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éPor qué empujar un (siempre complejo y doloroso)
proceso de transformacion organizacional?




Empresa que no evoluciona, que no se adapta a su entorno, se debilita
¢Cuales son los principales cambios en el mercado, consumidor y empresa que dan origen

a la transformacion de la estructura organizacional?




Porque cambid nuestra visién del negocio y nos parece razonable dar estructura y cuerpo tangible a esta nueva visidn
“Queremos convertirnos en una empresa de diseno de productos desde el habitar de

las personas, desde como se valoran y usan las viviendas”
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¢Por qué empujar un proceso de transformacién organizacional?

Porque la experiencia ha sido positiva cuando se han especializado funciones y
ademas tenemos la sensacion de no estar aprovechando todas las ventajas de ser un

grupo inmobiliario con cierta escala

Soporte Area de Negocios
Arquitectura Almagro servicio a Pilares y Soco Stgo
ODl interiorismo a todo el grupo
COSAN construye a Pilares

Ejemplo Arquitectura

Soporte Area de Apoyo

CSC servicios a todo el grupo

Finanzas Corporativas también consolida servicios

Ejemplo Finanzas Corporativas
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éPor qué ahora?
Los buenos resultados econdmicos obtenidos durante los ultimos 5 afos,
nos genera el minuto oportuno para pensar con calma y proyectar la compaiiia al futuro
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En definitiva, ¢por qué nos embarcamos en la transformacidn organizacional?
Queremos adaptar mejor la compaiiia al nuevo

entorno de negocios ademas de prepararnos para los
préoximos 10 aios.....no buscamos reducir costos

Hee W) o Sisves compng Amageg

PLAN DE MODERNIZACION ORGANIZACIONAL
DEBIERA ESTAR COMPLETADOD EN 2020:

Socovesa

reestructura el
holding y fusiona
areas clave

La idea, cuenta el gerente general, Mauricio
Varela, es que cuatro dreas —arquitectura,
inversiones, escrituraciones y construccidn—
trabajen en conjunto para sus filiales Socovesa
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Existen 4 modelos puros para estructurar un holding en funcién de su nivel de involucramiento
Empresas Socovesa tomo la decision de migrar desde el modelo de Arquitecto Estratégico

al de Controlador Estratégico (fortalecimiento del poder central).
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Empresas Socovesa toma la decisidon de evolucionar desde la estructura de filiales a una
estructura hibrida (entre Divisional & Funcional)

Estructura Hibrida

Estructura Funcional

Estructura Divisional
(Filiales)

+ Estructura que mantiene como
unidad de gestion a todos los
elementos de la cadena de valor
acotando su alcance por producto,
segmento o geagrafia

unidad de gestion la actividad de la organizadas de forma funcional y
cadena de valor manteniendo su otras de forma divisional,
alcance total manteniendo ambas caracteristicas

Permite a cada division hacerse
responsable completaments de sus
resultados

Facilita la generacion de
conocimiento de mercados
especificos

= Brinda mayor velocidad de respuesta
ante cambios en el entorno

Ventajas: = Fomenta la colaboracion, eficiencia y
calidad dentro de la actividad de la
cadena de valor
Facilita la especializacion por funcion
Evita duplicidad de funciones

Permite mayor flexibilidad segun
necesidades del negocio

+ Entrega balance entre foco local y
por area funcional

* Potencia tanto la presencia local
coma el expertise y economias de
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Entonces, écomo se llevd la visién conceptual “empresa de disefio” a la estructura organizacional?

Inmobiliarias (fusion desarrollo + comercial) dedicadas al core del negocio, enfocadas por
segmento de clientes, soportadas por areas especialistas e idealmente mas fuertes

Conceptualizacion de largo plazo para Empresas Socovesa

(Disefio para la RM. Socovesa Sur no estda afectada por estos cambios)

Inmobiliarias }
(por segmento de clientes)
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* Inmobiliarias son responsables del EERR, a pesar de
no realizar y no ser el responsable Unico de todas las
funciones
— Responsables de la conceptualizacion, diseiio,

ejecucion y comercializacion de los productos

— Inmobiliarias agrupadas por caracteristicas/ necesidades de
compra de los clientes

+ Areas de negocio y apoyo especializadas se encargan
de desarrollar productos / servicios para las
inmobiliarias
— Uso de practicas estandarizadas para coordinar areas de

apoyo con las inmobiliarias

Fuente: Consultoria Especializacién de Funciones; Matrix Consulting



Seleccidn y
Cadena de valor: compra del
terreno

Inmobiliarias

Inversiones
(terrenos)

Areas de
negocio

Desarrollo del
proyecto
inmobiliario

Construccién de
los inmuebles

Calidad y control
técnico de obra

Comercializa-cion
y venta de los
inmuebles

Marketing

Ventas

Operaciones
Comerciales

Postventa a los
clientes

Entrega

Postventa
(1°" afo)

Postventa (desde el
24 afio)

Constructora Almagro se mantiene dentro de Inmobiliaria Almagro. No se ven cambios en los préximos dos afios, respecto a la forma como esta estructurada.
NOTA: Esta estructura de funciones puede tener variaciones a lo largo de su implementacion.

-eem e e -
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Principales beneficios de la modernizacion organizacional

1. Fortalecer el foco en el cliente. Potenciar el diseflo y comercializacion de proyectos inmobiliarios aun mas

conectados con las necesidades de los segmentos especificos de la demanda.

2. Potenciar especializacion de funciones, para generar valor apalancando expertise y escala del grupo

3. Contar con una organizacion mas flexible y escalable, que nos facilite el crecimiento a futuro.

4. Facilitar la transferencia de mejores practicas y mejoras de procesos dentro de la compaiia.

5. Generar algunas eficiencias operativas a nivel de grupo
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é¢Cuales son los principales riesgos de corto plazo en la etapa de implementacion de la
transformacidén organizacional?

Principales riesgos de implementacion

Resistencia cultural
frente al cambio

Fuga de talentos por
incertidumbre

Discontinuidad
operacional
(menos ventas)

por descoordinacion
entre areas

* Nueva cultura y forma de operar, distinta a las actuales de las

filiales, podria generar resistencia al cambio por pérdida de
sentido de pertenencia y dificultad para trabajar

Cargos ajustarian sus roles por lo que podrian ser menos
atractivos, generando potenciales salidas no deseadas

Incertidumbre por posibilidad de que se avecinen nuevos
cambios podria generar paralizacién o desmotivacién

Cambio de liderazgos y nuevas metodologias podrian producir
descoordinacidn entre areas de segmentos y areas corporativas,
generando una menor eficiencia

Mitigadores propuestos

Gestion del cambio y personas
Disefio a detalle de ajustes con equipos

Gestion del cambio y personas
Sistema de incentivos

Gestion del cambio y personas
Sistema de gobierno



Toda transformacidn organizacional conlleva “riesgo personas”.

“No entiendo que
desarmen algo que
funciona tan bien”.

“éComo quedo yo acd y
cudnto voy a perder?”,
S ES NECESARIO

PERO NO A
CUALQUIER COSTO

NO SE SI ES
NECESARIO

LAS FACC I O N ES ACTUAR CON PERSPECTIVA
DE UN PROCESO R
DE CAMBIO

ES FUNDAMENTAL Y
ESTE ES EL MOMENTO
JUSTO PARA HACERLO

ME SUMO SI ENTIENDO
EL PARA QUE Y ME
INVOLUCRAN

“Esto nos va a permitir
trabajar mejor y volvernos
mds rdpidos y eficientes”.

“Si nosotros entendemos y se
nos hace parte, vamos a hacer
todo para que resulte”.



¢Como se gestiond el riesgo personas?
Contratando a consultores especialistas en gestion del cambio, promoviendo el trabajo

participativo de los equipos y finalmente comunicando y alineando a nuestra gente

1 + 2
1 C LA Definicion colaborativa y Comunicacion del relato

@ MOBILIZING PURPOSEFUL CHANGE participativa del relato que le da y alineacion de los equipos
sentido al cambio

(Visidn, propdsito y estrategia)




Se definid una estructura de comités, con diferentes niveles y participantes
de todas las filiales, para gestionar el cambio

Ejemplo estructura
Etapa 1 — Definiciones Estratégicas

DEVOLUCION
DIAGNOSTICO

O_O

COMITE 1

QO

COMITE 2

COMITE DE CULTURA

O‘O

COMITE 1

£ £F°
COMITE 2 COMITE 3

QO

COMITE 4

OPERACIONES
COMERCIALES Y

ARQUITECTURA

TALLER INVOLUCRAMIENTO

COMITE DE
COORDINACION

REUNION 1

REUNION 2

REUNION 3
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En talleres ampliados de trabajo, se definieron participativamente los
elementos claves de la nueva cultura de ES

,/
Fotos: Taller de trabajo “Definiendo la cultura de ES”.
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ADN HISTORICO CAMBIOS PROPOSITO VISION

COSAS QUE OCURREN Mejoramos la vida d'e las pers.'onas, disefiando y QUE ASPIRAMOS ALCANZAR EN 2025
construyendo espacios de calidad.
EN EL ENTORNO, EN LA

INDUSTRIA O EN LA SER UNA EMPRESA DE DISENO
Emprendimiento ORGANIZACION QUE CENTRADA EN EL HABITAR.

NOS DESAFIAN 1.Disefo y venta de valor
2.Transformacién de la estructura organizacional

. . 3.Disefio digital y transformacién de la constructora Lo anterior se manifestara en:
Clientes cada vez mas ESTRATEGIA 4.Desarrollo sostenible y vinculacién con el entorno ’

exigentes, buscando 5.Desarrollo de talento y trabajo colaborativo.
propuestas de valor a . 6. Foco en el volumen de negocio y rentabilidad . Rentabilidad y sintonia de los

proyectos con el consumidor.

Adaptacion
Hacer las cosas bien

Respeto cultural
’ la medida.
Exito y aprendizaje

del error . Ser una sola empresa.

Migracion del ==
=]

Preocupacién por la mercado ESTRUCTURA QUE INTEGRA HE - . Construccién eficiente planificada
formacién de equipos inmobiliario a PARA ALCANZAR MAYOR EE y productiva.
edificacion en altura EFICIENCIA |

Buenas relaciones con
stakeholders y comunidades de
los proyectos.

Orientacion a resultados y mayor competencia.

Profesionalismo o .
Evolucién del negocio

inmobiliario Q . Buen clima laboral. Atraccién y
hacia el disefio de CULTURA - - . retencidn del talento.
productos. Nuestros cimientos: 8 principios compartidos

No seguir corrientes

Sentido en lo que hacemos

/ meritocracia /diversidad . Crecimiento organicamente al

10% promedio anual, con margen

Incremento de la bruto entre 28% vy 32%

competencia como
sumatoria de nichos.

Menor diferenciacion
entre filiales.



La nueva vision de Empresas Socovesa

Ser una empresa de diseno centrada en el habitar

La vision se sostiene en una estrategia de 5 pilares y ejes de trabajo

1. Diseiioy venta de valor
2. Transformacion de la estructura organizacional
3. Diseno digital y transformacién de la construccién (Disrupcion digital)
4. Desarrollo sostenible y vinculacidon con el entorno
5. Desarrollo de talento y trabajo colaborativo
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Mejoramos la vida de las personas,
disenando y construyendo espacios de calidad.
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La nueva cultura de Empresas Socovesa

Nuestros cimientos

1. Si quieres proyectarte en el tiempo, juega limpio. Etica, transparencia.

2. Si quieres ser parte de esta gran empresa, colabora mas alla de tu area. Colaboracion.

3. Si es informacidn util y relevante, comunicala oportunamente. Comunicacion.

4. Si necesitas hacer cosas distintas, busca y acepta nuevas miradas. Innovacién/diversidad.

5. Si te preocupas por tu gente, ellos se preocuparan por los resultados. Pertenencia/personas.
6. Si ves un talento en tu equipo, poténcialo. Meritocracia

7. Si el cliente no esta siendo considerado, asegurate de ponerlo en la conversacion . Cliente.

8. Si quieres seguir siendo niumero uno, observa tu entorno. Mirada hacia afuera.
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El trabajo de comunicaciones internas ayudd a informar las decisiones y
dar legitimidad a los cambios

4881 «5[38) Yaro me gusta
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del 2018
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nos cambiamos de casa { Empresas Socovesa
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Daniel Escobar es &l nuevo Gersnte de Operaciones Comerciales
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Externalidad positiva del proceso

Poner todo por escrito con alto nivel de involucramiento de nuestra gente y
por lo tanto, con mayor nivel de legitimidad

Total de participantes en
reuniones de bajada realizadas
hasta la fecha

NO
21%

SI
79%

uS| uNO

Alto involucramiento en la
estrategia por parte de la gente




Faccidon mas arraigada...

“Me sumo si entiendo el para qué
y me involucran”

En segundo lugar, pero lejos de la primera preferencia:

“Si es necesario pero no a cualquier costo”




El trabajo con las personas, definiciones y comunicacion, nos ha permitido transformar la
estructura organizacional minimizando los costos en nuestros equipos.

Un cambio con menos dolor (pero no exento de dolor)




Dentro del proyecto de transformacién organizacional

Los principales cambios implementados durante el 2018-2019

A nivel corporativo

1. Operaciones Comerciales
» Se contratd nuevo gerente para Operaciones Comerciales de ES
» Eldreaya funcionaintegradamente y cumplieron el Ppto de escrituracion 2018

2. Arquitectura

» La Gerencia de Arquitectura de Almagro pasé a ser la Gerencia de Arquitectura
Corporativa y le presta servicios al grupo

3. Gerencia de Inversiones
» Se define a Rodrigo Bertelsen, ex Gerente de Desarrollo de Almagro como lider
de la Gerencia de Inversiones (inicio abril 2019).

4. Construccion
» Laentradade BIMy la filosofia Lean son las fuerzas que van a ir generando
transformaciones en las constructoras buscando mejorar la planificaciény la
productividad en la construccion.
» No se ven cambios en los préximos dos afios, respecto a la forma como estd
estructurada la Constructora Almagro.

A nivel de lineas de negocio

1. Pilares
> Seinstald a José Gras como el nuevo gerente general de Pilares
» Carlos Leyton (ex Desarrollo Almagro) se incorporard como Gerente
Inmobiliario de Pilares.

2. Almagro
» A partir de abril del 2019 Pablo Hachim, gerente comercial de Almagro,
toma el liderazgo de la filial. Enrique Quevedo deja su rol de Gerente
General de Almagro para asumir como asesor del Directorio.
» Gabriel Hernandez asume como Gerente Inmobiliaria

3. Socovesa Santiago

» Valeria Gori asume como Gerente General de la filial
» COSAN pasa a reportar al corporativo
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Algunos aprendizajes del proceso de cambio

1. Para hacer transformaciones importantes...
a) No basta solo con una buena estrategia. Hay que mezclar lo duro y lo blando. La estrategia con el liderazgo y las
comunicaciones
b)  Los buenos consultores ayudan mucho. Sin ellos, avanza todo mucho mas lentamente
c) Hay que involucrar a mucha gente. Sin participacién, los cambios no adquieren legitimidad.

2. Gracias a la transformacion organizacional y a la definicidn de los 5 pilares estratégicos, “Pusimos la empresa en
marcha” (frase de Comité de Estrategia, Agosto 2019). Ahora tenemos un “happy problem” que es ordenar las
prioridades de nuestra gente.

3. Mas células y menos silos: Cada vez nos hace mas sentido la creacion de células con talentos diferentes -que
vengan de diferentes areas o gerencias- para empujar iniciativas y proyectos especificos.
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