion, siempre respaldado por la
ideologia fundamental. Independiente de la calidad en la definicion de los procesos clave, es

necesario aceptar que en el camino se cometeran errores.

Tener claros los procesos clave para el éxito de la Empresa genera aportes en la priorizacion,
ya que aporta tanto a la planificacion, como a la ejecucion. Ademas, los procesos generan
esquemas que sirven como pauta de evaluacion a posteriori, ya que dejan espacio para mejorar

y comentar.
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3.5.5. Relaciones Sdlidas

Las relaciones son el clima para cooperar. En general se requiere de altos niveles de diversidad
que aporten a la creatividad. Mientras mas diferentes los integrantes, mas inteligentes son en
conjunto ya que atacan los problemas desde miradas distintas ofreciendo diversidad de
soluciones. A su vez hay mayor probabilidad de conflictos, los cuales deben ser superados con

aceptacion, respeto, cortesia, libertad de opinion y confianza.

La confianza es un punto clave, mostrandose como un valor fundamental a la hora de trabajar
de manera interdependiente. Se puede entender la confianza, como un juicio sobre la
seguridad que las personas que un equipo u organizacion, tienen sobre los demas, en el sentido
de creer en sus buenas intenciones y su capacidad para cumplir lo que prometen y cuidar de

los demés

La confianza tiene mirada desde ambas personas, el rol que cumple una persona al generar
confianza en los demas, por ejemplo cumpliendo su palabra, pero también haciendo las cosas
de manera comprometida y entregando todo de si, es decir, cumpliendo con las expectativas de
los demas. En este punto se evidencian problemas como evadir responsabilidades o desatender
resultados, las cuales son generalmente percibidas por los compafieros de trabajo mas que por

uno Mismo.

Entender a la organizaciébn como un espiritu que es capaz de trascender, a través de su
ideologia y sus valores fundamentales es el principal motivador de un equipo, del mismo

modo que la confianza.

3.5.6. Comunicacion Excelente

La comunicacion es el medio para cooperar y para encontrar soluciones de manera sinérgica.
Una motivacion para generar equipos de alto desempefio es que éstos funcionen a una alta
velocidad y efectividad, pero nunca podran avanzar mas rapido que la velocidad a la que se

comunican.
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Rapido, claro y efectivo son algunos beneficios de los equipos que son maestros en las
conversaciones “directas”, de modo que haya poco de confusion y errores de entendimiento.
Cuando las personas se comunican, no siempre tienen consciencia de la totalidad del mensaje
enviado. Junto con sus palabras ademas viajan: Expectativas, motivos, emociones,

preocupaciones, prejuicios y rasgos de nuestra personalidad.

Ahora bien, desde el constructivismo la comunicacion es un espacio importantisimo para la
co-creacion de la realidad y en este sentido la invitacion es a, primero que todo, entender las
limitaciones personales y ajenas, ademas de las fortalezas y debilidades de cada uno y como
éstas afectan en nuestros focos de atencion.

3.6. Coaching de Equipo

Coaching de equipo, es un proceso dirigido a desarrollar las capacidades de un equipo, es una

posibilidad para cualquier equipo en cualquier momento de su vida.

En las distintas etapas del desarrollo de los equipos se pueden presentar situaciones o
acontecimientos dificiles y que suponen un reto extraordinario para el equipo, Es entonces
cuando puede ser especialmente valioso dotarse de apoyo de un coach.

Cuando sus integrantes estan desalineados con respecto a la tarea, puede ser valiosa la
intervencion de un coach para acompariar al equipo a encontrar su proposito y a reorientar los

esfuerzos hacia los resultados.

Por ejemplo, cuando sus integrantes no se comunican adecuadamente, las reuniones no son
efectivas, tienen dificultades para clarificar los roles de cada uno, etc. En estos casos, el
coaching puede ayudar a desarrollar las competencias necesarias o a identificar las dindmicas

especificas que entorpecen su desempefio.
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Hay equipos que aspiran a mas, buscan convertirse en un equipo extraordinario. En estos
casos, la mirada externa de un coach puede ayudarles a encontrar donde estan sus fortalezas y

limitaciones para asi liberar todo su potencial y crecer como equipo.

Es complejo definir Coaching de Equipo porque, entre otras cosas, implica dos conceptos que
frecuentemente se manejan de manera poco clara e inducen a confusion: Coaching y Equipo.
El Coaching es una profesion, diferente de otras intervenciones que se dan en el mundo de las
organizaciones. En el caso del Coaching de Equipos, el riesgo de confusion es ain mayor
porque se trata de una disciplina, que se ha ido consolidando y estructurando. Por su parte, los
términos “‘equipo” y “trabajo en equipo” se utilizan de manera muy general y tienden a
intercambiarse con los de “grupo” o “trabajo en grupo”, aunque las diferencias entre ambas
formas de trabajar sean evidentes. Cabe también sefialar que, en ocasiones, se habla de
“equipo de trabajo” como sindénimo de “trabajo en equipo”, aunque no siempre es asi. Por
tanto, en primera instancia se va definir cada uno de los términos, comenzando por Equipo.
Existen muchas definiciones de equipo, se va utilizar la de Katzenbach y Smith ,que
corresponde a la siguiente definicion: “Un equipo es un pequefio nimero de personas con
habilidades complementarias, comprometidas con un propdésito comun, un conjunto de metas

de desempefio y un enfoque por el que se sienten solidariamente responsables”.

En primer lugar, se trata de un reducido nimero de personas porque, para que un equipo
funcione, es necesario que se produzcan interacciones frecuentes entre sus miembros y que
éstas sean de calidad. En la medida en que el tamafio aumenta, la cantidad y la calidad de las
interacciones tienden a reducirse y esto impacta de manera negativa en el funcionamiento del
equipo. Katzenbach y Smith mencionan, ademas de otras circunstancias, problemas logisticos
como encontrar suficiente espacio y tiempo fisico para reunirse. En segundo lugar, los equipos
los forman personas con habilidades complementarias, aquellas que son necesarias para poder

desarrollar su propdsito, la tarea para la que se constituyen
Hemos mencionado también el propdsito compartido, un objetivo coman, con el que se

comprometen todos y cada uno de sus miembros. Este es un elemento clave sin el cual no

existe equipo. Es el para qué, la razén por la cual las personas trabajan juntas, lo que las dota

66



Universidad del Bio-Bio. Sistema de Bibliotecas - Chile

de sentido, el elemento que aporta cohesidon, motivacion y energia emocional. Y este
proposito, para ser realizable, necesita concretarse en metas y objetivos especificos y
medibles, que permitan al equipo seguir el progreso realizado y mantener su nivel de

responsabilidad.

La Gltima dimension de esta definicion sefiala que las y los miembros de un equipo se sienten
solidariamente responsables del proposito, metas y objetivos. En el caso de un equipo, la
responsabilidad es individual y colectiva. Individual, en cuanto que cada persona responde de
las tareas asignadas, de cumplir sus compromisos en tiempo y forma. Y colectiva, ya que
todos los integrantes responden por los éxitos y los fracasos, y todos tienen una parte de

responsabilidad en el funcionamiento del equipo y en los resultados alcanzados.

Para definir Coaching, en este caso, vamos a utilizar la definicion de la International Coach
Federation (ICF), que define asi esta profesion: “El coaching profesional consiste en una
relacion profesional continuada que ayuda a obtener resultados extraordinarios en la vida,
profesion, empresa 0 negocios de las personas. Mediante el proceso de coaching, el cliente
profundiza en su conocimiento, aumenta su rendimiento y mejora su calidad de vida. En cada
sesion, el cliente elige el tema de conversacion, mientras el coach escucha y contribuye con
observaciones y preguntas. El coaching toma como punto de partida la situacion actual del
cliente y se centra en lo que éste esté dispuesto a hacer para llegar a donde le gustaria estar en
el futuro, siendo conscientes de que todo resultado depende de las intenciones, elecciones y
acciones del cliente, respaldadas por el esfuerzo del coach y la aplicacién del método de

coaching”.

En un marco de referencia original propio de la teoria del coaching individual, se tratar de
asignar al coaching de equipo un objetivo preciso, de definir un perimetro operativo, de hacer
el inventario de los medios mas concretamente asociado a este enfoque, de plantear su marco
ético y deontoldgico especifico, de establecer sinergias con otras teorias y métodos

complementarios.
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La finalidad del coaching de equipo es acompanar el desarrollo del rendimiento colectivo de
un equipo, de forma ldgica y mensurada para que los resultados operacionales del conjunto

superen ampliamente el potencial de la suma de sus partes.

El coaching de equipo tiene como mision acompanar el desarrollo de la “madurez cultural” de
un sistema colectivo. Con este procedimiento se trata de desarrollar la autonomia, la
responsabilidad y el rendimiento individual y colectivo. El éxito de este procedimiento de
desarrollo de la madurez se mide en funcion del éxito del conjunto, por medio de indicadores

precisos, operativos y financieros, previamente definidos.

A nivel préctico, para conseguir estos objetivos, el coaching de equipo se centra
principalmente en el desarrollo de las relaciones entre los trabajos, misiones de sus miembros
y con el entorno. Hay que saber que es sobre todo en estas relaciones internas y externas
donde emanan las fuentes méas ricas de yacimiento de potencial colectivo y los

desencadenantes del cambio.

Es importante considerar que el coaching de equipo es mucho méas que la suma de los
coaching individuales aplicados en un contexto colectivo. El coaching de equipo no es el
coaching individual practicado en grupo o en equipo, incluso su practica es radicalmente
diferente.

El coaching de equipo estd basado en dos métodos de andlisis y de diagndstico colectivo que
permiten el desarrollo de un proceso de decision y de aplicacion rentables. Entre otros, el
coaching de equipo tiene como objetivo el acompafar a un equipo en el descubrimiento, la

definicion y la optimizacién de sus procesos y sus modos operativos colectivos.

3.7. El Coaching de Equipo de Direccion

Efectuado a nivel de un comité de direccion, las consecuencias de Coaching de equipo de
direccion pueden tener una influencia nada despreciable, tanto sobre el conjunto de la empresa

que dirige este comité como sobre la relacion de esta con su entorno.
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Aparte del trabajo en el seno del propio equipo, el coaching de equipo de direccion esta
centrado en la aplicacion y el acompafiamiento de la transformacion cultural de la gestion de

una empresa en su totalidad.

Esto puede incluir la redefinicién y la aplicacion de nuevas estrategias operacionales,

financieras, de desarrollo, de marketing y de recursos humanos.

Es muy aconsejable que se establezca con la direccion un contrato que menciones objetivos
operacionales, precisos y mensurables, un ritmo de acompafiamiento periddico y una fecha de
finalizacion del proceso, tanto por parte del equipo como de toda la empresa.

El coaching de equipo de direccion es, por lo tanto, un proceso colectivo que necesita el

compromiso Y la presencia activa de cada uno de los miembros del equipo, lider incluido.

3.8. El rol del Coach de Equipo

El coach de equipo ayuda a la reflexion colectiva sin inmiscuirse en la red de relaciones, sin

tomar el control del equipo, ni asumir la responsabilidad de la forma, ni del contenido.

El coaching de equipo es un acompafiamiento del aprendizaje de un equipo en el marco de una
relacion de autonomia reciproca, o incluso de delegacion. El equipo es el que tiene que dirigir
su propio aprendizaje, manteniendo en todo momento el control de sus objetivos operativos,

de sus métodos y de su trayectoria.

El coach acompana. Sirve, al mismo tiempo, de testimonio y de espero. Ayuda a la reflexion

estratégica prolongando los debates. Plantea preguntas imprevistas que permitan al equipo:

- Descubrir sus creencias colectivas auto-confirmantes.

- Maodificar los marcos de referencia colectivos que limitan el éxito y el desarrollo del
equipo.

- Cuestionarse las estrategias y los comportamientos colectivos y repetitivos

improductivos.
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- Desarrollar las bazas del equipo, reforzar y multiplicar los procesos que funcionan.

- Seguir y medir bien el desarrollo colectivo a medio y largo plazo.

La supervision de las reuniones de equipo, es por excelencia uno de los instrumentos
contextuales mas efectivos para efectuar un coaching de equipo. La supervision de una
reunion consiste en el coaching de un equipo cliente durante sus reuniones semanales 0
mensuales. Se trata de un proceso en el que el coach estd presenta y acompafia a un equipo

durante un nimero predeterminado de reuniones.

El ritmo de supervision de una reunion se precisa en el contrato y puede adaptarse para
responder a las necesidades especificas de un equipo. Es posible, por ejemplo, que un coach
supervise todas las reuniones de un equipo durante un periodo de crisis, 0 que esté presente en
una de cada tres reuniones para acompafiar a un equipo en relacion a un objetivo de desarrollo

estratégico a mas largo plazo.

Un contrato de coaching de equipo se negocia, evidentemente, con el lider del equipo en
cuestion. El es el agente de decision. En consecuencias, este contrato necesita, ademas la
validacién de todo el conjunto del equipo, ya que este, en tanto que entidad, sigue siendo el

cliente del coach. Por lo tanto, es importante:

Reunirse, como primera condicion, con el lider del equipo para definir un marco contractual
general.
Efectuar todo el trabajo real de definicion de los objetivos, de diagnostico y de coaching con el

conjunto del equipo.

El coach pasa mucho tiempo con el responsable del equipo para hacer inventario de su
percepcion de cada uno de los miembros, de sus perfiles, de sus debilidades y de sus
potenciales para definir un contrato muy preciso. El coach corre el riesgo de “dejarse llevar” y
de dejarse influir por la percepcion del lider, que es al mismo tiempo juez y parte interesada,
sin que esta sea compartida y discutida en el seno del equipo. Este mismo trabajo de

introduccidn que se hace con el equipo sera mucho mas efectivo y permitira al coach no estar
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en falso con el resto del grupo. Para no estar demasiado cerca del lider, el coach puede tener
otro interlocutor interno en el equipo, con el cual mantendrd todas las relaciones

administrativas y de organizacion que conciernen al seguimiento del grupo.

El coach deberia reunirse previa e individualmente con cada miembro del equipo para preparar
un coaching de equipo, este procedimiento podria reforzar las relaciones individuales con cada
uno de sus miembros, es detrimento de la relacion del coach con el equipo. La mejor estrategia
para empezar y seguir un coaching de equipo consiste, muchas veces, en evitar desarrollar en
profundidad cualquier forma de relacion individual mediante encuentros previos. Esto permite
al coach de equipo entrar mejor en contacto directamente con todo el equipo, considerado

como conjunto colectivo.

La razdn para practicar el coaching de equipo en las mismas reuniones de un equipo cliente es
sistémica: los procesos de equipo se manifiestan explicitamente cuando todos sus miembros
estan presentes e interaccionan concentrado en la consecucion de sus objetivos colectivos. En
la mayoria de los casos, estos procesos colectivos se van desarrollando especificamente en el
curso de las reuniones de equipo. Esta situacion formal es, por lo tanto, el mejor y algunas

veces, incluso el tnico momento para realizar un equipo eficaz.

En el curso de estas reuniones, el coach puede determinar con el equipo los momentos
precisos en los que intervendra en su funcion coach, y eventualmente, la naturaleza y el limite
de sus intervenciones. Este tipo de contrato y sus contenidos suele ser muy representativo para

el equipo, significando la puesta en préctica y el respeto de los marcos estructurales.

3.9. El Coaching como Herramienta de Efectividad Organizacional

El Coaching organizacional trabaja con empresas, grupos de empresas, 0rganismos o
instituciones para conseguir que tanto estos, como las personas que la conforman expandan su

potencial y obtengan los resultados que desean.
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Es un proceso cuyo propdsito es optimizar la gestion de la organizacion de acuerdo a su propia
mision, vision y valores. Para ello el Coach observa a la organizacion en funcionamiento,
buscando generar un cambio en su cultura. Es decir, en todas aquellas normas, reglas, sistemas
de creencias y conductas que operan de modo automatico en la organizacion y que estan

generando resultados que no son los deseados.

El ejercicio del coaching tiene la intencion de mejorar el rendimiento de todo el equipo de
trabajo con el que interactua el coach, a fin de alcanzar niveles éptimos de efectividad. Al
respecto, Muradep (2009) indica que dicha efectividad se podra lograr si las relaciones se

centran en las responsabilidades y tareas de los colaboradores.

La efectividad se obtiene cuando el coaching enfrenta los problemas desde su origen, se
enfoca a incrementar la capacidad de los colaboradores desarrollando la gestion de sus
competencias para enfrentar competitivamente los cambios de su entorno. Rodriguez (2008)
ve dicha efectividad como una "justificacion econdmica"”, porque resulta ser la mejor
herramienta para obtener resultados cuantificables de todo el proceso de entrenamiento,
formacion y motivacion, luego de que el coach lidera los esfuerzos para el desarrollo

profesional y personal.

Weiss y Kolberg (2003) comentan que el coaching debe fomentar la concientizacion y
sostener los cambios conductuales, utilizando informacion que conduzca al éxito de la
empresa. Por su parte, Cantera (2004) considera que el coaching es una herramienta que
favorece el apoyo de: la formacion, la gestion del conocimiento, el cambio, la evolucion
cultural y la gestion de personas. Por tales circunstancias, el coach opta por la transformacion.
Launer (2008) recomienda seguir el pensamiento zen; dicha transformacion se logra a través
de las interrelaciones sociales, la negociacion y el consenso; al respecto, una de las funciones
esenciales del coach es ayudar a establecer los mecanismos para que la persona aprenda y
pueda contribuir a su transformacion, adaptandose asi a los retos y condiciones que le exige su

entorno.

Emplear el coaching implica invertir en el desarrollo de talentos y potencialidades que tienen

los principales encargados de una organizacion, pero también sirve para desarrollar las
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competencias y comportamientos de los colaboradores que participan en la empresa (Paloma,
2008).

El coaching empresarial consiste en acciones enfocadas al bienestar de la organizacion, los
equipos de trabajo y las personas que se comprometen, alineando el potencial de sus miembros

a la identidad y propositos de la empresa (Muradep, 2009).

Desde 1997 Ulrich (explicado en Calderon & Naranjo, 2004) habia comentado que para
gestionar al personal era necesario establecer el rol de la conduccién de la transformacién y el
cambio, cuyo proposito se enfocaria en desarrollar dentro de la empresa la capacidad de
cambio. Se requiere educar al personal sobre lo que son sus competencias y codmo pueden ser

aplicadas y vinculadas para el éxito de la empresa.

Jones y George (2010) amplian la intension de saber enfrentar el entorno cambiante que
actualmente impera en el ambiente empresarial; esto sera mediante el enfoque del aprendizaje
organizacional, en el que los dirigentes que asuman el ejercicio del coaching, tratardn de
mejorar los deseos y aptitudes de sus colaboradores para comprender y administrar la
organizacion, sus actividades y su relacion con el medio, asi como las capacidades para tomar

decisiones.

Para tener una organizacién que aprende, los mismos autores presentan las aportaciones de
Peter Senge en relacion con los principios para crear una empresa con ese calificativo; estos

son:

Los gerentes, en su papel de coach, deben facultar a sus colaboradores para que tomen sus

decisiones y puedan experimentar, crear y explorar lo que quieran.

Los colaboradores deben ser alentados a desarrollar formas sofisticadas de pensar, para que
puedan encontrar nuevos métodos para hacer su trabajo y comprendan lo que requiera una

actividad determinada. Es decir, que tengan el impulso para experimentar y correr riesgos.

Los gerentes, en su papel de coach, deben fomentar la creatividad en equipo, para que se

pueda abarcar mas el aprendizaje de todas las unidades administrativas de la organizacion.
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Se debe crear la vision compartida, con la que todos los integrantes de la organizacion

enmarquen los problemas y oportunidades que se presentan en su entorno.

Se debe considerar un proceso de aprendizaje sistémico, es decir, que se reconozcan los

efectos de una actividad sobre otra realizada en toda la organizacion.

Launer (2008) explica que el aprendizaje organizacional se considera un proyecto estratégico
que tiene una vision compartida para identificar cuales son las competencias claves y la

capitalizacién de experiencias a fin de enfrentar los cambios suscitados.

Los factores que inciden en el éxito de una empresa que opta por un proceso de

transformacion y aprendizaje guiado por el ejercicio del coaching son:

- Las competencias fundamentales y bien desarrolladas a partir de las cuales la empresa

podra efectuar un desempefio adecuado.

- Laactitud de apoyo, por parte de los altos mandos de la empresa, en los procesos de

una continua mejora.

- La capacidad de incorporar nuevos aprendizajes que contribuyan a la transformacion

positiva tanto de los miembros de la organizacion como de la empresa misma.

Uno de los aspectos que debe considerarse en las empresas que aprenden es la necesidad de
cambiar las premisas para dirigir los grupos de trabajo, a través de un esquema que guie a los
empleados al desarrollo de sus talentos, mediante el ejercicio del coaching. Gadow (2008)
advierte que dicha actuacion ha venido desarrollandose significativamente, hasta llegar al
punto de considerarse una necesidad de profesionalizacion mediante capacitaciones
especificas, e incluso se han establecido puestos funcionales denominados manager coach o

coach interno.

Por lo tanto, para poder incrementar la confianza y aprovechamiento de los talentos,
competencias del personal y fortalezas de las organizaciones es recomendable profesionalizar

el ejercicio del coach; cuyos propositos se sintetizan en lograr:

- Establecer estdndares profesionales para un coach empresarial.

- Desarrollar estructuras culturales de coaching en las organizaciones.
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Aumentar las actividades formales del coach.
Desarrollar metodologias y herramientas mas sofisticadas para promover el aprendizaje
y crecimiento competitivo de los individuos de la organizacion.

Ejercer el coaching grupalmente.

Launer (2008) indica que el coach participara ayudando a analizar las bases del conocimiento

existente y las aptitudes actuales de la empresa; para identificar las posibles barreras y definir

los mecanismos necesarios para darles seguimiento y evaluacion a los procesos. Ademas de

fomentar la participacion creativa de sus colaboradores para lograr un crecimiento competitivo

en la ejecucion de sus actividades.

De esta manera, la persona que coordine al talento humano debe tener la competencia de

interactuar y relacionarse con la gente, ejerciendo el trabajo y comunicacion en equipo. Lopez

(2010) indica que las habilidades de un coach se desarrollan adecuadamente si se ejerce un

liderazgo de tipo transformacional, mismo que comprende los siguientes aspectos:

La gestion de si mismo, a través del autoconocimiento y dominio de emociones.

La gestion del conocimiento, asumiendo el papel de aprendiz en la interaccion con sus

colaboradores.

La gestion del futuro, visualizando las oportunidades, perspectivas y rumbos por los
que tendré que orientar al personal, segun la informacion que el entorno le proporciona

al ser analizado.

La gestion de la emocionalidad, manejando las emociones de sus colaboradores para

lograr su méximo rendimiento.

La gestion de redes, explotando su capacidad de conversar y formar una interaccion

estrecha con el personal.

La gestion del aprendizaje, ejerciendo una retroalimentacion que ayude a emitir juicios

sobre los resultados y oportunidades surgidas en el desarrollo de las actividades.
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El coaching de equipos permite que las empresas obtengan un alto rendimiento, mediante la
definicién de objetivos claros, concretos, bien formados y alcanzables. Motiva a los miembros
del equipo a dar lo mejor de si de acuerdo con la vision de la empresa y sus propios valores, al

crear una alineacion de ambos. El trabajo se realiza de forma fluida y efectiva.

El coaching para equipos de trabajos: se centra en ayudar a cada miembro del equipo a
transformar y potenciar sus habilidades para convertirse en un Equipo interdependiente y de
alto rendimiento. Y para ello debe considerar los siguientes aspectos: retener e impulsar el
talento, generar el crecimiento personal, profesional y vias para que el equipo lidere el cambio
recibiendo las herramientas y la autonomia necesarias para hacer una contribucion creativa,
adoptar la gestion humanista que ofrece el coaching como filosofia y estrategia de gestion
empresarial para liderar el cambio en las organizaciones y promover aprendizajes y
conversaciones orientadas a la accion en los distintos &mbitos y situaciones de la organizacion,

entre otros.

Muradep (2009) dice que la base del coaching es el analisis de las relaciones internas a la
organizacion, porque si por el contrario se enfoca en las relaciones externas, no generaria
ningun beneficio ya que estas inciden en los resultados. Por tanto si se pierde el enfoque, ya no
es coaching sino un proceso distinto. Con frecuencia el coaching empieza de manera

individual, pero con el tiempo casi siempre pasa a ser colectivo y tiene como base al equipo.

La base metodoldgica es el analisis de las relaciones y de la forma en que estas influyen en los
resultados, para ello las técnicas mas utilizadas son siempre, la escucha activa la cual permite
Ilegar a un buen diagnoéstico, asi mismo el asesoramiento mismo que se entiende como una

reflexion en conjunto sobre el camino a recorrer.

Lo primero, es examinar los objetivos de la empresa y determinar en que forma el coaching
seria un medio para alcanzarlos, en ocasiones sucede que los objetivos corporativos son muy
vagos y estan expresados de forma méas bien ambivalente, mientras que en otros sucedera que

examinandolos a fondo resultan contradictorios entre ellos.
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Es verdaderamente importante establecer cuales son los verdaderos objetivos de la empresa.
Al determinar como puede el coaching ser un medio efectivo para alcanzar los objetivos, su
introduccioén se transforma en un objetivo por si misma, y ahi es valido plantearse qué se
espera lograr al introducirlo a la empresa, qué metas se pueden obtener, cdmo se sabra si se
avanza, y en cudl plazo se estima que se deberia comenzar a ver resultados, pero, sobre todo,

que resultado se espera ver en cada etapa.

Es necesario desarrollar los conceptos de mision, vision, valores y cultura organizacional
como elementos importantes de la gestion empresarial que repercuten en el compromiso, por
lo que es necesario tratar la estrategia empresarial y la de recursos humanos, como soportes de

la actuacion de la empresa.

Es aconsejable en las ocasiones, en las que no se podra montar un proceso de seleccion con
técnicas que ayuden a que sean mas objetivos los resultados, contrastarlas con algin coach
para intentar hacer lo menos subjetiva posible la decision a tomar. EI coach, al no tener ningun

lazo afectivo con los candidatos, podra ayudar a orientar de forma correcta la decision.

La realidad a descifrar se relaciona con la capacidad de la organizacion para adoptar el
objetivo y alcanzar las metas, lo critico es considerar los riesgos y beneficios que implicaria
para aquellos que quedarian a cargo, de que forma se relacionaria con el resto de los esfuerzos
de formacion, asi como de que recursos se dispondria realmente. Pero sobre todo en qué
medida es factible que la filosofia del coaching sea asumida en la organizacion y cual ha sido
la actitud tradicional de la directiva hacia el tipo de habilidades que el coaching pretende
desarrollar, en otras palabras, que dice en realidad la cultura corporativa en temas como el
riesgo, la innovacion, la responsabilidad y la originalidad; pero sobre todo, en qué grado
deberia cambiar esa cultura corporativa para adoptar la filosofia realista subyacente en el

método y lograr un compromiso efectivo hacia el coaching.

Rodriguez (2008), indica que la implementacion eficaz y eficiente del coaching dependera de
las circunstancias de cada organizacion. No hay una receta para hacerlo, mas alla de
mencionar que se requiere un compromiso directivo muy claro y de la comprension de la

filosofia, el andlisis serio de como podria insertarse ésta en la cultura corporativa, asi como de
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una expectativa positiva de la gerencia sobre los beneficios que recibiran sus esfuerzos.
Ademas, recordar que es indispensable un excelente programa del formacién y apoyo en la
materia a los gerentes que daran el coaching a su personal, especialmente en las etapas

iniciales de introduccion.

También serd necesario conocer cual es el grado y tope de confianza que hay entre los
escalafones de la cadena de mando, ademas de la clase de problemas politicos internos que
tiene la organizacion y la forma de enfrentarlos, de tal forma que pueda replantearse tanto
metas como objetivos determinados, asi mismo queé tan lejos estaran estos de la realidad, la
clase de cambios que se considerarian realmente, cuan necesarios serian y los riesgos de

adelantarse como de no hacerlo.

Ademas, hay que considerar de donde, como y porqué se podria esperar resistencia, asi mismo
la forma de tratar con ésta. La reflexion parte de la distancia entre la realidad y los objetivos,
la manera en que desglosa las metas en términos de factibilidad para tratar de determinar por
qué y como se introduciria el coaching en la empresa, por ultimo lo demas que se necesitaria

para lograr los objetivos a alcanzar con su utilizacion.

El seguimiento comienza con la persona que inicia el proceso de coaching y debe extenderse a
quienes deben involucrarse en cada fase de su introduccién. EI mas importante seguimiento
que se deber hacer desde los niveles directivos es a los gerentes que efectivamente empiezan a
implementarlo, y debe ser en las primeras etapas mas un apoyo comprometido con la filosofia
del coaching que una supervision tradicional, sin importar lo que en la organizacion se

entienda por tal.

Finalmente, hay algo a considerar desde el principio, la introduccion del coaching de los
gerentes a sus subalternos implica un cambio en la cultura corporativa real de diferente grado
y tipo, esto segun el caso que se extendera por la organizacion, asi mismo como se hara parte
de ella, razén con lo que evidencia los beneficios del mismo ademas de la comprension de su
naturaleza, la cual conducira tras su introduccion exitosa hacia una demanda interna de este

por los propios mandos.
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2.15 4.0. Etapas de proceso de Coaching

4.0.1. Desde la problemética al diagnostico

La decision de solicitar coaching comienza cuando una jefatura de linea o uno de los
profesionales de RR.HH percibe que hay dificultades o el riesgo de que una persona no cuente
con las capacidades necesarias para hacer frente a sus desafios. Para que la percepcion inicial
se transforme en un diagnostico a implementar se requiere que coincidan dos procesos: la
decision politica respecto a si el coaching es una solucion razonable que no producira
inconvenientes colaterales y la decisidn técnica respecto a la efectividad, costos y capacidad

de de control del proceso.

La decision tiene una dimension politica porque la asignacion de coaching puede suponer la
explicitacion de una necesidad o defecto, lo que puede ser dificil de asumir en organizaciones
donde la distancia social y la evitacion de criticas a la autoridad son elementos valorados,
ademas de que pudiera estar asociada al reconocimiento de eventuales problemas en los
procesos de seleccion, supervision o capacitacion. Desde otro punto de vista, la asignacion de
coaching también puede ser vista como una sefial de confianza o de pertenencia al grupo “con
pontencial” de ascenso, es en estos casos donde las empresas que generan programas de

desarrollo ejecutivo incluyen a los potenciales candidatos en las actividades de formacion.

Las decisiones politicas son influidas parcialmente por los procesos técnicos de diagndstico
generados a partir de las evaluaciones de desempefio, clima organizacional, 0 competencias,
que pueden desembocar en acciones dirigidas a mejorar especificas en algunas capacidades,
acciones de desarrollo individual, acciones de desarrollo grupo o equipos y acciones a nivel
estructural o de cultura organizacional. Aqui las unidades de RR.HH actuan como
compradores expertos y sucesivamente deben responder a si el problema requiere de coaching
para la solucion, qué tipo de coaching debe ser implementado y finalmente, cual es el coach
mas adecuado para alcanzar los objetivos y minimizar los riesgos en el programa y la

coordinacion con otras acciones.
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4.0.2. La implementacion

Como en todos los casos en que se implementa un modelo generado en una organizacion o
cultura, los miembros de la organizacion van a necesitar experimentar las actividades antes de
que puedan comprender cabalmente los esfuerzos que implican en la practica, cbmo operan y
qué modificaciones se deben realizar para que se ajuste a las necesidades especificas que
enfrentan. Esto incluye el trato con el coach y el desarrollo de confianza que permite generar

un lenguaje comun y el traspaso de la informacion necesarias para comprenderse mutuamente.

El proceso de implementacion puede dificultarse en la medida que el trabajo de coaching lleva
a explicitar o cuestionar temas que se han mantenido como tabd. También hay dificultades en
los casos en que el cliente ha sido asignado a coaching con la seguridad de que el coach se
har& responsable de adaptarlo a los requerimientos o estilo de sus jefaturas, sin que estos

deban asumir roles de supervision o liderazgo.

El desarrollo de la relacion cliente-coach, es primordial y clave para que el coach pueda
comprender verdaderamente los lenguajes del cliente, que solo cobran su sentido total en las

interacciones con otros individuos de su cultura y organizacion.

4.0.3. Evaluacion

Puede que no siempre exista una evaluacion explicita y formal, si no que esté presente de
manera encubierta e informal, pero es parte clave del proceso de Coaching, Primero que nada
de esto depende la validacion de los resultados del proceso y que el cliente y los demas
miembros de la organizacion persistan en los esfuerzos que deben implementar. En segundo
lugar, porque la evaluacion también es un nuevo proceso diagnostico en el que se debe revistar
la conceptualizacion del problema, los niveles requeridos de intervencion y la calidad de la
estrategia implementada para solucionarlo. Por eso es conveniente incentivar la evaluacion
que el cliente debe solicitar a sus contrapartes. Ademas, en los casos que el coaching ha sido
parte de un proceso de planificacion, formacion de equipos o cambio estructural es necesario

solicitar la participacion de los ejecutivos superiores, incluso en aquellos casos en que el éxito
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ha sido parcial. Esto puede parecer contraproducente, ya que la mayor parte de los procesos de
innovacion son evaluados informalmente y en los casos que no han alcanzado parte o la
totalidad de los objetivos se suele preferir dar por cerrado el programa y olvidarlo tan rapido
como sea posible, pero eso impide el aprendizaje y va generando el descredito de las unidades
encargadas de gestion de cambio, desarrollo organizacional y coaching. Incluso en los casos
en que los procesos son exitosos, se observa que existe poco entusiasmo en evaluar, lo que
demuestra una baja expectativa respecto a la utilidad del analisis de los problemas y las
creencias de que las evaluaciones no brindan mayor aporte en estas situaciones, poco
productivas o en los casos que se obtienen ganancias solo los que estan preocupados del
estatus o de la busqueda de reconocimiento.
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CAPITULO IV: PROGRAMA COACHING

4.1 Programa Coaching

El Programa de Desarrollo Coaching del Equipo de Ejecutivos - Supervisores de la Planta
Terciado Nueva Aldea busca potenciar las habilidades individuales y colectivas necesarias
para establecer relaciones de colaboracion, confianza y mejorar las practicas relacionales del

equipo, en funcién de la eficiencia y excelencia.

En forma especifica el programa busca:

- Instalar en el equipo la capacidad de aprender competencias para constituirse en equipos de
alto desempefio.

- Desarrollo de un liderazgo transformacional centrado en el fortalecimiento del desempefio
del equipo.

- El empoderamiento de los participantes en los distintos niveles. Parte de ello pasa por
aprender a mirar sus propias responsabilidades.

- Aprendizaje en el equipos y ejecutivos de competencias conversacionales genéricas que
habiliten la asertividad, la retroalimentacion, el mejoramiento de la coordinacion y
capacidad de evaluar y aprender.

- Generar un equipo capaz de emprender procesos de cambio de la organizacion en funcion
de nuevas metas.

- Avanzar en la construccion de una base renovada de confianza.

- Metodologia Programa de Coaching

Esta experiencia esta concebida como un proceso que combina formacion e intervencion

directa en las dindmicas funcionales del equipo, asi como individual de cada integrante.
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En el tiempo que seré aplicado el proceso de Coaching, es decir 18 semanas, se combinaran

diferentes tipos de actividades:

- Entrevistas Individuales

- Aplicacién de Evaluaciones de Equipo

- Talleres de Coaching Grupal con contenido y ejercicios practicos.

- Visita - Observacion de las reuniones de coordinacion del equipo ensi.

- Lecturas y casos individuales con ejercicios de practica.

- Informe final de resultados con propuestas de post desarrollo.

- Talleres de Habilidades Directivas de profundizacién colaborativa para los integrantes
del equipo.

- Se haré entrega de un cuadernillo (confeccionado por el consultor) de trabajo para
facilitar el aprendizaje a cada participante.

Estas actividades se desenvuelven en relacién con problemas concretos del equipo. Es un
disefio a la medida, a partir de la informacién inicial, se ajusta la programacion a los

requerimientos concretos y especificos de la empresa.

4.2. Etapas del Modelo de Trabajo

Etapa N° 1: Reunion con la Direccién: Establecer la funcion y el status del coaching en la

planta.

- Determinar la agenda y los desafios de la planta con el fin de situar al Jefe de Area y sus
Supervisores en un contexto mas amplio de la Planta.

- Establecer las competencias personales, técnicas y de liderazgo necesarias para el éxito del
Supervisor.

- Clarificar la logistica de la intervencion del coaching a desarrollar (lugar dénde se desarrollar
las sesiones, frecuencia, procedimiento de en cuanto a sesiones anuladas, evaluaciones,

informes, etc.)

83



Universidad del Bio-Bio. Sistema de Bibliotecas - Chile

Etapa N° 2: Sesion Alineamiento Individual: Entrevistas Individuales

- Establecer la relacion de comunicacién entre el coach y cada integrante del equipo

- Proporcionar informacion acerca de la naturaleza del coaching, implicancias y funciones a
desempenfiar por el coach y el coachee.

- Establecer lineas iniciales del proceso dentro del contexto de la planta y las expectativas del

equipo.

Etapa N° 3: Sesiones de Coaching Grupal: Talleres de Coaching de Equipo

- Primera sesion coaching grupal: Constitucion del Equipo Area Terciado

- Segunda sesion coaching grupal: Equipos de Alto Desempefio

- Tercera sesion coaching grupal: Coordinacion en Equipos de Alto Desempefio

- Cuarta sesion coaching grupal: Liderazgo en Equipos de Alto Desempefio

- Quinta sesion de Cierre Coaching Grupal: Desafios Area Terciado Integracion Planta
Nueva Aldea.

- Sexta sesion de Cierre Coaching grupal: Desafios Area Aserradero Integracion Planta
Nueva Aldea.

Visita a Terreno: Observar a los supervisores en sus respectivos habitat operaciones. Lo
anterior, para el co-analisis con el participante e insumo para la construccion de acciones de
mejora del equipo. Entrega de feedback por parte del coach y lineas de tareas frente a lo

observado.

Reunion Coordinacion 270°: Observar al equipo del area Terciado en la dinamica de sus
reuniones y coordinacién con otras areas de la planta (Planificacion — Secado Cepillado —
Mantenimiento). Se entregara feedback al equipo y se generaran planes de accion para trabajar

en los espacios de mejora observadas.
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Reunién Gerente: Observar al equipo del area de Terciado en la dindAmica de sus reuniones de
coordinacion con Gerencia. Se entregara feedback al equipo y se generaran planes de accion

para trabajar en los espacios de mejora observadas.

Taller de Habilidades Directivas: Desarrollar competencias conversacionales y directivas
genéricas que permitan a los integrantes del equipo generar mejores coordinaciones dentro y
fuera del equipo. Se han determinado 12 competencias que dan cuentas de las habilidades que

necesarias para los desafios del area en el contexto del negocio y valores de Arauco.

Requerimientos y caracteristicas del modelo de trabajo

- Input Organizacionales Requeridos
- Evaluaciones de Desempefio (KPI)
- Perfiles de Cargo

- Informe de Potencial

Output Periddicos: Se contemplan 6 reuniones de Feedback del desarrollo del programa
Informe final que retroalimentard revisando los objetivos originales, los niveles de

cumplimiento y las causas del éxito o fracaso en cada punto.

Resumen:

- Sesiones de Coaching Grupal

- 10 visitas de Observacion de Coordinacion de los Supervisores con sus equipos naturales

- 10 entrevistas previas con supervisores

- reuniones de feedback con directivos

- Aplicacion de Evaluaciones de Desarrollo de Equipo y Disfuncionalidad: informe y
feedback

- 84 horas cronoldgicas de intervencion directa, 3,5 meses

- 1 Cuadernillo de Trabajo para cada integrante.
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Carta Gantt: Se planted durante un periodo de 4 meses, con el Equipo del Area de Terciado,
donde las actividades fueron las siguientes con su respectivo tiempo de duracion ( ver Anexo
N°2 Carta Gantt Programa Coaching).

Facilitador del Programa : Alex Vidal, Coach

2.16 4.3. Etapa Diagndstico Proceso de Coaching

Al comenzar el proceso de coaching se debe considerar el conjunto de variables que
intervienen en este caso son la Planta Nueva Aldea, Equipo Terciado de la Empresa Arauco.

Se da inicio al proceso de coaching con la etapa diagnostica donde se deciden las variables que
se van a estudiar y medir, que grado de madurez y de responsabilidad tiene el equipo, como

ejecutan las decisiones o como las toman.

Al comenzar la etapa diagnoéstica existe una primera evaluacion con la finalidad de determinar
el punto de partida de cada individuo con sus caracteristicas de personalidad y actitud, para
esto se efectan cuestionarios y test que daran un punto de partida, ayudandole a generar una

pauta de trabajo al coach, su fin es contrastar la percepcion de las problematicas presentes.

Dentro de la etapa diagnoéstica, también se realizan entrevistas personales, que consisten en
conversaciones con los integrantes del equipo, a los cuales se les va aplicar el proceso de
coaching, estas consisten en conversaciones, en este caso con los trabajadores del Equipo de
Terciado Planta Nueva Aldea, donde se aplican herramientas recién mencionadas que buscan
determinar su estado inicial en aspectos como el desempefio, clima, liderazgo, confianza y

expectativas.

En todo proceso de evaluacion se ha de tener muy claro qué y cémo se va a evaluar y se han
de establecer los criterios a aplicar para llevar a cabo esa evaluacion. Ademas, es necesario
tener presente que los resultados del aprendizaje y los métodos de evaluacion deben estar
alineados (Biggs, 2003). Asi, simultdneamente a la formulacion concreta de los resultados del

aprendizaje, en un ejercicio interactivo.
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La primera herramienta que se aplicara serd, cuestionarios utilizados en el coaching, que se

detallan a continuacioén:

- AUTO CGD (Autoevaluacién Competencias Genéricas Directivas)
- CGD EQUIPO (Evaluacion Competencias Genéricas Stakeholders)

@ AUTO CGD (Autoevaluacion Competencias Genéricas Directivas)

Segiin Rafael Echeverria, presidente Newfield Consulting, “Las Competencias Directivas
Genéricas son las claves del liderazgo, la innovacion y la creatividad. EI emprendimiento y el

aprendizaje transformacional en la empresa actual”.

Las competencias directivas genéricas, son competencias conversacionales, aplicables en
cualquier sistema humano, con menos obsolescencia que los conocimientos técnicos, que

definen los limites y las posibilidades, las cuales contribuyen en la efectividad de los equipos.

Estas competencias apunta a la movilizacion de recursos personales (conocimientos,
habilidades y actitudes) y recursos del ambiente, con relacion a fines considerados importantes

para todo desempefio.

Esta autoevaluacion de Competencias Genericas Directivas fue aplicada a los trabajadores de
la empresa Arauco S.A en la etapa diagndstica del proceso de coaching, la cual buscaba
valorar la propia capacidad que los trabajadores poseen de acuerdo a determinadas
competencias, esta herramienta es muy practica para conocer sus apreciaciones, al

autoevaluarse a si mismo respecto sus propias competencias.

1) Positividad

2) Vocacion de Aprendizaje

3) Entrega de Retroalimentacion
4) Cumplimiento de Compromisos
5) Escucha
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6) Generacion de Confianza
7) Indagacion
8) Respeto a las diferencias
9) Liderazgo
10) Recepcion de Retroalimentacion.

De acuerdo a los resultados obtenidos por el Coach, en el grafico n°1 (ver anexo n°l) al aplicar

el cuestionario se puede concluir que la vision que tienen los trabajadores de ellos mismos

respecto positividad (4,7), vocacion de aprendizaje (4,5), entrega de retroalimentacion (4,4)

que corresponden a las tres mejores competencias valoradas por los trabajadores.

Gréfico N°1 Autoevaluacion Competencias Genéricas Directicas

Escucha

Liderazgo a3 Indagacion

Entrega de
Retroalimentacion

gL 48

Respeto a las
diferencias

Recepcion de
Retroalimentacion

Vocacion de
Aprendizaje

B b ositividad

Cumplimiento de
COMPromisos

Fuente: Avance Programa Coaching Planta Terciado Nueva Aldea 2015.
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Positividad, fue la competencia genérica directiva que obtuvo la mayor puntuacion fue de 4,7,
es decir que, de acuerdo a su percepcién personal, esta competencia esta por sobre el resto, lo
que da un buen indicio, ya que, dentro de todas las competencias autoevaluadas, esta es
precedente para lograr alcanzar mejores puntuaciones en el resto de las competencias, sin dejar
de mencionar que el puntaje obtenido de 4,7, indica que falta aln por mejorar estd
competencia.

Sin embargo, es necesario mencionar estas tres competencias con mejores puntuaciones, no
lograron altos puntajes, ademas de positividad, tenemos vocacion de aprendizaje y entrega de
retroalimentacion, las cuales estadn limitadas, todas con puntuacion menos a 5,0, alcanzando

una puntuacién de 4,5 y 4,4 respectivamente.

Luego en el nivel medio de autoevaluacion encontramos cumplimiento de compromisos (4,3),
escucha (4,3), generacién de confianza (4,1), aca encontramos tres competencias al borde de la
reprobacion respecto su percepcion de las competencias genéricas, es alarmante que estas se

encuentren con valoraciones tan bajas.

Los integrantes del equipo de terciado consideran que el compromiso esta lejos de ser
considerado como una competencia establecida y consolidada, es importante considerar que el
compromiso es una competencia primordial dentro de cada miembro de la empresa Arauco

S.A como trabajador y a su vez como integrante del equipo de terciado, donde es necesario
que todos interactlen entre si, en este caso es muy desfavorable para la productividad del
equipo, al tener el promedio de 4,3, de acuerdo a lo que ellos piensan de ellos mismos, su nivel

de compromiso es insuficiente para alcanzar su méaximo nivel.

Por Gltimo, encontramos las competencias peor autoevaluadas por los trabajadores que
corresponden a indagacién (3,8), respeto a las diferencias (3,8), liderazgo (3,7), recepcion de
retroalimentacion (3,7), siendo estas cuatro competencias, que los trabajadores consideran mas
débiles, en este caso es muy relevante, ya que en el dia a dia al trabajar en equipo, segln su
percepcion no es suficiente, ya que las competencias como lo son respeto a las diferencias,

liderazgo, recepcion de retroalimentacion e indagacion de trabajadores.

89



Universidad del Bio-Bio. Sistema de Bibliotecas - Chile

b) CGD EQUIPO (Evaluacion Competencias Genéricas Stakeholders)

Evaluacidn se refiere a la accion y a la consecuencia de evaluar, que permite indicar, valorar,
establecer, apreciar importancia y considerar diversos enfoques en este caso de las siguientes

competencias genéricas:

1) Positividad

2) Vocacién de Aprendizaje

3) Entrega de Retroalimentacion
4) Cumplimiento de Compromisos
5) Escucha

6) Generacion de Confianza

7) Indagacion

8) Respeto a las diferencias

9) Liderazgo

10) Recepcidn de Retroalimentacion

En este caso la evaluacion es respecto que los stakeholders que de acuerdo a lo que indica
Freeman (2004) “Aquellos grupos que pueden afectar o ser afectados por el logro de los
propositos de la organizacion” pero presenta también una distincidon entre varios tipos de
stakeholders, segun sea su influencia directa o indirecta sobre la empresa: los ‘primarios’ o
‘definicionales’ y los stakeholders ‘instrumentales’. Los primarios son vitales para el
crecimiento continuo y sobrevivencia de cualquier empresa, mientras los stakeholders
instrumentales estan en el entorno amplio de la empresa y son aquellos que pueden influenciar

a los primarios segun Peterson (2004).

De acuerdo a los resultados obtenidos por el Coach, como se observa en el gréafico n°1,
encontramos que las competencias genéricas stakeholders mejor evaluadas escucha (4,5),
vocacién de aprendizaje (4,5), generacion de confianza (4,4), respeto a las diferencias (4,4),
luego en el nivel evaluacion medio entrega de retroalimentacion (4,3), positividad (4,1),
indagacion (4,1), para terminar en el dltimo nivel encontramos las competencias reprobadas

cumplimiento de compromisos (3,8), liderazgo (3,8), recepcion de retroalimentacion (3,8),
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Gréfico N° 2 Evaluacion Competencias Genéricas Stakeholders
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Fuente: Programa desarrollo coaching Paneles Arauco Planta Nueva Aldea

En la dltimas competencias, las que corresponden a la menor valoracién, encontramos
cumplimiento de compromisos lo que dice que los integrantes del equipo consideran que los
grupos de interés no cumplen sus obligaciones, lo que revela una razén del poco compromiso
revelado en la autoevaluacion, ya que no existe reciprocidad, otra competencia con una baja
valoracion es liderazgo, devela que quienes responden el cuestionario consideran que existe
poca iniciativa, escasa comunicacion efectiva, falta de negociacion, muy poca persuasion,
quedando en desmedro la imagen de autoridad y frente a estos resultados, se puede relacionar

con la ultima competencia con menos valoracién, correspondiendo a recepcion de
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retroalimentacion, esto manifiesta la disposicion del receptor con el cual se asocia la
retroalimentacion, ya que si existe una mala aprobacion de la retroalimentacion, quienes la
reciben podrian tener una tendencia negativa frente a recepcion, siendo asi que en conjunto,

estas competencias, pueden desencadenar malos resultados productivos en la empresa Arauco.

Tabla N°3  Analisis Entrevista Equipo

Anadlisis Entrevista Equipo

Desempefio

Evaluacion Planta 53
Evaluacion Area 5,3
Evaluacion Equipo 53
Problemas de comunicacion - Confianza 100%
Definicion de Roles 95%
Baja Coordinacion Operaciones - Produccion 95%

Confianza en el Equipo

Sinceridad 21,4%
Competencia 71,4%
Responsabilidad 57,1%

Somos un Equipo?

Si 14,3%
No 85,7%
Expectativas del Programa

Ser un Equipo de Alto Desempefio 100%

Fuente: Feedback Directivo Avance N°2 (Alex Vidal-Coach)

De los resultados de entrevistas de grupo, se puede deducir que respecto al desempefio los
entrevistados sefialan que de acuerdo a su apreciacion respecto a la planta, area y equipo
obtuvieron una puntuacion de 5,3, donde se puede concluir que su opinidn respecto estos tres
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aspectos es la misma y de acuerdo al resultado en especifico, es posible considerar estos
aspectos como aprobados, pero con estandares minimos, ya que para alcanzar mejores
resultados que respondan a estandares de equipos de alto desempefio, deberian aumentar en un

25% sus percepciones para considerarse de alto desempefio.

Una de las razones, como se indica en la justificacion de la investigacion, eran los problemas
de comunicacidn existentes, asi también lo indican los resultados de la entrevista, que sefialan
que la falta de confianza y problemas de comunicacion alcanzan el 100%, es decir todos los
entrevistados considera que no existe comunicacion, lo cual es un problema de raiz, ya que la
comunicacion, permite que se relacionen las personas dentro de una empresa, Siendo

fundamental especialmente en empresas donde el trabajo en equipo estrascendental.

Es destacable que dentro de los resultados, se encuentre que los entrevistados, consideren que
los roles estan definidos en un 95%, lo que permite que cada uno sepa sus funciones y labores
que deben cumplir, teniendo clara su definicion de rol , ya que este aspecto depende de la
estructura y de los objetivos de la organizacion, una buena definicién de roles admite la
herencia de otras funciones, permitiendo que cada uno desarrolle sus labores diarias de la

mejor manera.

Posteriormente, respecto la baja coordinacion entre operaciones y produccion, especificamente
terciado, alcanzando un 95%, es decir consideran que la coordinacién alcanza solo un 5%, una
de las razones por la cual decide la empresa Arauco S.A implementar el proceso de Coaching,
siendo uno de los objetivos, que exista trabajo colaborativo entre ambas areas, pero
principalmente enfocado al trabajo de equipo en un area especifica, que en este caso es el area

de terciado.

El trabajo en equipo de alto desempefio se fundamenta en la confianza y cada miembro debe
generar confianza, cultivarla a través de sus acciones y palabras, ademas de colaborar en
mantenerla. También, cada miembro debe ser capaz de confiar totalmente en las otras

personas con las que trabaja, priorizando la comunicacion, para que exista la posibilidad de
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comunicar los problemas que pueden surgir y que afectan directamente al ambiente del

equipo, mejorar este aspecto permitiria ir avanzando hacia el cumplimiento de los objetivos.

Es muy preponderante la sinceridad, para alcanzar un alto nivel de confianza en los equipos, al
ser transparentes tanto lideres con subordinados y entre ellos mismos, esto se puede relacionar
con las entrevistas en las cuales se obtuvo un resultado de 21,4 %, lo que da indicios
negativos, respecto lo que opinan los integrantes del equipo, ya que un porcentaje de los
trabajadores, piensan que hay presencia de sinceridad, pero mucho mas significativo es que el
78,6% considera que no hay presencia de sinceridad, espiritu de colaboracion, solo se puede
dar con un alza en este indicador mediante constancia y mucho compromiso de quienres
integran el equipo, ya que sin confianza, dificilmente se pueden alcanzar las metas

establecidas, ya sean de equipo o personales.

Los miembros del equipo deben confiar en que sus compafieros son idéneos y que estan
calificados para terminar con éxito las tareas diarias, teniendo como finalidad el cumplimiento
de objetivos, para lograr el éxito. Ocultar las debilidades, merma el éxito del equipo, mientras
que si se reconocen sus debilidades, los comparieros son capaces de ayudarse de forma
eficiente estardn aumentando la confianza y cohesion, acd como resultado se obtuvo que
71,4% confia en las competencias de cada compariero de trabajo, brindando un antecedente
positivo, respecto a los resultados esperados del proceso de Coaching. Dentro del trabajo en
equipo, se encuentra también la responsabilidad, la cual es muy importante, ya que tiene
relacion directa con el desarrollo de labores diarias, es decir si entre ellos, consideran que no
son responsables, es en desmedro directamente del logro de resultados, en la encuesta se
obtuvo que el 57,1%, respecto a la sensacidn que tienen de responsabilidad, lo que sostiene
que cada integrante considera que sus comparieros son responsables, pero no lo suficiente para

que se den mejoras en el trabajo en equipo y lograr aumentar los indicadores de produccion.

Las personas entrevistadas, no sienten que el grupo de personas con el cual trabajan en
conjunto, sean un equipo, ya que el 85,7% consideran que no lo son, lo cual se relaciona con
los deficientes resultados respecto a problemas de comunicacion, confianza, desempefio y con

la baja coordinacion pero como aspecto positivo, se destaca que el 100% desea llegar a ser un
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equipo de alto desempefio, indicando que existe la voluntad de querer ser mejores, solucionar
los conflictos, y que en su lugar de trabajo exista un clima laboral adecuado, considerando la
cantidad de horas que se encuentran desarrollando sus labores en la empresa a diario.

Dada la situacion inicial de la empresa Arauco S.A el afio 2015, antes de aplicar el proceso de
Coaching, tenia como objetivo tener mejores resultados, pero antes de comenzar se requiere

diagnosticar la situacion inicial.

2.17 4.4. Etapa Disefio Coaching

El disefio de la investigacion la interaccién con los sujetos estudiados (coach-coachee) se ha
caracterizado por la empatia y cercania, ya que, mediante la técnica utilizada de entrevistas en
profundidad realizadas a las dos partes involucradas (coach-coachee), ha existido un dialogo o
conversacion cordial y afin que ha permitido recabar la informacion pertinente. Razon por la
cual ha posibilitado un trabajo abierto e interrelacionado, cuyo progreso ha ido surgiendo
durante el curso de la investigacion. En esta etapa se requiere definir el disefio el coaching
ejecutivo, para eso se utilizo: 4P Sutherland y Foar.

a) 4P Sutherland

Las reuniones ineficaces son la pesadilla de muchas organizaciones, es John Sutherland quien

presenta y discute el modelo de 4 P.

El trabajo en equipo tradicional enfatiza el enfoque de todo el equipo mucho mas de lo
necesario para la mayoria de los propositos practicos. John Sutherland analiza el desarrollo del
trabajo en equipo efectivo para equipos de alto nivel, entregando una herramienta para el

coaching.

El uso de las 4P Sutherland, en el disefio de coaching es con la finalidad de que, realizarse en
la primera etapa de la aplicacion del proceso de coaching agregar estructura, enfoque,
propiedad y aumentar la productividad, corresponde a la valoracion de la organizacion desde

los puntos de vista externo e interno.
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Tabla N°4 4P de Sutherland

o131 PI'O eso
Valoracion PrOpOSItO gr
Interna {Qué qujero hacer éQUé estoy hoy, haciendo
realmente? bien?
P . Partners (Socios)
otencial ¢Como voy a trabajar con los
¢Qué es posible para mi? demds?

Fuente: Avance Programa Coaching Planta Terciado Nueva Aldea 2015

Valoracioén Interna

> Proposito ¢Qué quiero hacer realmente?

Proporciona un analisis estratégico de lo que necesita estar trabajando, a nivel de equipo, para
lograr su plan de negocios, Es un control de relevancia y ayudar a mantener un equilibrio en el
trabajo en equipo. Dice que las reuniones se deben centrar en las preguntas pertinentes, lo que
concede el beneficio de descubrir el real proposito de lo que se esta haciendo, donde al

preguntar “Por qué” colabora a dar claridad, prioridad y sentido de pertenencia a la reunién

> Progreso ¢Qué estoy haciendo bien?

Es impulsado por la naturaleza del proposito, es por eso que es tan relevante entender bien el
propdsito. Un error comun, es que en las reuniones la gran mayoria utiliza una combinacion de
informes operativos y procesos de actualizacién de proyectos en todas las reuniones,

independientemente del Propdsito. Especificamente se trata de cambiar los procesos, para
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lograr el progreso, es fundamental que los procesos utilizadas conduzcan al propdsito,

previamente establecido.

Valoracién Externa

» Potencial ;Qué es posible para mi?

Es necesario siempre saber, quien tiene la habilidad y la motivacion, para determinadas
actividades especificas, en ocasiones es suficiente con la motivacion para llevar a cabo la
actividad requerida, logrando buenos resultados, ya que para el lider tener clara su funcién,
para quienes esta dirigiendo es mucho mas sencillo saber quien lidera una actividad especifica,
llevandolo a una reunion, saber quién la lidera optimiza los tiempos y los resultados, ademas
de que optimizamos los tiempos fuera del trabajo, ya que es el lider debe priorizar quienes son
necesarios en ese item, destacar que la persona encargada, lider momentaneo, no tiene que
necesariamente ser el propietario de la agenda, o el lider del equipo, solo alguien bueno para

establecer y mantener un enfoque.

» Partners (Socios) (Como voy a trabajar con los demas?

La P final, es considerado la mas importante, si el propdsito es en el nivel estratégico el
producto esta en el nivel operacional. Si no puede especificar el “Producto” al inicio de la
reunion, es probable que no se llegue a un destino claro. Las reuniones pueden convertirse en
un vacio, absorbiendo energia, tiempo y moral. Por el contrario, lograr repetidamente un
producto, es motivador, pero lo que es realmente importante, es hacer que su equipo adopte
una costumbre de progresar, haciendo que los socios, crean en sus propuestas y estén

dispuestos a invertir, la forma de relacionarse es teniendo claro los objetivos.

El poder de las 4P es unirlas a todas. Al comienzo puede que los equipos, no se sientan

coémodos, pero pronto se comenzar a solicitar mutuamente cuando y como usar el modelo.
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Cuanto mas lo usen, mejores seran los resultados que obtendran y mejores seran los resultados

gue obtengan cuanto mas lo usen.

b) FOAR

La metodologia basada en el dialogo apreciativo, desarrollada por David Cooperrider, utiliza
una mecanica de analisis conocida como FOAR (en inglés las siglas son SOAR). Los
elementos de esta nueva matriz son Fortalezas, Oportunidades, Aspiraciones y Resultados. Se
trata de un enfoque que centra su atencidon en lo que hace bien y se aprovecha de esta
experiencia. Por tanto, este enfoque, lejos de dar vueltas a un problema concreto, centrara su
atencion en las principales fortalezas para solucionarlo y minimizarlo centrando la atencion en

aquello en lo que se trabaja bien y no en las cosas que no se saben abordar correctamente.

Se ha demostrado que las personas mas eficaces son aquellas que poseen un conocimiento
completo de si mismos, de sus puntos fuertes y debiles y, con ello, tiene la posibilidad de
desarrollar estrategias que les permitan atender a las demandas, extendiéndolas a las

necesidades del cliente. Trabajo y alcanzar el éxito.

Tabla N°5 FOAR

Oportunidades
3 Fortalezas , . _
Indagacién o : ¢Cuadles son mis mejores
sl ; Cudles son mis mayores ’
caratngicn Y oportunidades de
recursos?
Desarrollo?
Aspiraciones Resultados
¢Cudl es mi Futuro ¢Cuales seran mis
preferido? Resultados Mensurables?

Fuente: Avance Programa Coaching Planta Terciado Nueva Aldea 2015
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El estudio FOAR es una metodologia rapida y precisa, trabaja efectivamente con grupos de
personas o individualmente con el objetivo de traer beneficios para las personas y
organizaciones en areas como: desarrollo personal y crecimiento; diversidad e inclusion;
trabajo en equipo; mejora en la comunicacion y las relaciones; Integracién con los empleados;
proceso de seleccion de candidatos para empleos; la resolucion de conflictos; coaching;

liderazgo; productividad y rendimiento; equipos de ventas.

Indagacion Estratégica

» Fortalezas ¢Cuales son mis mayores recursos?

Fortalezas es una habilidad o cualidad natural, un rasgo positivo que tiene como caracteristica
que es buena en si misma, es decir, no como medios para alcanzar fines, sino como fines en si
mismas; no existen fortalezas negativas, son maleables y pueden desarrollarse, ademas de que

son medibles.

John Yeager, Sherri Fisher y David Shearon (2011) mencionan respecto a las fortalezas, que
son “una familia de diferencias individuales que nos caracterizan y que las personas poseen”,
las cuales pueden reflejarse en los pensamientos, ideas, sentimientos y acciones. En resumen,

las fortalezas son valores llevados a la accion.

» Oportunidades ¢Cuales son mis mayores oportunidades de desarrollo?

Puesto que ninguna empresa posee recursos ilimitados, los estrategas deben decidir cuales son
las estrategias alternativas que proporcionaran mayores beneficios, siendo asi una oportunidad
cualquier situacién o factor positivo que ocurre en el entorno, es decir que esta alrededor de

cada individuo y que se puede.
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Las oportunidades son esas circunstancias que no podemos cambiar, pero que representan una

ventaja para cada individuo
Propdsito Apreciativo
» Aspiraciones ¢Cual es mi futuro preferido?

Una aspiracion es algo que se desea fuertemente, aquello que hace que sea posible respirar dia
a dia, a cada persona le permite vivir y estar motivado. Esta basado en los intereses, 1o que
apasiona, determinando asi los deseos, esto requiere que cada individuo recuerde sus
fortalezas y oportunidades que tienes, ya que son estas las que los acercan a lo que tanto

quieren.

Una aspiracion es también el objetivo o meta que una persona pretende conseguir. Es
importante recordar que para plantear metas es necesario que éstas vayan acordes a lo que les

interesa en la vida; de lo contrario seria muy dificil lograrlas.
4.5. Los Talleres de Coaching del Equipo

Un taller de coaching de equipo constituye un segundo instrumento contextual de la practica
del coaching de equipo. Consiste en organizar de una a tres jornadas de trabajo en otro
emplazamiento, durante las cuales el equipo recibira coaching casi en permanencia. El interés
de este método reside en su efecto de concentracidon del trabajo de coaching a lo largo de

varios dias consecutivos.

Esta nocion se aproxima bastante al concepto de seminario que se caracteriza, sobre todo, por
una transferencia de competencias. Por esta razon, este instrumento contextual es mas facil de
llevar a la practica por parte de aquellas empresas que estan acostumbradas a recurrir a la

ayuda de consultores y formadores.

El equipo y sus responsables esperan de parte del coach un contenido y unos procesos de tipo
seminario, en este caso se trata mas bien de una formacién en equipo, de cohesién de equipo.
Ya no se trata de un acompafiamiento real del trabajo propio del equipo, de coaching del
equipo. Un coaching de equipo eficaz tiene lugar cuando el proceso y el contenido los asume,

organizay dirige totalmente el propio equipo.
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Tabla N°6 Esquema Coaching de Equipo de Alto desempefio

,\

Fuente: Avance Programa Coaching Planta Terciado Nueva Aldea 2015

El contenido de un taller real de coaching de equipo, sélo concierne a los aspectos
operacionales propios del equipo. Tendria que centrarse esencialmente en los procesos, los
objetivos y los resultados del equipo y muy parcialmente, en la adquisicién de conocimientos,
de la teoria, o de cualquier otra actividad pedagdgica metaférica. Si a pesar de todo, una
intervencion de coaching de equipo incluye un contenido de formacion, es preferible que este
no esté organizado ni dirigido por el coach, sino por una tercera persona responsable del
aprendizaje y de la pedagogia.

Tabla N°7: Gestion de la Confianza en el Equipo

Dominios de

Observacion [ Sinceridad * Insinceridad

* Competencia * Incompetencia

* Responsabilidad + Irresponsabilidad

Tipos de Juicios

Infundado

(Sin acciones, ni INGENUIDAD DESCONFIANZA
estandares de (2%) (20%)
comparacién)
Fundado

(Con accionesy CONFIANZA PRUDEHCIA
estandares de (50%) (28%)
comparacién) ' '

Fuente: Feedback Directivo Avance N°2 (Alex Vidal-Coach)
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Entre los temas que dominan el &mbito de la gestion de personas, el liderazgo se impone como
uno de los principales. Un aspecto clave que un profesional debe manejar adecuadamente para
lograr un correcto liderazgo, es necesario ganarse la confianza de un equipo. Sin confianza no

hay liderazgo y tampoco un buen equipo de trabajo.

Se observa que la sinceridad, la integridad y tener las competencias necesarias en especial la
responsabilidad, son caracteristicas fundamentales que inciden para que un lider tenga

prestigio entre sus colaboradores.

La confianza de los altos ejecutivos con su equipo de trabajo se va desarrollando a medida que
se enfrentan a situaciones y compromisos que deben honrar. En este contexto, el lenguaje y las

conductas marcan toda la diferencia.

Siendo asi las cualidades que llevan a generar un clima de confianza son:

Sinceridad: los ejecutivos deben actuar siempre mostrando seguridad, siendo transparentes

cuando deben dirigir a sus equipos y al momento de tomar decisiones estratégicas.

Integridad: los ejecutivos deben ser consistentes entre su discurso y sus acciones.

Competencia y capacidad: para ser un lider confiable es fundamental ser responsable,

competente en el cumplimiento de metas y actuar con decision.

Comunicacion: es fundamental mantener informado al equipo de trabajo sobre los cambios y
acontecimientos dentro de la empresa. Esta comunicacion debe ser efectiva, clara y precisa,

para evitar los rumores de pasillo.

Una de las técnicas de aplicacion de Coaching es analizar la estructura de juicios,
identificando aquellos que pueden influir en forma tanto positiva como negativamente en el
crecimiento y en consecucion de los objetivos de la empresa, existiendo la posibilidad de
ayudar a quienes se les aplica esta técnica diferencias entre juicios y afirmaciones, verificar
hasta qué punto sus juicios estan bien fundados. Por ejemplo, una persona que tenga

dificultades para diferenciar entre juicios y afirmaciones, tendra seguramente problemas a la
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hora de aceptar los puntos de vista de los demas y se mostrara rigida e intolerante. O bien, una
persona que considere sus juicios como rasgos permanentes e inmutables, no seré capaz de

aceptar otras opciones y, en consecuencia, estara mas cerrada al cambio y al aprendizaje.

Caracteristicas de los juicios:

- Esuna opinién que pertenece al observador que la emite.
- Pueden ser fundados o infundados.

- No son ni verdaderos ni falsos.

De los factores que inciden tan decisivamente en el buen funcionamiento de los equipos como
la manera en que sus miembros intercambian juicios. Esta practica de entregar y recibir juicios
es lo que se llama retroalimentacion o “Feddback”. Su importancia en el desempefio tanto
individual como colectivo, es muy relevante. Los juicios inciden de manera importante en la
emocionalidad del grupo y su disposicion a la accion. Afecta la calidad de las relaciones
interpersonales y la confianza que los miembros mantienen entre si y con el equipo como un
todo. Un equipo que no sabe intercambiar juicios criticos sobre su propio desempefio,

dificilmente podra aprender de sus errores e insuficiencias.

Una dificultad en la aplicacion del Coaching es que quien responde basado en juicios
infundados, tendra un fuerte impacto en su manera de ser, en sus relaciones y en su vida. No
podra compartir sus juicios con los demas y por lo tanto no podra contribuir a crear una
cultura de convivencia. Relacionado con lo anterior, estan los casos de aquellos que viven sus
juicios en silencio, sin saber hacerlo publico y compartirlos con otros. Estas personas suelen
tener problemas para trabajar en equipo con otro, lo que seria dificultad principal, ya que el
objetivo principal en la aplicacion de Coaching es mejorar el trabajo en equipo, por ende,

cualquier dificultad que se le relacione, seria negativo para la aplicacion.

Los resultados indican qué tan cerca se estd de lograr el objetivo que se propuso en un
comienzo. Es la consecuencia final de las acciones que se emprenden para lograr la meta

establecida.
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4.6. Etapa de Desarrollo de Coaching

Las 5 etapas del proceso de Coaching de Equipos, un proceso en el que un grupo de personas
reciben acompariamiento para poder alcanzar unos objetivos gracias a acciones concretas que
favorecen la colaboracion, mejoran las relaciones y el trabajo que llevan a cabo de manera
conjunta. Durante este proceso, podran descubrir, definir y construir unos principios sobre los

que se basaré esa relacion de grupo y el trabajo que sacaran adelante entre todos.

4.6.1 El planteamiento inicial

En primer lugar, hay que concretar los objetivos que se desean conseguir con el proceso que se
inicia. Esto ayudara a disefiar el camino a seguir y el programa que llevara a cabo el grupo.

En esta primera etapa es fundamental crear un correcto contexto en el que todos los
implicados comprendan qué se quiere alcanzar con este proceso, un proceso gue tiene que

estar fundamentado en la confidencialidad y la confianza entre el coach y los integrantes del

grupo.

4.6.2. Los objetivos personales

Una vez interiorizada la meta del grupo, ese propdsito que todos quieren alcanzar unidos, es
necesario que cada uno de sus integrantes tenga claros sus objetivos individuales. Para ello se
pueden realizar sesiones personales donde cada uno exponga sus puntos de vista, necesidades
y aspiraciones.

Es un proceso de autoaprendizaje en el que el coach colabora en la reflexion de los integrantes
del equipo, les hace preguntas y les cuestiona diferentes aspectos para indagar en sus creencias
e ir cambiando, si lo considera necesario, aquellas pautas o referencias que pueden estar

limitando su desarrollo profesional, individual y/o colectivo.

4.6.3. La comunicacion
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Llegados a esta etapa del proceso de coaching de equipos toca poner en comun todo lo
anterior, es decir, que todos los miembros del grupo tengan claro los objetivos y se informe de
como serd el desarrollo de este programa, pudiendo resolver posibles dudas que aparezcan en
este momento.

El coach es una figura que acompafa, que camina junto al grupo para guiarle en la
consecucion de los objetivos establecidos en el plan inicial y que introduce las novedades que

considera oportunas segun avanza el proceso.

4.6.4. La observacion y seguimiento

Cuando el proceso esta en marcha, es muy importante monitorizarlo, observar su evolucion y
comprobar si se estd avanzando en la direccion acertada. Con este seguimiento serd posible
ver si algo no va como deberia y poner remedio para continuar en la senda adecuada para
alcanzar los objetivos.

El coach acomparfiara al equipo en las reuniones y descubrira como se comportan y si estan
trabajando adecuadamente para llegar a la meta disefiada; una vez mas su figura es de

acompafante, ya que las reuniones deberan ser gestionadas por el propio grupo.

4.6.5. La revision

De manera periodica, es necesario ir revisando como se encuentra el grupo, como esta siendo
su aprendizaje, si sus necesidades estan cubiertas o hay que realizar algin cambio para

adaptarse a una nueva circunstancia.

Se debe evaluar la satisfaccion del equipo y también el hecho de haber alcanzado los objetivos
que se establecieron en la primera de estas etapas del proceso de coaching de equipos. El
coach realizara un cuestionario para valorar la situacion final y medir, de esta forma, si la

inversion realizada para ello ha sido la adecuada.

Un proceso de coaching de equipos debe realizarse a medida de las personas que van a formar

parte de él, ser personalizado y adaptado a sus necesidades. Por eso no es posible, tampoco,

105



Universidad del Bio-Bio. Sistema de Bibliotecas - Chile

determinar una norma cerrada que dicte como realizarlo, porque debera estudiarse cada caso

en concreto.

CAPITULO V: MARCO METODOLOGICO

El objetivo del presente capitulo es evaluar un proceso utilizado en los recursos humanos
Ilamado Coaching, este tipo de evaluacion consiste en un disefio flexible y elastico, es decir,
puede adaptarse a lo que se descubre cuando recogen los datos, implica la fusion de diferentes
metodologias. Tiende a ser holista, ya que se esfuerza por comprender la totalidad del

fenémeno de interés.

La totalidad de opciones de recopilar datos e informacion forman el disefio metodoldgico del
estudio, entendiendo por tal, "El conjunto formado por la diversas tacticas de accion y los
procedimientos especificos que son utilizados para conseguir los objetivos propuestos en la
definicion inicial del estudio”.

Una metodologia es un procedimiento que guia un conjunto de técnicas analiticas que

conducen a un mejor conocimiento de un fendmeno (Hernandez 1998).

En las ciencias sociales coexisten diferentes formas de dirigir y realizar una investigacion
empirica, dada la inmensa pluralidad de materias que se pueden investigar y de enfoques
posibles. Razén por la cual se hace necesario conocer qué disefio de investigacion resulta el
mas apto para un determinado posicionamiento.

Ahora bien, en este estudio se tomaron y fundamentaron decisiones sobre lo siguiente:

1) Disefio de Investigacion

2 Nivel de Conocimiento que se desea alcanzar

3 Variables

4) Definicion del tipo de estudio arealizar.

5 ldentificacion de la poblacion a estudiar.

6) ldentificacion de potenciales colaboradores para el estudio
7) Descripcién del instrumento de medicidn.
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5.1 Disefio de Investigacion

El tipo de investigacion se desarrolla a través de una metodologia cualitativa, ya que ofrece
una perspectiva mas amplia de un proceso de Coaching que ya fue aplicado, hace dos afios,
permitiendo aportar desde la fundamentacion y justificacion, una descripcion detallada del
proceso de Coaching en Equipo, otorgando una perspectiva mas amplia del hecho investigado,
mas amplia de los participantes, ya que, segin Flick (1998), analiza el conocimiento de los
actores sociales y sus practicas, y tiene en cuenta que, en este &mbito, los puntos de vista y las
practicas son distintos, debido tanto a las diferentes perspectivas subjetivas como a los
dispares conocimientos sociales vinculados a ellas. Asimismo, “la flexibilidad del disefio en la
propuesta y en el proceso estd encarnada por la actitud abierta, exp pectante y creativa que
tiene el investigador cualitativo” (Vasilachis de Gialdino, 2006: 68).

Respecto al disefio de la investigacion, la interaccion con los sujetos estudiados, que en este
caso corresponden al equipo de terciado del area de operaciones de la empresa Arauco S.A, no
sera directa, para que no exista una opinion sesgada desde el investigador, solo existira
interaccion con Alex Vidal, Coach; Pamela Argomedo, Superintendente de personas de Nueva
Aldea y Valdivia; José Poblete, Subgerente Produccion en Planta Terciado Nueva Aldea,
quienes ayudaran al investigador a reunir la informacién pertinente, confiable, relevante,
objetiva y actual para dar respuesta a los objetivos propuestos, existiendo un trabajo abierto e

interrelacionado, cuyo progreso ha ido surgiendo durante el curso de la investigacion.

Para la obtencion de datos el investigador ha recurrido a tres personas como se adelanto,
donde la Superintendente de Personas de Nueva Aldea contacto al investigador con el Coach y
con el Subgerente de Operaciones de Planta de terciado, ubicada en planta Nueva Aldea,
ademas de aportar su vision desde el punto de vista de su area; Alex Vidal, Coach, entrego
informacion trascendental desde el programa de coaching, diagnostico y herramientas para la
aplicacion del proceso; Subgerente de produccion y terciado de Planta Nueva Aldea
contribuy6 con el seguimiento, luego de aplicado el proceso hace dos afios en el 2015. En este
caso, se ha recopilado la informacion més representativa, objetiva y actual, que permita al

investigador resolver los objetivos.
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Por tanto, el desarrollo de este modelo ha permitido realizar una comprension de analisis de
los datos, a través de la interpretacion de la informacion recopilada, mediante los tres actores
recientemente mencionados, que autorizan al investigador a captar lo necesario, para
responder a los objetivos planteados. De acuerdo a los problemas planteados antes de
comenzar el proceso de Coaching que se buscaban resolver mediante la aplicacion de este en
la empresa Arauco S.A se utiliza una perspectiva de percepcion, entendimiento e
interpretacion de la informacion recopilada, que le concede al investigador la posibilidad de
reflexionar sobre el proceso de Coaching aplicado, los problemas y los conflictos en sus

diferentes etapas y aspectos.

5.2. Nivel de Conocimiento que se desea alcanzar

El nivel de conocimiento que se desea alcanzar, se encuentra determinado por las interrogantes
que se plantean en los objetivos principalmente, para dar respuesta al objetivo general al
finalizar y diagnosticar si el proceso de Coaching como herramienta en los recursos humanos,

entrega beneficios relevantes para la empresa en todos los ambitos que se describiran.

Debido a la cantidad de informacion a reunir, desde el aporte que entregé cada uno de los
colaboradores en este trabajo de investigacion, se realiza una union entre lo que entrega el
coach, los resultados respecto al seguimiento que son primordiales en este caso, entregados
por el Subgerente de Operaciones de Planta Nueva Aldea y por ultimo la percepcion de la
aplicacion del proceso de acuerdo a lo que entrega Superintendente de Recursos Humanos de
Arauco S.A, logrando una fusién, buscando que en el analisis completo de la informacion,
entregue una correlacién, que permita obtener como resultado un adecuado analisis, con el fin

de identificar dificultades, describir cambios y analizar los beneficios del proceso de coaching.

5.3. Variables
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Las variables que se consideraron sus resultados de antes y después de un afio y medio de la
aplicacion del Coaching, realizado el afio 2015 por la Empresa Arauco S.A, son las siguientes

con sus respectivos indicadores.

» Seguridad: Velar por la seguridad y salud ocupacional de los trabajadores, es una
preocupacion constante de la Empresa Arauco S.A, procurando reducir de forma continua y

progresiva los riesgos a la seguridad de sus operaciones y servicios.

indice de Frecuencia: Es un indicador acerca del nimero de siniestros ocurridos en un periodo
de tiempo, en el cual los trabajadores se encontraron expuestos al riesgo de sufrir un accidente
de trabajo. El indice de frecuencia corresponde al nimero total de accidentes con lesiones por

cada millon de horas-hombre de exposicién al riesgo.

indice Gravedad:Es un indicador que sefiala el nimero de dias perdidos por millon de horas
hombre, este es un indice el cual se busca modificar dando las indicaciones de seguridad a los

trabajadores de la Planta Nueva Aldea, los dias perdidos significan pérdidas para la empresa.

» Calidad : Arauco tiene como prioridad entregar a todos sus clientes productos y servicios
de calidad, de manera sostenida en el tiempo impulsando a sus proveedores hacerse parte de su

cadena de valor y calidad.

Rechazo Mix: Corresponde a la cantidad de rechazo que existe respecto el 100% de los
productos que fabrica Celco S.A, en este caso en la Planta Nueva Aldea en el area de
Terciado.

Mu : Corresponde a la desclasificacion de grados multiuso, mide el porcentaje de productos

que se desclasifican de la produccion total hasta que terminan ingresando a la bodega.

Apariencia: El area de madera aserrada se elabora una amplia variedad de productos de
madera y manufacturados con distintos grados de terminacion y apariencia, lo que cumple una
multiplicidad de usos para la industria del mueble, el embalaje, la construccién y la

remodelacion.
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» Rendimiento: Se refiere al promedio que surge entre los medios empleados para obtener
algo y el resultado que se consigue, en el caso de las organizaciones de se evaluan las

utilidades respecto la inversion realizada.

Rendimiento promedio:. El calculo de la tasa promedio de rendimiento se realiza sobre la
inversion promedio debido a que la inversion en los activos utilizados para realizar las
inversiones no serd el mismo durante toda la vida del proyecto, ya que va disminuyendo a

medida que se agotan los activos utilizados en el proyecto de inversion.

» Produccion: La productividad es una medida de la eficiencia, que indica que tan bien una
compafiia gasta los recursos en un periodo determinado. Se determina generalmente como los

resultados de la produccion y los insumos requeridos (Noori y Radford, 1997)

Produccion promedio: EIl porcentaje de productividad es la relacion entre las horas

productivas y las horas planificadas registradas en el estudio.

» Costos: Los costos totales por unidad decrecen con el aumento de la produccion anual, ya

que, éstos disminuyen debido a que se reparten entre una produccién mayor (Garcias, 2004).

US/m3 : Cantidad de ddlares por metro cubico de produccidn.

» Clima Laboral : El clima laboral es un fenémeno colectivo; es el resultado de las relaciones
que tienen las personas con la organizacion. Se lo concibe como el conjunto de percepciones
que las personas tienen del trabajo y todos los que trabajamos atribuimos significados al

trabajo a partir de los cuales tomamos decisiones, es un fenémeno grupal™

Clima Laboral Promedio: La encuesta de Clima Laboral permitird medir el nivel de
satisfaccion del personal en general, y en el caso de la motivacion se requiere de un trabajo de
profundizacion con cada uno de los colaboradores y desde el inicio de sus labores en la

organizacion, conociendo que aspectos son los que lo motivan.
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» Medio Ambiente: EIl concepto de proteccion del medioambiente también esta presente en
las instalaciones y procesos industriales de ARAUCO, que se ajustan rigurosamente a los
requerimientos de la moderna y exigente ley chilena y a los més altos estandares mundiales en

la materia.

Chapa Encolada: Segregacién de residuos de corteza que se generan en cancha de riego y
unidades de corte en tornos de plantas de terciados. En relacion al medio ambiente se
relacionan al ser ldminas de madera que son arrojadas como desechos al medio ambiente, al
disminuir este indicador, mediante la produccion de madera encolada, contribuye en la
prevencion de la contaminacion y ademas coopera con la disminucién de residuos y emisiones

contaminantes.

» Trabajo en Equipo : Los equipos de trabajo, son el motor principal del desarrollo de las
empresas, la clave del desempefio de los equipos esta en la particular dinamica de relaciones

entre sus miembros.

Confianza: Posibilita nuevas interacciones y experiencias sociales y consolida los lazos de
integracion (Laucken, 2000). Cada miembro también necesita ser capaz de confiar en los
miembros de su equipo para hacer un compromiso con ellos y sus objetivos, trabajar
competentemente con esos objetivos en mente y comunicarse constantemente sobre los

problemas que afectan al equipo.

Comunicacion: La comunicacién es el fundamento del trabajo en equipo, donde los procesos
dependen de las personas y la comunicacion interna entre esas personas es la red sobre la que
se sustenta la actividad de la organizacion.

Coordinacion: La coordinacion es un proceso que consiste en integrar las actividades de

departamentos independientes a efectos de perseguir las metas de la organizacién con eficacia

Compromiso: Para Colquitt (2007), define el compromiso organizacional como el deseo del
empleado de seguir trabajando en la organizacion. Por su parte, Cooper-Hakim (2005), define
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el compromiso organizacional como un estado psicologico, que lleva a los empleados a tomar

curso de acciones relevantes para la organizacion, para uno o mas objetivos

Liderazgo : Se denomina de esta forma al conjunto de habilidades que debe poseer
determinada persona para influir en la manera de pensar o de actuar de las personas,
motivandolos para hacer que las tareas que deben llevar a cabo dichas personas, relacionado
directamente con capacidades de tomar la iniciativa, proporcionar ideas innovadoras, evaluar

determinados proyectos de manera eficiente

Definicion de Roles: La creacién de definiciones de rol adecuados depende de la estructura y
de los objetivos de su organizacion. Para definir un rol, especifique un nombre, una
descripcion clara y algunas tareas, roles y operaciones especificos que formen parte del rol.

Esto proporciona un mecanismo para la herencia de roles.

5.4. Definicion tipo de Estudio

La Teoria Fundamentada es un método de investigacion cuyo soporte epistemoldgico radica
en la vinculacion entre un sujeto que busca la comprensidn de un objeto a investigar mediante
"las acciones Yy significaciones de los participantes de la investigacion" (Charmaz 2013:272).
Lo anterior implica que el investigador "recoge, codifica y analiza datos en forma simultanea”
(Soneira 2006:155) mas no sucesiva. En ello radica la singularidad de la Teoria Fundamentada

como un proceso metddico, sistematico e interpretativo, propio del paradigmacualitativo.

El inicio de la Teoria Fundamentada se remonta al afio de 1967. Sus creadores fueron B.
Glaser y A. Strauss. En esta primera época de la Teoria Fundamentada, conocida como
escuela clasica u ortodoxa, se combinan elementos cuantitativos como el empirismo
cuantitativo y cualitativos como el interaccionismo simbolico (reinterpretacion y redefinicion
de significados por parte de los sujetos), con la finalidad de construir teoria. La segunda época
de la Teoria Fundamentada es propuesta por el mismo A. Strauss y por J. Corbin. Su

perspectiva se conoce como la escuela reformulada, la cual rompio con la clasica, al impulsar
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de manera significativa al interaccionismo simbélico, lo que permitié la introduccion de la

Teoria Fundamentada a diversas disciplinas del saber, como fue el caso de la psicologia.

La escuela constructivista hace énfasis en el objeto de estudio, al cual también Ilama
fendmeno, pero deja en un segundo plano a los métodos para estudiarlo. Esta postura se
sustenta en que el caracter cualitativo de la Teoria Fundamentada debe evitar las practicas
positivistas, teniendo claro que se buscan las representaciones interpretativas de la realidad
social (la cual es diferente segun el ambiente o contexto), en vez de informes que tengan un

sello de una pretension puramente objetivista

La investigacion descriptiva examina sistematicamente y analiza la conducta humana,
personal y social en condiciones naturales y en los &mbitos sociales, econémicos, politicos,
religiosos, asi como la familia, la comunidad, el sistema educativo formal, el trabajo u otros.
Busca la resolucion de algan problema, o se emplea para alcanzar una meta del conocimiento.
Suele comenzar con el estudio y andlisis de la situacion presente. También para establecer lo
gue se necesita alcanzar metas, objetivos, finales, e inmediatos y para alertar sobre los medios

0 Vvias que se requieren para alcanzar esas metas y objetivos.

Se realiza una investigacion cualitativa, dado que esta hace énfasis en el lenguaje, se preocupa
por la interpretacion de los hechos asi como la resolucion de problemas, hace referencia a los
atributos, esencia o propiedades no cuantificables de la comportamiento humano, logrando
que se puedan describir y comprender mejor los fendmenos, acontecimientos y acciones de los
participantes (Cerda, 1994). El objetivo del estudio no se encuentra ajeno o externo al hombre
sino inserto en él, por lo que es necesario un método que permita la articulacion de
experiencias, técnicas e instrumentos con el fin de convertir la investigacion en un elemento

integral.

Cerda (1994) afirma que la investigacion cualitativa tiene un atributo pluridimensional, dado
que la division y analisis de la informacidn, posee una consistencia basada en un principio de
unidad que es relativa, temporal, transitoria y como método inductivo de investigacion sigue
un proceso gue parte de ciertos supuestos particulares para llegar a una o varias conclusiones

generales. En este cabe la posibilidad de interactuar con los objetos de la investigacion por
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medio de un método flexible y dindmico, que permitird inducir en el estudio elementos

emergentes que pueden ser Utiles.

5.5. Justificacion del Tipo de Estudio

Esta propuesta de investigacion, servira para complementar otras investigaciones que se basan
en la aplicacion de procesos de Coaching, a quienes sigan analizando mas adelante el area de
Coaching, ya que es sabido que hoy en dia son las habilidades blandas, las mas valoradas por
las empresas, siendo el coaching la herramienta para desarrollarlas, como dice John Whitmore
“Coaching consiste en liberar el potencial de una persona para incrementar al maximo su

desempefio, consiste en ayudarle a aprender en lugar de ensefiarle algo”

Ademas la presente investigacion realiza una evaluacion de una aplicacion de proceso de
Coaching, en el cual la Empresa Arauco S.A busca identificar las reglas de juego no
explicitas; los comportamientos productivos e improductivos; la disposicion a la
comunicacion; conversar sobre lo que no se conversa; los roles de los miembros; la toma de
decision, el poder dentro del equipos y la confianza, en este caso el proceso se aplicé a un
grupo de personas que conforman un equipo dentro de la Planta Nueva Aldea en el area de
operaciones, especificamente el equipo de terciado, donde se aplicé Coaching, ya que en su
mayoria se trata de informacién confidencial que queda dentro de las mismas empresas que lo
aplican, mayormente en quienes dirigen la empresa, luego de la puesta en marcha del
Coaching es el coach quien posee informacion detallada de la aplicacion de Coaching, esta
investigacion colaboraria aportando mayor informacion del proceso de Coaching en su
aplicacion, ya que como teoria, cada vez se tiene mas informacion, pero de practicas llevadas a

cabo, no existe mayor evidencia, entonces se estaria creando conocimiento desde lo practico.

En el corto plazo el beneficio de la evaluacion del proceso, seria en primera instancia para la
empresa Arauco S.A, la cual ha demostrado interés por identificar los déficits o falencias que
afectan a sus equipos en varios aspectos, intentando solucionarlos mediante la aplicacion de
Coaching de Equipos, siendo el Coach quien ha hecho los diagndsticos, informando en
reuniones gerenciales el resumen de lo que se ha lleva a cabo durante el proceso y José

Poblete Subgerente de Produccion Planta de Terciado quien ha recopilado informacién de los
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cambios que han ocurrido en su equipo posterior a la aplicacion de Coaching, por ende no ha
existido una cohesion de lo recopilado por ambas partes, exigiendo ellos al entregar
informacion al investigador, que se les retribuya con la entrega de este trabajo de

investigacion.

De acuerdo a los resultados, su trascendencia la podran ver reflejada los mismos trabajadores,
ya que, de acuerdo a lo recopilado, se puede inferir que se lograron cambios positivos, lo que
ha traido mejores resultados en varios aspectos, ademas Arauco S.A. tiene intenciones de
volver aplicar un proceso de Coaching y al demostrar que existieron cambios positivos, se

volveria implementar un proceso de coaching.

5.6. Identificacién de colaboradores para el estudio

Superintendente de personas en Arauco de Nueva Aldea y Valdivia , Pamela Argomedo,
Psicéloga, con Magister en Desarrollo Organizacional y Recursos Humanos, trabajando hace 6
afios en la empresa Arauco, especificamente hace 3 afios en el cargo de Superintendente de
Personas, fue quien colabora desde un comienzo con la investigacion, demostrando interés
principalmente por la retroalimentacion, ayudando al investigador a contactarse con el Coach
y Subgerente del Equipo de terciado, invitdndolos a entregar informacion requerida al

investigador.

Alex Vidal, Ingeniero Civil Industrial, Coach con Magister en Desarrollo Organizacional y
Recursos Humanos, Especializacion de Coaching Apreciativo en la Universidad Adolfo
Ibafiez, Coaching Ontologico con Newfield Consulting en la Universidad del Desarrollo,
implementando procesos de Coaching en Equipo desde el afio 2013 en diversas empresas
como Puerto Coronel, Enap Refinerias Bio Bio, trabajando desde el afio 2015 con Arauco S.A

como Coach Consultor Externo.
Alex Vidal, llevo a cabo el proceso de Coaching, siendo el mismo que desde un comienzo

manifiesta interés por la investigacion, ya que él no tiene mayor retroalimentacion, la

integracién de la informacion recopilada por las partes involucradas en el proceso.
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José Antonio Poblete, Ingeniero Civil Industrial de la Universidad de Concepcion, Subgerente
de Produccion Planta Terciado Nueva Aldea con una trayectoria de 16 afios en la empresa
Arauco S.A, comenzé en el Area de Terciado en el afio 2001 como Ingeniero de planificacion
en Planta de Celulosa Arauco, en el afios 2005 se traslada a Planta Nueva Aldea, para la puesta
en amrcha de la linea 1 como Jefe de Operaciones. Posteriormente en el afio 2008 asume como
Subgerente de Produccion, afio en al cual también se lleva a cabo la puesta en marcha de la
linea 2. El afio 2012 participa de manera activa, en e proyecto de reconstruccion de la planta,
luego del incendio, en 2013 y 2014 participa también en el proyecto de reconstruccion y

puesta en marcha de la nueva planta.

A su vez estuvo también, durante todo el proceso de Coaching en Equipo, teniendo muy claro
los objetivos de este, es por eso que de acuerdo a los objetivos que se querian lograr, es el
quien ha ido recopilando los resultados obtenidos después de la implementacion del proceso
de coaching, comparando con los resultados que se registraban antes del Coaching,
demostrando los avances con variables e indicadores medible y reales, ademéas de comprobar

la mejora de relaciones interpersonales en el equipo.

5.7. Descripcion del instrumento de medicion.

Para efectos de la investigacion, se hace vital que lo datos sean correctamente organizados,
clasificados y resumidos. Esto posee varias ventajas para el investigador y para la
investigacion. En primer lugar se comenta que, se muestra de forma ordenada y resumida a los
futuros lectores la informacion que se ha obtenido durante el proceso lo cual permite un
entendimiento mas facil de la situacién en que se encuentra inmersa la investigacion. Con esto
estamos contribuyendo a quienes se sientan impulsados de indagar en el tema y en especial a

futuros lideres que deseen aprovechar la informacién que se ha obtenido.

El proceso metodologico de la Teoria Fundamentada inicia con la eleccion de la técnica y del
instrumento que el investigador considere adecuados; se ingresa a campo y se recaban los
datos. La recoleccion se realiza a través de dos procedimientos: el ajuste y el funcionamiento.
El ajuste es la generacion de categorias conceptuales a partir de los datos y el funcionamiento

es la capacidad de las categorias conceptuales para explicar lo investigado.
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En los datos se identifican sus atributos, es decir, las cualidades o las caracteristicas del dato,
que se comparan entre si para encontrar coincidencias y distinguir diferencias. Los datos que
comparten las mismas caracteristicas se agrupan; se les asigna un rotulo o un nombre
determinado que indica el concepto al que pertenecen, es decir, se congregan en un mismo

cédigo (segun el nombre que reciben en el analisis cualitativo) o subcategoria.

Luego de que investigador se contacta con Coach y con Subgerente de produccién, es con
Alex Vidal, el Coach, con quien se comienza a recolectar la informacion, luego de ver
viabilidad de la investigacion de acuerdo a la informacion que el coach, le puede proporcionar
al investigador. En primera instancia existen video llamadas, donde se contextualiza la
situacion, se le informa al coach lo que el investigador desea lograr, de acuerdo a los objetivos
planteados, para luego pasar a reuniones presenciales donde coach entrega informacién del
proceso de coaching en equipo, ademas de explicar cada detalle de lo que se entrega, de igual
manera entrega recomendacion de bibliografia para la confeccion de marco tedrico. En
segunda instancia, al tener listo el marco tedrico, se le envia a coach para obtener su visién
desde el punto de vista técnico. En Ultima instancia se le envia el avance de la investigacion,
para corroborar si es que el analisis del investigador es acertado en los términos técnicos y se

relaciona también con el programa que el coach llevo acabo.

También es relevante considerar la entrega de informacion por parte de Pamela Argomendo,
Superintendente de Personas, ya que ella no participa en el proceso de poner en préctica el
proceso de coaching, pero si participa en su planificacion, ya que debe acomodarse al equipo
de terciado de acuerdo a su organizacion, por ende esta atenta a cualquier retroalimentacion
respecto el proceso de coaching, prestando colaboracién desde el primer momento,
cooperando también en una entrevista que se le solicita, con el fin de obtener sus puntos de

vista respecto el proceso de coaching.

5.8. Identificacion de la Poblacion a Estudiar

Lo primero a tener presente es identificar claramente el universo de nuestro estudio. Antes de

hacerlo, es necesario referirse al objetivo que se ha planteado inicialmente.
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Nuestro objetivo nos indica que debemos enfocarnos en la evaluacion de un proceso de
Coaching en la empresa Arauco S.A en su planta de Terciado Nueva Aldea. La variable

esencial que se ha de medir es la aplicacion de Coaching.

De lo anterior, se rescata lo siguiente: “se considera que el universo de estudio son todas
aquellas personas que participaron en el proceso de Coaching de la Empresa Arauco S.A de su
Planta de Terciado Nueva Aldea”.

Para la realizacion de la investigacion se ha tomado una aplicacion de Coaching realizada en
la empresa Arauco S.A en su Planta Terciado en el area de produccion, el cual estan
compuesto por 74 personas, proceso el cual fue aplicado por el Coach Alex Vidal.

Identificar este universo es una tarea compleja, pues se requiere de informacion que es muy
probable que no esté disponible en su totalidad, Por ejemplo, es muy dificil conocer y
contactar a todas las personas de la empresa Arauco S.A de la planta que se les aplico
coaching, ya que varios de ellos ya no se encuentran en la empresa, 0 no tienen la disposicion,
menos aun la obligacion de colaborar. Lo importante es obtener un diagnoéstico que sea
coherente con lo que realmente sucede en la empresa Arauco S.A antes, durante y después de
la aplicacion del proceso de coaching, pero especialmente los resultados que se tenian como
equipo en cada etapa requerida, para lo cual es necesario conocer que tipos de medicion usan
de acuerdo a las metas establecidas, que indicadores son lo més relevantes y dentro de estos,
tener claro cuales son los mas importantes, mas que a las personas individualmente,
considerando que se trata un proceso de coaching en equipo, cabe destacar que los

diagndsticos e indicadores seran proporcionados por el Coach, Alex Vidal.

Dado que no todas las personas a las cuales se les aplico coaching, estan en la empresa no es
posible realizar un analisis exhaustivo actual de lo que ha pasado después de dos afios de
aplicado el proceso de Coaching, pero si estan los indices del antes y el después de la
implementacion, respecto ellos y sus stakeholders, informacion que serd entregada por José
Poblete, Subgerente de Produccion, quien es el encargado del seguimiento de los indicadores

que se buscaban modificar antes de la aplicacion de Coaching en Equipo.
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Para efectos de investigacion, la situacion ideal seria la consideracion de toda la informacion
suficiente para las conclusiones sean totalmente certeras, pero por diversos motivos, en
especifico por la disponibilidad y accesibilidad a la informacion requerida, que en parte es
confidencial del coach que aplica el proceso de coaching, se debe trabajar con la informacién
que se posee, la cual es bastante representativa para efectos de la investigacion, lo que hace
que sea factible la investigacion.

Otro elemento que debe ser tomando en cuenta, dado las caracteristicas que presenta la
poblacion en estudio, decimos que la muestra es no probabilistica. Ahora nuestro método de
muestreo es un método de conveniencia. Esto, porque se han tomado como muestra a los
elementos de la informacion que se tenia a mano, pero que cumplen con la condicion
requerida, que es informacion fidedigna de los participantes del proceso de coaching, ademas
de agentes internos de la Empresa Arauco S.A, como se nombrd anteriormente Pamela

Argomedo y José Poblete.

59 Descripcion del Instrumento de Medicion

El proceso que llevaremos a cabo en este momento es la obtencion de datos. Se pretende que
estos datos, sean la unidad fundamental de la informacion necesaria para cumplir con nuestro
objetivo. En particular consideramos que una técnica que nos puede llevar a reunir los datos
gue necesitamos, son aquellos que se desglosan de los cuestionarios y encuestas que aplico el
coach. Para realizar un andlisis adecuado, se considerara el programa para ver qué relacion
existe en las encuestas y cuestionarios realizados, con el objetivo del programa de proceso de

coaching.

En este caso el propio investigador es el instrumento de investigacion, ya que es el mismo
quien recopila los datos de diferente manera, de acuerdo a las personas que colaboran, la
informacion disponible, en general de acuerdo a las posibilidades de recopilar informacion. Se
requiere de un analisis continuo de los datos e informacién, lo que determinara los resultados

que se obtendran y daran respuesta a los objetivos.

Respecto a nuestra herramienta queremos destacar dos cualidades:
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Confiabilidad: Tal como se indico, el investigador no tendrd contacto con los participantes
directamente, para que no exista una predisposicion de cada uno de ellos, ademas de que no
estan todo en el mismo equipo y algunos ya no estan en la empresa. Por lo cual, la informacion
recibida es fidedigna, permitiendo al investigador al no tener contacto directamente con los

coachee, no tener una opinién sesgada.

Validez: La informacion sera extraida de acuerdo a lo requerido, segin los objetivos
planteados, desde los cuestionarios y diagnosticos que fueron disefiados y aplicados por el
coach, previamente. Los cuestionarios son informacion real que recopil6 el coach, lo que le

permitid establecer los principales lineamientos del proceso de coaching en su aplicacion.

En el campo de la evaluacion ya se ha definido "indicador como toda forma de evidencia que
permita reconocer donde se esta y hacia donde se va en la persecucion de objetivos y valores
para evaluar diversos programas y en especial su impacto social. "Un indicador es la
demostracion de que se ha alcanzado el propdsito para el cual fue creado el programa o
proyecto.

Para las conclusiones y desarrollo de objetivos, se establecieron variables para identificar
caracteristicas y cualidades de las personas que trabajan en el area de Terciado, pertenecen a la
empresa Arauco S.A, al ser observables y mensurables, permitiendo que colaboren con la
investigacion de forma clara y operativa, siendo de gran importancia, ya que permiten entregar
validez, objetividad y replicabilidad a los resultados que se desean obtener proporcionando
medidas reales; disminuyendo la influencia de la persona o instrumento que mide los datos;
considerando la capacidad de reproducir la medicion del indicador en distintos momentos y
considerar también el aspecto favorable que entregan estos datos al estar disponibles para
proximas investigaciones, siendo muy fiables por la calidad de la fuente de informacion
presentes en la investigacion, quienes fueron nombrados con anterioridad, otorgando simpleza
al recopilar datos necesarios para obtener el resultado de cada indicador, también dentro de lo

mas relevante otorgar la posibilidad de comparacion con base a los criterios existentes.
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Estos aspectos cualitativos no se identifican por medio de procedimientos estadisticos pero
interesan al investigador por cuanto revelan elementos importantes del objeto de estudio, tales
como rasgos actitudinales, comportamientos ya sean de un individuo, un grupo, una
institucién o una comunidad. Estos rasgos si bien no siempre son susceptibles de medir
mediante técnicas estadisticas brindan informacion que puede resultar muy rica para la

comprension del objeto de evaluacion.
Datos Cualitativos pueden ser utilizados para: clarificar e ilustrar hallazgos cuantitativos,

construir instrumentos de investigacion, evaluar programas, proveer informacién para fines

comerciales y cientificos.
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CAPITULO VI: RESULTADOS Y CONCLUSIONES

6.1. Dificultades que presentd la empresa al aplicar Coaching

Sin duda en una aplicacion del Coaching en Equipo, existieron obstaculos y/o dificultades

durante el proceso, siendo las principales fuerzas restrictivas, las siguientes, de acuerdo a cada

aspecto observado:

a)

b)

Seguridad:

Falta de capacitacion rol general y supervisor.

Falta de involucramiento del rol general en busqueda de soluciones.
Falta de apoyo de MASSO.

Nula presencia del personal IST en terreno.

Sanciones blandas a reglas claves.

Calidad y Rendimiento:

Baja orientacion y control hacia lideres en temas de identificacion de causas generadoras
de rechazo y rendimiento.

Sigue primando el volumen sobre la calidad (ej. Area chapas).

Areas de planta siguen trabajando en islas.

Mal calidad a materias primas : ;“agenda oculta?.

Produccion y Costos

Bajo compromiso entre proveedor y cliente entre areas.

Nula retroalimentacion de principales indicadores por area (insumos y materiales).

Mix de produccién con bajo margen o baja productividad -estrategias de planificacion.

Baja capacitacion y competencias frente a tecnologia presente en planta
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d) Clima Laboral

- Disminucién de reuniones de clima hacia el rol general.
- Bajo reconocimiento al rol general.

- Bajo apoyo de RR.HH y retroalimentacion (beneficios, ed, ropa, postulacién, etc.)

e) Medio Ambiente

- Falta concientizacion de trabajadores.
- Volumen por sobre calidad (aumento de desecho en areaencolado).

- Baja clasificacion de chapa antes y durante proceso de encolado.

Dentro de las dificultades también, se encuentran:

- Pocas Instancias de Retroalimentacion en Linea de Produccion (Supervision).
- Baja Confianza y Transparenia entre lo que se Dice y Hace.

- Baja Comunicacion entre Turnos y Operaciones

6.2 Registro de cambios en Empresa Arauco S.A

En Arauco S.A se promueve una cultura organizacional inspirada en sus valores corporativos
de Seguridad, Compromiso, Excelencia e Innovacion, Trabajo en Equipo, y Buen Ciudadano.
Trabajan en propiciar todas las condiciones necesarias para atraer y desarrollar personas de

excelencia, que contribuyan al logro de los objetivos que se han planteado.

El cambio organizacional, considerandolo desde un encuadre general, es entendido como un
requerimiento inherente al devenir de las organizaciones en busqueda de una adaptativa activa
al doble desafio de articularse en y con el contexto, con la comunidad de pertenencia y con su
propia realidad interna (gente, procesos, culturas, etcétera) (Blejmar, 2011)
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Antes de que el cambio organizacional sea posible, los lideres deben someterse a su propio
proceso de cambio individual en relacion con la iniciativa de cambio. En especial si se
considera que serédn los responsables de hacer esos cambios y ademas, de llevar la iniciativa a
toda la organizacién, dado que para el cambio organizacional que se produzca, es fundamental

que el resto de la organizacion participe en su propio proceso de cambio.

El éxito de los proyectos de transformacion depende del talento y de la aptitud de la gerencia
para cambiar y adaptar la cultura de acuerdo con als exigencias del entorno. Debemos tener en
cuenta que una buena relacién entre empleado y supervisor es vista como el principal

generador de compromiso en los trabajadores.

Este proceso de Coaching, fue llevado a cabo durante el afio 2015, en la planta Nueva Aldea
de Arauco S.A, especificamente en el Area de Terciado, en este diagndstico se indican los
resultados previos a la aplicacion del Coaching, estableciendo en cada item una meta,
resultados a los cuales les ha hecho seguimiento, Subgerente de Operaciones en Planta Nueva

Aldea, José Antonio Poblete.

Los indicadores permiten medir el cumplimiento de estandares y pueden ser utilizados para

elaborar pronosticos cuando son recogidos de forma sistematica.

Las variables de las cuales se consideraron sus resultados de produccion antes de la aplicacion
de coaching y después de dos afios de la aplicacion del coaching de equipo, realizado el afio
2015 por la Empresa Arauco S.A, son las siguientes con sus respectivos indicadores, los
cuales en la siguiente tabla se indican las variables mencionadas con antelacién en el capitulo

anterior, con cada una con su(s) respectivos indicador(es)

Tabla N°8 Resultados de Variables e Indicadores 2015y 2017
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N° | Variables Indicador 2015 Meta Logrado 2017

1 | Seguridad Indice Frecuencia | 8,1 3,6 5,2
indice Gravedad | 354 60 160
Rechazo Mix 2,8% 1,50% 2,2%

2 Calidad Mu 3,0% 2,5% 0,8%
Apariencia 66% 75% 75%

3 Rendimiento Promedio 48,5% 50% 51%

4 Produccién Promedio 1040 m¥dia | 1150 m%/dia | 940 m®dia

5 Costos US/m3 350 330 330

6 Clima Laboral | Promedio 61 70 80

7 Medio Ambiente | Chapa Enc 40 t/mes 3 t/mes 3 t/mes
Confianza 50% 100% 65%
Comunicacion 45% 100% 60%
Coordinacion 45% 100% 70%

Trabajo en

8 Equipo Compromiso 70% 100% 85%
Liderazgo 50% 100% 60%
Definicion de
Roles 60% 100% 80%
Resultados 65% - 70% 100% 80%

Fuente: Elaboracion Propia

Como se puede apreciar en la Tabla N° 9 la primera variable es seguridad, ya que es muy
importante para la empresa Arauco S.A, ya que al aumentar los indicadores de frecuencia y
gravedad, aumentan los costos, tanto por los dias de pérdidas, como también por el costos de
los seguros asociados a los accidentes, que aumentan su valor al renovar contrato, siendo un

factor relevante estos indices, en el aumento del valor de la prima.

Especificamente respecto el indice de frecuencia el cual se tiene como meta es llegar a 3,6
accidentados por cada millon de horas-hombre expuestos al riesgo de sufrir un accidente, el

afio 2015 alcanzaban un promedio de 8,1 accidentes por millén de horas trabajadas,
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alcanzando un total de 5,6 accidentes por millon de horas trabajadas a diciembre del afio

recien pasado, dismiuyendo un 35%, después de la aplicacion del Coaching.

Respecto al indice de gravedad es importante mencionar que al ser consecuencia de los
accidentes ocurridos, por lo que esta directamente relacionado con el indice de frecuencia,
faltando solo 100 dias para alcanzar la meta que se fijo el area de Terciado de Planta Nueva

Aldea en el afio 2015, la cual corresponde a 60 dias perdidos a consecuencia de accidentes.

Sin lugar a dudas la calidad de los productos que se fabrican en Celco S.A, en este caso Planta
Nueva Aldea en su Area de Terciado, es muy relevante para seguir en los primeros lugares a
nivel mundial, como lo ha sido hasta el dia de hoy, es por eso que es de vital importancia que

esta variable mejore cada dia o al menos se mantenga.

Respecto a la variable de Calidad, un indicador que permite visualizar algin avance o
retroceso es el rechazo mix, el cual antes de la aplicacion de Coaching del 100% de los
productos se rechazaban un 2,8%, teniendo el anhelo como éarea llegar al 1,5%, desde que se

dio por terminado el Coaching a la fecha, han alcanzando un 2,2% de rechazo mix.

El indicador MU, esta directamente relacionado con el rechazo mix, ya que de los rechazos
establecidos en el indicador anterior, se busca que del total de estos, algunos productos
ingrese de igual forma, para evitar desperdicios innecesarios que puedan contaminar el medio
ambiente, al afio 2015 alcanzaban un 3,0 %, considerando de forma apropiada llegar a un

2,5%, superando las expectativas en el afio 2017 logrando un 0,8%.

En relacién con la calidad, también es muy relevante el tema de la apariencia, ya que existes
variados tipos de madera aserrada, con multiples usos para la industria del mueble, el
embalaje, la construccion y la remodelacion es donde adquiere una gran importancia la
apariencia, para esto deben cumplir con una serie de requisitos antes de entrar a bodega, ya
que depende de esto, si se podran distribuir los producto, el afio 2015 se alcanz6 un 66%,
aspirando llegar al 75%, siendo un porcentaje que ya se logro en el afio 2017, de acuerdo a los

registros entregados por José Antonio Poblete.
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Un aspecto muy relevante desde el punto de vista economico para le empresa, es el
rendimiento promedio es una forma de expresar con base anual, la utilidad neta que se obtiene
de la inversién promedio. La idea es encontrar un rendimiento, expresado como porcentaje,
que se pueda comparar con el costo de capital, en este caso el afio 2015 se alcanzé un 48,5 %
de rentabilidad, deseando lograr el siguiente afio en especifico 50 %, alcanzando al cierre de

diciembre 2017 un 51%, superando las expectativas.

Planta Nueva Aldea en el area de terciado al comenzar el afio 2015 eran 3 turnos, para fines
de afio, ya eran solo 2 turnos, al comenzar el proceso de Coaching tenian una produccion de
1040 m3/dia, se establecio como meta alcanzar una produccion de 1140 m?/dia, pero se debe
considerar que al germinar el proceso de coaching solo existian dos turnos, lo cuales han

alcanzado un nivel de produccion diario de 940 m¥/dia.

Sin duda un tema trascendental dentro de las empresas, son los costos, el costo se capitaliza al
formar parte del producto ya que posteriormente se puede recuperar al vender el producto
terminado, estos costos incluyen: mano de obra, sueldos y salarios del personal, materias

primas, depreciacién maquinaria, transporte, insumos, otros.

Al mejorar el proceso de produccion, uno de los factores que se pueden ver afectados de
manera favorable, es reducir los costos en el proceso de produccion, es por eso que dentro de
los objetivos de Coaching, se encuentra: “ Generar un equipo capaz de emprender procesos de
cambio de la organizacion en funcién de nuevas metas”, logrando después de un afio lograr la
meta deseada, ya que antes de comenzar el coaching de equipo sus costos eran de 350 US/m?,
la meta que se habia establecido era de 330 US/m?, la cual ya se cumplio, es decir por cada

metro cubico de produccion disminuy6 en $ 20.00 USD.

Para Celco S.A es fundamental tener una cultura organizacional que promueva el de bienestar,
fisico, mental y social de los trabajadores, favoreciendo la salud y seguridad en el trabajo,
promoviendo un clima laboral favorable, que asegure la competitividad, productividad y

sostenibilidad de la empresa.
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Dentro de este campo existen procesos que intervienen, tales como: capacitacion,
remuneracion, condiciones de trabajo, motivacion, clima organizacional, etc. El factor humano

constituye un elemento vital para el desarrollo de los procesos de cualquier organizacion

Los elementos que se deben considerar al evaluar clima laboral son: calidades de los objetivos
generales de la empresa e individuales de cada departamento, nivel de comunicacion interna,
calidad del trabajo en equipo, eficacia del estilo de liderazgo de la empresa, condiciones
particulares y generales del trabajo, oportunidades de carrera 0 promocion interna, eficacia de
las tareas de supervisién y mejora, politicas de compensacion y retribucion, en planta
Aserraderos Nueva Aldea al aplicar la encuesta de clima laboral , en la etapa previa al
coaching, entregé como resultado 61%, lo que quiere decir que el 61% corresponde a puntajes
positivos mas altos, logrando alcanzar al final del proceso una puntuacién de 70%, a finales
del 2017 lograron un 80%, existiendo un aumento considerable en lo que se refiere a clima
laboral, lo cual es muy positivo ya aumentar en esta variable es clave para elevar la

productividad y reducir la rotacion.

Arauco S.A se ha propuesto ser un agente activo en el desarrollo econdmico y social de las
zonas donde esta presente. Para ello ha impulsado su estrategia de Buen Ciudadano, que busca
contribuir al desarrollo local, con decisiones basadas en el respeto y cuidado del medio
ambiente, promoviendo espacios de participacion, didlogo para detectar y minimizar los
posibles impactos negativos de sus operaciones, buscando oportunidades para incrementar su
contribucion al desarrollo socioeconomico. Esta estrategia lleva consigo el desarrollo de una
serie de programas e iniciativas que buscan lograr un equilibrio social, econémico y ambiental

en sus operaciones.

Chapa Encolada, revela la posibilidad de la reutilizacion de los desechos, donde esta chapa es
clasificada y reusada nuevamente en la fabricacion de tableros. Estas iniciativas contribuyeron

a una reduccion en la generacion de residuos, por ende favorece el medio ambiente.

Al afio 2015 Planta Nueva Aldea en su Area de Terciado alcanzaban un total de residuos de 40
t/mes, estableciendo como meta 3 t/mes, objetivo el cual ha sido logrado, generando la menor

cantidad de residuos, dado que si bien dentro de la cultura organizacional de la Empresa
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Arauco S.A siempre ha estado presente el hecho de ir disminuyendo dia a dia la cantidad de
residuos, pero a pesar de que los empleados estan muy comprometidos, desconocen algunos
aspectos de la cultura de la empresa, por lo que al existir el proceso de Coaching, quienes
participan del proceso, ahora se sienten muchos mas involucrados con la cultura de su
empresa, por ende procuran que las labores que realizan a diario, se relacionen con la cultura

presente.

Arauco S.A se ha comprometido siempre a proporcionar a sus trabajadores ambientes
laborales seguros, asi como las herramientas para que el trabajo en equipo sea comodo, es por
eso que dentro de los indicadores que de acuerdo a la Tabla N° 9 , se puede sefialar, que el
hecho de estar en presencia de un alto nivel de confianza entre trabajadores de la empresa en
general, con sus jefaturas, da paso a que exista una red comunicacion directa entré éstas y
compartir experiencias que permitan dar soluciones efectivas a problemas del proceso
productivo. Esto mejora la calidad y oportunidades de la comunicacién entre jefes y
trabajadores. Es por eso que dentro de los objetivos del proceso de coaching encontramos :
“Avanzar en la construccion de una base renovada de confianza”, donde se alcanzara un nivel
de confianza total, es decir en un 100%, antes de comenzar el coaching existia un nivel de
confianza del 50%, el mayor nivel que se ha alcanzado desde que se aplico el coaching, ha
sido un 80%, lo cual es favorable, entendiendo que no es algo que ocurre en un corto plazo,
por lo que a futuro, se puede obtener cumplir el objetivo en su totalidad.

Incorporar la comunicacién como parte de la gestién de los equipos, ha logrado que existan
mayores instancias de comunicacion directa para hablar de metas y temas que son estratégicos
para el desarrollo de la compafiia. Al adoptar medidas para reforzar la comunicacién, se lograr
reconocer con claridad las necesidades de los trabajadores, estableciendo planes de desarrollo

integral y mejorar la canaste de beneficios, remuneraciones y oportunidades de desarrollo.

Es relevante que exista comunicacion en los equipos de trabajo, pero si no existe coordinacion
entre todos los stakeholders, habra un déficit en la coordinacion necesaria, para el desarrollo
de las labores que se relacionan con cada uno de los equipos que conforman la empresa, en

este caso especifico en lo que se refiere al equipo de operaciones en el Area de Terciado,
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donde de acuerdo a los resultados que se obtuviron antes de la aplicacion del Coaching fue de
45%, resultado desfavorable, pero que ha alcanzado 70%, lo que se relaciona con el aumento

del resto de los indicadores que se encuentran dentro de la variable trabajo en equipo.

El compromiso de quienes forman una empresa, es muy relevante, lo que Celco S.A tiene muy
claro, ademas que se percibe el compromiso al relacionarlo con la baja rotacion existente, con
lo involucrados que se sienten con su lugar de trabajo, lo cual repercute de forma positiva,
respecto el compromiso que tiene Celco S.A con seguridad, salud ocupacional, proteccion al
medio ambiente, que son fundamentales para la empresa, o que no quiere decir que esten
involucrados en un 100 % aln, ya que en lo niveles de compromiso se determind que antes de
comenzar el coaching en el 2015 existia un nivel de 70 %, alcanzando un 85% de nivel de

compromiso.

Los trabajadores comprometidos entienden el valor estratégico del cliente y la importancia
para su organizacion. Reconocen su importancia en la consecucion de resultados y se alinean

con los objetivos de la compafiia relativos al cliente (Perretti, 1988).

Sin duda sin liderazgos adecuados, no existe grandes equipos de trabajo eficaces y eficientes,
enfocado al alto desempefio, es por eso que dentro de los objetivos principales de la aplicacion
de Coaching, encontramos: “Potenciar habilidades directivas en el equipo que le permitan
desarrollar un liderazgo transformacional centrado en el fortalecimiento del desempefio del
equipo.”, encontrando un nivel de liderazgo previo al programa de 50%, estando a la mitad de
lo que se desea lograr que es un liderazgo en su totalidad, que de acuerdo a la informacion
entrega por el Subgerente de Operaciones, solo se ha alcanzando un 60%, faltando ain por
ocuparse en este indicador, sin permitirse como empresa que estos niveles disminuyan en
algin momento.

Un aspecto fundamental en una empresa, especialmente en el area de produccion, es que cada
uno tenga claro el rol que cumple dentro de la organizacion, por ende esta explicito dentro de
los objetivos del proceso de coaching: “El empoderamiento de los participantes en los
distintos niveles. Parte de ello para por aprender a mirar sus propias responsabilidades”, ya

que si aunque un alto nivel de compromiso, confianza y coordinacion, si no existe una clara

130



Universidad del Bio-Bio. Sistema de Bibliotecas - Chile

definicion de roles entres quienes conforman los equipos, no seré suficiente para alcanzar un
equipo de alto desempefio, pasando de un 60% a un 80% en nivel de confianza, falta ain para
conseguir un nivel de definicion de roles de 100%, pero si todos los indicadores que se
desprenden de la variable trabajo en equipo continuan en la via que ha surgido después de la

aplicacion de Coaching, se puede pensar en obtener un equipo de alto desempefio.

La competividad sostenible de las organizaciones hoy en dia depende en gran medida del nivel
de compromiso de quienes conforman las organizaciones. Teniendo en cuenta esto, que las
personas son la esenca de las empresas, debemos tomar conciencia de la importancia del
compromiso que aquellas tienen que asumir con las organizaciones. Es decir, se debe buscar
un compromiso organizacional que garantice la consecucudn de resultados de acuerdo a las
estrategias, previamente estabelcidad. La motivacion de las organizaciones de incrementar los
niveles de compromiso se fundamenta en que el compromiso es un factor de valor para la
competitividad sostenible de las organizaciones (Alamillo y Villamor, 2002; Claver et alii,
1996).

6.3. Estimacion Beneficios consecuencia de la aplicacion del proceso de Coaching

El coaching de equipos es ante todo un proceso de acompafiamiento gracias al cual los grupos
0 las empresas fortalecen su nocion de conjunto. También, se define como es un recurso de
referencia en el sector empresarial cuando se trata de fortalecer los equipos de trabajo, definir

sus roles y mejorar sus dindmicas internas.

En este caso se puede determinar que como beneficios se obtuvo un refuerzo a la cultura
organizacional, ya que si bien la empresa tiene muy clara la relevancia que esta tiene en una
organizacion de estandares mundiales, no todos los empleados estan impregnados en su
totalidad con la cultura de Arauco S.A, pero al convertirse en equipos mas comprometidos,
con liderazgos mas claros, aunque con estandar medio adn, y cada uno con sus roles definidos,
de acuerdo a lo que se logro con el 80% de los empleados que participaron en el proceso de

Coaching.
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Solucién de rivalidades, entre el Area de Operaciones, especificamente Terciado, quienes
tenian conflictos con los otros equipos con los cuales interactlan necesariamente, para llevar a
cabo sus labores y objetivos diarios, entendiendo al dia de hoy, que ningin equipo es mas
relevante, sino que todos deben colaborar, para que en conjunto sean un gran equipo de alto

desempefio.

Destacar que un indicador que se vio beneficiado, es la comunicacion eficaz, todos los
integrantes del equipo, estdn encaminados a un mismo fin, gracias a que la comunicacion es
mas eficiente y fluida. Considerando que en este resultado es clara la influencia del proceso de
coaching de equipos, ya que este elimina barreras y obstaculos, que impidieran una

comunicacion adecuada.

Autoridad menos explicita, la adecuada definicion de roles, mejoras en la comunicacion, sin
duda permiten que jefaturas a cargo deberan intervenir menos en cada uno de los procesos. Es
decir, podran delegar mas tareas, teniendo resultados positivos y el rol de las jefaturas se hara
menos Vvisible en la empresa en la ejecucion de las tareas especificas, dando mayor seguridad a
cada integrante del equipo, ya que esto favorece la autonomia y fomenta el sentido de

responsabilidad.

Respecto a seguridad, bajaron los dos indicadores a los cuales se les hizo seguimiento indice
de frecuencia e indice de gravedad, representando menores costos para la empresa en varias
aspectos, ya que al disminuir el indice de frecuencia, sefiala que disminuyeron la cantidad de
trabajadores lesionados por cada millon de trabajadores y por consecuencia también
disminuye el indice de gravedad que representa el numero de dias pérdidos por millén de
horas hombre, reuniendo estos dos aspectos la Empresa Arauco S.A se ve beneficiada ya sea
por menos dias de pérdida al no poder trabajar, costos incurridos en seguros obligatorios
respectos accidentes, ya que por cada accidente declarado con lesionados anualmente, va

subiendo la prima de los contratos.

Al vincular la variable de calidad, con sus tres indicadores, se encuentra rechazo mix, mu

apariencia, donde en los tres se vieron disminuciones, alcanzando lo esperado en apariencia,
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que quiere decir que se aumentd en un 9% el porcentaje de productos totales que no son
rechazados por apariencia y pueden entrar a bodega, a su vez en mu que moestra la
desclasificacion de la produccion total hasta que terminan ingresando los productos a la
moneda, de un 3%, se buscaba llegar al 2,5%, alcanzado una disminucién mucho mayor con
un indice mu de 0,8%, disminuyendo las pérdidas y aumentando el porcentaje de productos
fabricados de acuerdo a los requisitos minimos establecidos.

Respecto a la produccién como ya se mencion0 anteriormente, al realizar el seguimiento
existia menos personal en produccién, pero la meta no fue modiciada, de 1040 m®/dia, se
buscaba alcanzar una produccion de 1150 m®/dia, alcanzando una produccién de 940 m¥/dia,
lo que para quienes conforman la empresa, ha sido favorable, es por eso que se considera de
igual manera como beneficio, ya que al lograr mejorar en calidad y en los indicadores de
trabajo en equipo, se ha conseguido una produccion bastante cercana a la inicial con menos
personal y con mejores indicadores, lo que manifiesta el hecho de la mejora en la eficacia y la
eficiencia del trabajo en equipo.

Relacionado con los anterior, estdn los costos los cuales al iniciar el proceso con una
produccién de 1040 m3/dia eran de 350 US/m®y posteriormente al medir el progreso se estima
un costo de 330 US/m?, que corresponde a la meta establecida en el inicio, pero con una
produccién de 940 m3/dia, es decir, este indicador tiene opciones de mejora, ya que al
aumentar la produccién existe la posibilidad de mayor disminucion en los costos, a traves de

economias de escala.

En rendimiento, se alcanza un 52%, lo que quiere decir que por cada peso invertido, se obtuvo
una mayor ganancia, en este caso de un 48,5% a un 51%, se ve un aumento de 2,5% por cada
peso invertido en la Arauco S.A en el area de Terciado en su Planta Nueva Aldea, siendo lo

que se relaciona con la disminucion de costos en la variable de seguridad, calidad y costos.
Por Gltimo estd la variable de trabajo en equipo, donde de sus indicadores es necesario

destacar el aumento o el nivel que alcanzaron en compromiso y definicion de roles, siendo

ambos los que presentaron un mayor aumento llegando a un 80% de nivel de compromiso y de
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definicion de roles, lo que se relaciona ya que al lograr una clara definicion de roles, se puede
recién optar alcanzar altos niveles de compromiso, siendo estos muy beneficioso en primera
instancia para ellos mismos que conforman el equipo y para los resultados del equipo en si
mismos, que benefician a toda la empresa y le entregan satisfacciones también a quienes

logran estos resultados.

Respecto al desarrollo del Equipo alcanzado, luego de la aplicacién de Coaching, como
resumen, se puede indicar lo siguiente, donde en cuatro aspectos fueron evaludos nuevamente,

obteniendo cada uno una calificacion que se indica en cada uno.

a Enfoque en el Cliente: Experto (6,1)

- Equipo haidentificado con claridad a los clientes que reciben el trabajo que ellos realizan.
- Equipo ha clasificado a sus clientes por prioridades.

- Han analizado las expectativas de los clientes respecto a su trabajo.

- Comprenden como utilizan los clientes su trabajo realizado.

- Han tenido una junta con sus clientes para aclarar sus expectativas respecto a sutrabajo.

- Saben cdmo se miden las expectativas de sus clientes.

- Trabajan en colaboracion con sus clientes.

b) Direccion: Experto (6,2)

- Saben con claridad que es lo que otras personas, que tienen un interés por nuestro trabajo
esperan de su equipo.

- Conocen perfectamente los alcances y los limites de su trabajo.

- Equipo tiene una vision de lo que les gustaria lograr en el futuro.

- Lavision de equipo los inspira.

- Equipo tiene una misién y es mas importante que las metas personales.

- Las metas y los objetivos personales apoyan la mision y la vision del equipo.

- Saben cdmo se va medir el desarrollo del equipo.

- Equipo tiene metas y objetivos especificos, con los cuales todos los miembros estan

comprometidos.
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Se trabaja en conjunto para lograr las metas del equipo.

¢ Comprension: Intermedio (6,0)

Conocen sus fuerzas y debilidades individuales, es decir saben que pueden contribuir en
forma valiosa al equipo cuando se necesita ayuda.

Conocen las fuerzas y debilidades de los otros miembros del equipo; es decir, saben cémo
contribuir al equipo y cuando necesitan ayuda.

El ambiente de su equipo es de ayuda mutua, cuando es necesario para hacer el trabajo.
Cuando se han tomado las decisiones, todos los miembros del equipo las apoyan.

Los miembros del equipo se sienten con libertad de plantear los problemas que pueden
repercutir en el desempefio del equipo.

Se concentrar no sélo en hacer el trabajo, sino también en coordinar susactividades.

Sus discusiones en las juntas de equipo se caracterizan por la participacion abierta de los
miembros.

Entienden la organizacion y saben el lugar que ocupa el equipo en la estructura de la
organizacion.

Saben como obtener recursos de la organizacion para apoyar su propio equipo.

d Responsabilidad por los resultados: Intermedio (5,6)

Tienen un conjunto de valores y creencias que les sirven de guia al tomar decisiones en su
trabajo.

Tienen acuerdos operativos sobre la forma de trabajar en conjunto y el quipo se esfuerza
por cumplirlos

Han decidido como afrontar los fracasos, considerando los acuerdos previos.

Han decidido cdmo se tomaran las decisiones que afecten a todo el equipo.

La funcion de cada miembro del equipo es explicita, de modo que no hay duplicacion de
esfuerzos ni funciones pendientes de asignacion.

Saben quién es responsable de cada asunto, a quién se tiene que informar y quién tiene

poder de veto, en caso de que asi se haya decidido.
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- Han ordenado sus principales metas por prioridades.
- Tienen un plan de proyectos que describen nuestros principales logros y las fechas de

terminacion.

- Han identificado y analizado las preocupaciones de los grupos de interés, personas que
se interesan en el trabajo desarrollado por el equipo.

- Tienen un plan de implementacion del trabajo enequipo.

Son las fuerzas positivas que traen cambios a la situacion actual, favorecen al cambio. Indican
opciones, que ayudaran a saber qué medidas tomar para sacar provecho de ellas, siendo las
impulsoras en este caso, consideradas como opcion de mejora, ya que al realizar el proceso de
Coaching, fue primordial, identificar fuerzas impulsoras, no representando beneficios como tal
para la empresa, pero si importantes de destacar, ya que colaboraron con el desarrollo del
proceso de Coaching. Al determinar las fuerzas impulsoras de forma adecuada, permiten:

- Ayudar a estimular la creatividad individual o en grupo.

- Ayuda a definir una vision.

- Identifica los puntos fuertes que deben facilitarse.

- Se pueden obtener diferentes percepciones de una situacion.

- Seguridad

» Calidad y Rendimiento

- Servicio al cliente, entendiendo la necesidad del cliente

- Control/ Inspeccion/ Retroalimentacion por parte de la linea de Supervision
- Cartillas de Control de Proceso

- Mejoras en el equipo

> Produccion y Costos
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Motivacién y deseo de cumplir objetivos.
Control y seguimiento de indicadores
Retroalimentacion con Planificacion- Produccion
Estandarizacion Tareas Lider

Calendarizacién y cumplimiento de reuniones por area.

Mejora en disponibilidad en mantencion (servicios)

Clima Laboral

Reuniones con Personal

Evaluacién Desemperio/Feedback (Para Conversar)
Eventos positivos como herramienta de Gestion.
Mejoras de Condiciones de Trabajo

Movilidad Interna (Salario)

Medio Ambiente

Mayor cultura medioambiental de todo el personal
Segregacion Residuos (Correcta Disposicion)

Reduccion de Despacho Chapa Tendlica

Trabajo en Equipo

Vision General de la Planta (Vision Sistémica Supervision).
Coaching (Lineamientos y Direccion).

Compromiso (Involucrado en que los Resultados se Obtengan).
Reuniones de Coordinacion (Entre Areas).

Conversaciones Valientes, Dialogos Permanentes.

Mayor Conocimiento de las Personas del Equipo.
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- Mayor Numero de Oportunidades de Sociabilizacion.

7. Aportesy Sugerencias

Reunir la informacion suficiente , luego de contactar a diferentes actores, fue un gran desafio,
que se logro gracias a los colaboradores que fueron claramente identificados, en el Capitulo de
Marco Metodoldgico, es relevante mencionar que la empresa Arauco S.A, no tiene un
seguimiento formal, donde exista claridad de los resultados obtenidos en contraste con los
didgnosticos realizados previo a la aplicacion del proceso de Coaching, por lo que desde un

comienzo mostraron interés en colaborar con el trabajo de investigacion que fue presentado a
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la Empresa Arauco S.A, donde se manifiestan positivos respecto a resultados del trabajo de

investigacion.

Empresa Arauco S.A, manifiesta interés claro en aplicar un nuevo proceso de coaching de
equipo, en su planta nueva Aldea, pero esta vez en otro Equipo, por lo que de acuerdo a las
conclusiones desprendidas de este trabajo, ellos las consideraran como un aspecto a considerar
para futuras aplicaciones de procesos de Coaching. Ademas de que al presentarles mi
propuesta, se encontraron en presencia de una falencia de su parte, la cual corresponde a no
realizar una evaluacion formal, donde aplican un proceso, pero no relacionan la inversién
realizada, con los resultados de produccidn existentes, que permiten determinar si la inversion
tuvo algin tipo de retorno, o mejor aln si es que obtuvieron ganancias, considerando la

inversion total al aplicar este proceso.

Se sugiere a la Empresa Arauco, realizar evaluaciones formales con datos confiables y
exactos, con el fin de evitar cuestionamientos futuros por el departamento de finanzas,
respecto a los gastos incurridos en llevar a la practica un proceso de coaching, ya que al
demostrar que existen beneficios para la empresa, los equipos y para las personas que forman
la empresa, existird una alianza entre el departamento de finanzas y de recursos humanos,
donde se buscara potenciar la realizacion de este proceso, buscando que todos y cada uno de
los empleados que forman la empresa, tengan la posibilidad de participar al menos una vez, en
un proceso de Coaching de Equipo mientras trabajan en la Empresa, logrando en un plazo de
unos afios, mejoras considerables y muy relevantes en cada equipo en el cual sea aplicado el
proceso de coaching.

8. Conclusiones Generales

Es posible afirmar que el Coaching es una experiencia positiva para la Empresa. Sin embargo
de deben considerar algunos factores sobre la aplicacion de la herramienta, el objetivo
implicito de la mayoria de las organizaciones no es el aumento de la productividad, aunque de
todas formas se produce, sino mas bien es la consolidacion de sus lideres en relacion a sus
capacidades blandas, principalmente aquellos que poseen cargos tales como jefaturas y

mandos medios.
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Al existir avances positivos y muy favorables, sin duda los resultados obtenidos en la etapa de
diagnostico del Coaching ya sea en la autoevaluacién, entrevistas, o encuestas aplicadas, al dia
de hoy no serian los mismos resultados, especialmente cuando se les consulté quienes
consideraban que eran un equipo, obteniendo una respuesta negativa del 85,7 %, lo que
muestra un nivel de descontento muy alto, mayor aun si se considera que es una empresa de
estandares mundiales en su area, luego encontramos que un 95% considera que existe un bajo
nivel de coordinacion, una empresa en la cual el trabajo en equipo de trascendental, si no
existe un alto nivel de coordinacion, es poco probable que se alcancen resultados de equipos
de alto desempefio, esto relacionado también con el resultado de las encuestas de didgnostico
donde se obtuvo como resultado que solo un 45% consideraba que existen niveles de
coordinacion aceptables, y un 65 % que opinaba que no existen ni siquiera rangos minimos
para considerar un nivel permisible para establecer que si existia coordinacion, pero en este
indicador se obtuvo un aumento de un 15%, alcanzando un 60% nivel moderado de

coordinacion, donde esta claro que hay carencias, pero que se han ido mejorando.

El equipo de Terciado, de la Planta Nueva Aldea, se encontraba en un nivel bajo de confianza,
respecto a lo que deberia ser en un equipo de trabajo donde es primordial que exista una red de
comunicacion clara en todo momento, por lo que lograr un aumento de un 15% nivel de
confianza, es favorable en muchos aspectos de la organizacion, aunque falta ain para la meta
establecida, es un indicador que tiene un proceso largo para alcanzar grandes cambios, pero si
se considera la baja rotacion que existe en la Empresa Arauco S.A, se puede inferir que son
cambios sostenibles en el tiempo, ademas se debe mencionar que al realizar el diagnostico se
establecion un nivel de confianza de 45% y en la entrevista solo el 21,4 % considera que existe
sinceridad entre sus pares y jefaturas, siendo un nivel negativo, el cual en conjunto con las
otras mejoras, indican que el Equipo de la Planta Nueva Aldea en el Area de Terciado, a pesar
de comenzar con un didgnostico muy desfavorable, logré resultados muy beneficiosos tanto
para ellos como miembros de una empresa, de un equipo y como personas, ya que al ver su
desarrollo dentro de una institucion donde se pueden proyectar en el tiempo, afecta
positivamente su nivel de positividad la cual en la autoevaluaciopn alcanzon una puntuacién

de 4,7, al menos es el valor més alto que se alcanzd en la autoevaluacion, lo que dicta
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precedentes respecto a que con un nivel de positividad alto, o al menos mas alto que el resto
de las variables, se pueden lograr cambios, ya que si quienes estdn sometidos a este tipo de
procesos, tienen la disposicion de recibir lo que se les entrega y poner todo de si mismos para

demostrarse a ellos mismos y a sus equipos que pueden alcanzar altos estandares.

Al evaluar el proceso de Coaching se puede concluir que ocurren cambios importantes dentro
de la empresa y en quienes la conforman, ya que en la autoevaluacion que se le realizo a los
participantes del proceso de coaching se pudo ver que como cumplimiento de compromisos,
ellos mismos se autoevaluaron con un 4,3, lo que indicaba una percepcion negativa, y al
aplicar las encuestas de diagnostico de obtuvo como resultado que su nivel de compromiso era
de un 65%, es decir su mirada respecto el compromiso era inferior al real, aplicando los
parametros que el coach utiliza como técnica para evaluar estas aristas, pero que al dia de hoy
y como Ultimo didgnostico alcanzan un nivel de 80%, es decir, han logrado avances
significativos en un area muy deficiente, la cual es muy importante para la Empresa Arauco
S.A, ya que al no existir compromiso, disminuyen considerablemente las opciones de cambios
y de mejoras en la empresa, por lo que los cambios positivos en esta area son muy
beneficiosas y otorgan el cumplimiento de uno de los objetivos planteados al iniciar el
coaching, que corresponde al empoderamiento de los participantes en los distintos niveles y
aprender competencias para constituirse como equipos de alto desempefio, sin duda un nivel
de compromiso elevado, permite al equipos que al entregarle las herramientas busquen la
mejor manera de aprovecharlas al maximo y avanzar en conjunto, hacia el logro de las metas

establecidos.

En la autoevaluacion también se obtuvo un resultado de 4,3 en la variable de escucha,
recepcion de retroalimentacion un 3,7, indagacion un 3,8, variables que se relacionan
claramente con el indicador de la variable trabajo en equipo, especificamente comunicacién
donde en la etapa de diagnostico se obtuvo un 45%, siendo resultados directamente
conectados, dando confianza a los resultados recolectados tanto en la autoevaluacion, como en
la etapa de diagnostico. Pero es importante destacar, que el indicador de comunicacion ha
alcanzado un aumento de un 15%, llegando a un 60%, por lo que es evidente que las variables

diagnosticadas en la autoevaluacion inicial también han experimentado cambios positivos,
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debido a que con un 60% el indicador de comunicacion, dice que mas de la mitad de las
personas que forman el equipo consideran que existen niveles de comunicacion aceptables,

pero que a su vez es requerido mejorar.

Cuando se habla de productividad se debe mirar mas alla de las fronteras de la empresa, pues
esta contempla tres areas o dimensiones de la vida: personal, familiar y laboral. No se puede
ser productivo si se descuida alguna de las dimensiones recién mencionadas, una forma de

potenciar cada una de esas areas.

Siguen exitiendo deficiencias en el liderazgo, ya que de los indicadores de trabajo en equipo
todos lograron aumentos mayores al que se alcanzo en el nivel de liderazgo, por lo que siguen
existiendo deficiencias en liderazgo, lo que es desfavorable en una empresa como Arauco S.A,
donde promueve una cultura organizacional basada en la coordinacién, confianza vy
comunicacion de quienes forman la empresa, al no existir liderazgos adecuados, ya que si
bien existieron aumentos en indicadores relevantes en los resultados, en liderazgo solo hubo
un aumento del 10%, lo que da un lineamiento respecto a que areas hay que reforzar y seguir

trabajando en ellas.
El coaching en la ultima decada, ha resultado fundamental para aquellas empresas que aspiren

ser altamente productivas, bajo un buen ambiente laboral y con un personal que mantenga

resultados sostenibles en tres areas: econémica, ambiental y social.
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Anexo N°1

Encuesta Autoevaluacion Competencias Genéricas Directivas
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O O
O O Pt 4
a
O % =
0
Contesto cuando me preguntan 0,0
Indago mas allé de lo que me dicen (la inquietud) 0,0
Cuando me hablan dejo la computadora/telef 0,0
© 0,0 |Guardo silencio cuando otros estan hablando 0,0
5 Cuando hablo uso mas indagacién que proposiciones | 0,0
§ Miro cuando me hablan (conexién visual) 0,0
L No interrumpo al otro cuando habla 0,0
S Pregunto ante un planteamiento que no comparto 0,0
S 0.0 |Busco entender la inquietud 0,0
_g : Cuido mi manera de preguntar 0,0
= Indago para saber lo que el otro piensa 0,0
@ Entrego feedback negativo a quien corresponde
© = 0,0
S cuando hace falta
S Acoto tiempo y accion cuando digo un feedback 0,0
§ 0.0 Cuido la forma de entregar o decir mi feedback 0,0
- E : Busco el momento y sitio adecuado para entregar 0.0
E} g feedback ’
S Acostumbro  entregar  feedback  positivo de 0.0
W reconocimiento ’
@ Agradezco observaciones criticas de 0.0
acciones/resultados '
Pido o busco la retroalimentacion de 0.0
acciones/resultados ’
;5 Indago lo que pudiera estar detras de lo que me dicen 0.0
& |00 [(inquietudes) ’
c > Busco aprender de los feedback que recibo, positivos 0.0
s E y negativos. ’
§T§ Permito hablar al otro (hago silencio para escuchar) | 0,0
D TF Valido las observaciones criticas de mis acciones
X o 0,0

[resultados
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= Uso mas comentarios positivos que negativos 0,0
(8}
E 0.0 Tiendo a ver el vaso medio lleno 0.0
S : . . 0,0
o Uso sentido del humor en mis conversaciones
Pido plazos de tiempo cuando logro acuerdos 0,0
*g § Me hago cargo de mis incumplimientos 0,0
E s 0.0 Si no llego a la fecha aviso previamente 0,0
= g_ ’ Llevo relacion de mis compromisos 0,0
g ° g Hago seguimiento de pedidos y ofertas que hago 0,0
O7T o Cumplo con las fechas a las que me comprometo 0,0
g Reconozco mis errores 0,0
Me responsabilizo de mis errores 0,0
Habilito que mis colaboradores digan lo que piensan 0,0
Proveo informacién que hace falta a otros 0,0
- 0,0 |[Engeneral digo lo que pienso 0,0
2 S Hay acertividad en mis decisiones 0,0
s E Hay congruencia entre lo que digo y lo que hago 0,0
% E Cumplo con mis compromisos 0,0
OO0 Pido ayuda cuando hace falta 0,0
g Aprendo ante una novedad 0,0
Miro en los errores nuevos aprendizajes 0,0
@ Creo espacios para revisar la manera de hacer las cosas | 0,0
5 %‘ 0,0 |[Incorporo nuevas préacticas al q_uehacer 0,0
S Estimulo la creatividad del equipo 0,0
S & Escucho al equipo para nuevas formas de hacer lo que 0.0
> < hacemos !
3 " Respeto a quienes estan en desacuerdo con mi postura 0,0
< .3 Estimulo la diversidad de miradas 0,0
% S 0,0 ['Mis colaboradores expresan sus opiniones criticas 0,0
% :a'_a Escucho puntos de vista contrarios 0,0
xS Manejo las contradicciones en el equipo 0,0
Mi palabra es escuchada por mis colaboradores 0,0
Delego funciones 0,0
S, Escucho a mi equipo 0,0
§ L Tengo cercania emocional con mi equipo 0,0
S Cuido la forma cuando entrego feedback criticos 0,0
~ Doy el ejemplo en el cumplimiento de compromisos 0,0
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Anexo N°2
Carta Gantt

Programa de Coaching
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Etapa Actividad Tiempo
de
Duracion

Etapa N°1 Sesion Alineamiento 8 hrs.
Etapa N°1 Taller N°1 Coaching Equipo 8 hrs.
Etapa N°1 THD 1: Taller Habilidades Directivas | 3 hrs.
Etapa N°1 VT l.a: Visitaa Terreno | 4,5 hrs.
Etapa N°1 THD 2: Taller Habilidades Directivas 1l 3 hrs.
Etapa N°1 VT 1.b: Visita a Terreno | 4,5 hrs.
Etapa N°1 Feedback 1 2 hrs.
Etapa N°2 Taller N°2 Coaching Equipo 8 hrs.
Etapa N°2 THD 3: Taller Habilidades Directivas IlI 3 hrs.
Etapa N°2 RC 270° 1.a: Reunién Coordinacién 270° 4,5 hrs.
Etapa N°2 THD 4: Taller Habilidades Directicas IV 3 hrs.
Etapa N°2 RC 270° 1.b: Reunion Coordinacion 270° 4,5 hrs.
Etapa N°2 Taller N°3 Coaching Equipo 8 hrs.
Etapa N°2 THD 5:Taller Habilidades Directivas V 3 hrs
Etapa N°2 RC 180°: Reunion Coordinacion 180° Area Planificacion 2 hrs
Etapa N°2 THD 6 : Taller Habilidades Directivas VI 3 hrs.
Etapa N°2 RC 180 °: Reunién Coordinacion 180° Area Secado 2 hrs.
Etapa N°2 Feedback 2 2 hrs.
Etapa N°3 Taller N°4 Coaching Equipo 8 hrs.
Etapa N°3 THD 7: Taller Habilidades Directivas VI 3 hrs.
Etapa N°3 RC 180°: Reuni6én Coord. 180° Area Mantenimiento 2 hrs.
Etapa N°3 THD 8: Taller Habilidades Directivas VIII 3 hrs
Etapa N°3 RC 902 Reunién Coordinacion 90° Gerente 2 hrs.
Etapa N°3 Taller N°5 Coaching Equipo 8 hrs.
Etapa N°3 THD 9: Taller Habilidades Directivas 1X 3 hrs.
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Etapa N°3 RC 270° 2.a: Reunién Coordinacién 270° 4,5 hrs.
Etapa N°3 THD 10: Taller Habilidades Directivas X 3 hrs.
Etapa N°3 RC 270°: Reunion Coordinacion 270° 2 hrs.
Etapa N°3 Feedback 3 2 hrs.
Etapa N°4 Taller Cierre N°6 Coaching Equipo 8 hrs.
Etapa N°4 THD 11: Taller Habilidades Directivas XI 3 hrs.
Etapa N°4 Reunion de Coordinacion del Area 2 hrs.
Etapa N°4 THD 12: Taller Habilidades Directivas XlI 3 hrs.
Etapa N°4 RC 90°: Reunion Coordinacion Gerente 2 hrs.
Etapa N°4 Feedback de Cierre Directivos 2 hrs.

Horas Consultor en Planta 85,5

PROGRAMA Analisis e Interpretacion Evaluaciones 20
Elaboracién Informe 10
Total Horas 115,5
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