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INTRODUCCION

La Asociacion Cluster del Papel de Euskadi es una organizacion sin animo de lucro fundada en
1998 por 19 empresas. 13 eran fabricantes de pasta y papel mientras que 6 pertenecian al
entorno de los bienes de equipo e ingenierias. Desde entonces, a causa de la fuerte
restructuracién sectorial que acabé con 14 socios fundadores y gracias al afan de cubrir mejor la
cadena de valor papelera, la Asociacion se ha renovado de forma importante. Asi, hoy integra

las principales organizaciones de la cadena de valor papelera de la Comunidad Auténoma Vasca.

El perfil de los 36 socios esta muy diversificado cubriendo la cadena de valor desde el area forestal
hasta la manipulacién y transformacion del papel y el cartén. Las principales empresas tractoras
se encuentran entre los fabricantes de pasta y papel, los manipuladores/transformadores de papel

y carton, asi como entre fabricantes de bienes de equipo e ingenierias.

La Asociacion Cluster del Papel de Euskadi ha cubierto cinco ciclos de planificacion estratégica

previos al actual.

El proceso de preparacion del actual Plan Estratégico, en sus distintas etapas, ha sido participado
(videoconferencias y encuestas por correo electrénico y online por razén de la pandemia de la
COVID-19), recogiendo el mismo el fruto de la participacion del 70% de los socios, asi como de
las aportaciones de la Junta Directiva y de los grupos de trabajo en sus distintas reuniones, y de

la Gerencia de la Asociacion Cluster del Papel de Euskadi.

Ademas, en la fase de identificacion de la Misién y Visién, asi como de debilidades, amenazas,
fortalezas, oportunidades y retos a distintos niveles se conté con el apoyo de la consultora
“Conexiones Improbables”. Esta coordiné igualmente la identificacién y priorizacion de Obijetivos

de Desarrollo Sostenible.

También se han tenido en cuenta analisis sectoriales de distintas fuentes (McKinsey & Company’,
CEPI y ASPAPEL?, Analisis posicionamiento del papel y carton del Foro del Papel realizado por
SIGMADOS?) para poder determinar tendencias sectoriales apoyadas en criterios de terceros

ajenos a la Asociacion Cluster del Papel de Euskadi.

' Pulp, paper, and packaging in the next decade: Transformational change. Peter Berg & Oskar Lingqvist. 7/8/2019.

2 Tanto en CEPI como ASPAPEL, estadisticas mensuales y anuales de referencia.

3 Tercera edicion de la “Encuesta del Papel” encargada por el Foro del Papel a SigmaDos y realizada en Espafia entre julio y agosto
2020 a una poblacién de 18 o mas afios.
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1. ANALISIS ESTRATEGICO

1.1. GRADO DE CUMPLIMIENTO PLAN ESTRATEGICO ANTERIOR

Objetivos
alcanzados o
superados
81,51%

Sin resultados \ Objetivos no
0,38% . alcanzandos

o *

1.2. RETOS / DESAFIOS SECTORIALES

e Gestionar turbulencias del mercado papelero, asi como externas para minimizar su impacto
en la sostenibilidad de las empresas de toda la cadena de valor.

e Gestionar elementos sobre los que no se tiene ningun control o casi ninguno: precios de
materias primas, precios de la energia, legislacion.

e Rentabilizar empresas produciendo y vendiendo comodities. Es ademas previsible que los
productos de nicho de oportunidad de hoy en poco tiempo pasen a ser comodities.

e Avanzar hacia un nivel mayor de optimizacion de costes.

e Continuar con la integracion de la digitalizacion y automatizacion de los procesos.

e Acelerar la incorporacion de la inteligencia artificial a los procesos.

e Continuar con la descarbonizacion sectorial.

¢ Diversificar hacia productos de mayor valor afadido.

e Aprovechar el biopotencial de las materias primas papeleras para desarrollar nuevos
bioproductos y biomateriales.

e La innovacion en producto, procesos, modelos de negocio y organizacion se va a hacer
mas imperativa.

e Integrar el tratamiento y la gestion de los residuos papeleros minimizando la merma de
rentabilidad.

e Gestion del talento para adaptarlo a las necesidades del futuro: digitalizacion, nuevos
productos, nuevos modelos de negocio, comercializacién de productos, ...

e Servitizacion de empresas de equipos, bienes de equipo, consumibles, ...

Asociacion Cluster del Papel de Euskadi
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e Los cambios en productos y modelos de negocio conllevan cambios en la comercializaciéon
de la nueva oferta respecto a la tradicional.

e Gestionar la conflictividad social sectorial.

¢ Mantener niveles bajos de accidentabilidad.

e Aprovechar las oportunidades de la gestion avanzada para mejorar la rentabilidad de las
empresas.

o Defender la imagen de sostenibilidad de los productos papeleros y del sector.

¢ Defender la imagen de sector generador de riqueza altamente tecnificado.

¢ Recuperar la imagen del papel como producto cercano, calido y entrafable (perdida en
cierta medida por la sustitucion digital del papel prensa y otros papeles graficos, y no
recuperada por la ampliacion de gama hacia otros papeles).

¢ Mantener los niveles de exportacion.

e Superar el impacto de la crisis de la COVID-19.

¢ Integrar los Objetivos de Desarrollo Sostenible en la gestiéon de las empresas.

1.3. OPORTUNIDADES

e Aprovechar la digitalizacién, la transformacion digital, la automatizacién y la inteligencia
artificial para alcanzar un nivel mas alto de optimizacion de costes.

e Reorientar la oferta comercial con nuevos productos y servicios (por ejemplo: packaging y
papeles especiales en papel, servitizacion en equipos).

e Aprovechar las oportunidades de la bioeconomia circular.

e Aprovechar la sustitucion de los productos derivados del petréleo por otros mas sostenibles
medioambientalmente.

o Desarrollar el talento en las personas adaptado a las nuevas necesidades.

e Serreconocido como un sector lider en bioeconomia circular.

e Ser reconocidos como un sector tecnolédgico y generador de riqueza. Y en general que se

reconozcan todos los atributos positivos de los productos papeleros y del sector.

Asociacion Cluster del Papel de Euskadi
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1.4 AREAS DE TRABAJO DE LA ASOCIACION

Representacion

Sectorial

Mercadqs
Internacionales

Internacionalizacion

Misiones
Comerciales

Compras
no Estratégicas

Tecnologica

Informacion

‘ Gobernanza
Sectorial

No
Tecnolbgica

Innovacion

'

Industria 4.0
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1.5. HERRAMIENTAS DE TRABAJO DE LA ASOCIACION

Grupos de Trabajo

Jornadas Técnicas

Foro Técnico Papelero

Cooperacién con otros Clusteres / Asociaciones

Informes de Coyuntura

Benchmarking en distintas areas

Estadisticas

Informe de Responsabilidad Social Sectorial

Relacién con los Medios

Relacion con la Administracion

Identificar proyectos de |1+D+i en cooperacion

Acuerdos con prestatarios de servicios para proponer determinados trabajos a los asociados

a un precio ventajoso

Documentacion didactica sobre el sector del papel

Campafias de promocion del sector y del papel

Informe sobre cooperacion sectorial (Memoria anual)

El Boletin

1.6. DAFO DEL CLUSTER ECONOMICO EN LA CAPV

- Poco margen de maniobra, incertidumbre o falta de control sobre los precios de materias

primas, los precios de la energia, los costes salariales o los precios de venta.

- Margenes pequefos y cada vez mas reducidos.

- Dimensién pequefia comparativamente con los lideres sectoriales (salvo en el caso de los
socios integrados en multinacionales lideres mundiales).

- Costes salariales, relaciones laborales y convenios.

- Sistemas de gestion con margen de mejora una vez superadas las casi generalizadas
certificaciones 1SO 9001 O 14001.

Asociacion Cluster del Papel de Euskadi
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No existe una formacion especifica papelera lo que conlleva una falta de vocaciones
papeleras y riesgo de pérdida del actual conocimiento papelero.

- El sistema de organizacién del trabajo en turnos y non-stop, asi como la disposicion de las
personas frenan las posibilidades de formacion.

- Limitaciones a la hora de abordar I+D+i estratégica al requerir de recursos econémicos muy
altos y conocimiento especifico.

- Conocimiento papelero muy limitado y de poco valor afiadido en centros tecnoldgicos y
universidades de la CAPV.

- Coste transporte alto respecto al valor del producto vendido (papel).

- Coste econdmico y técnico de adaptacién a la legislacion medioambiental.

- No tener garantizada técnica y econdmicamente viable la valorizacion de lodos papeleros.

- Dificultad para ser considerado una referencia en el ambito de los bienes de equipo.

- La diversificacion requiere de grandes inversiones.

- Imagen estereotipada, y negativa, que la sociedad tiene del sector papelero y sus productos.
No se percibe como sector de futuro, estratégico ni medioambientalmente sostenible.

- Percepcion de sector poco atractivo laboralmente.

AMENAZAS

- Factores econdmicos negativos con impacto temporal mas o menos largo (crisis, tipo de
cambio, situacion de la demanda, COVID-19, ...).

. Incertidumbre (politica, econdémica, social, sanitaria, ...).

- Paridad Euro / Délar

- Competencia cada vez mas acentuada y presencia de cualquier empresa de cualquier
dimension en cualquier mercado. En especial bienes de equipo e ingenierias.

- Reduccion del consumo de papeles graficos.

- Caracteristicas de los mercados energéticos (gas y la electricidad) asi como de los de
materias primas.

- Aunque en menor medida, se mantienen las campanfas contra el papel.

- Dificultad de mejorar la imagen del sector en la sociedad.

- Legislacion medioambiental cada vez mas restrictiva en la UE y no aplicada por paises
competidores fuera de la UE.

- Traslado de centros de produccion de grandes clientes (editoriales, etc.) a otros paises.

- Entrada de nuevos competidores (paises, empresas...).

- Situacion del sector forestal y politicas publicas al respecto.

- Competencia acentuada que obliga a minimizar costes.

- Canon de vertido de residuos que afecte a los lodos.

. Encarecimiento del canon de vertido de agua.

Asociacion Cluster del Papel de Euskadi
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FORTALEZAS

- Conocimiento del proceso productivo.

- Conocimiento del estado del arte de las tecnologias.

- Conocimiento de las actividades y movimientos de los competidores.

- Conocimiento de los mercados exteriores y nivel de internacionalizacion.

- Enfoque cliente (conocimiento y respuesta a las necesidades de los clientes).

- Desarrollo y calidad de la red de ventas.

- Nivel de satisfaccion de los clientes.

- Situacioén geografica, comunicaciones, cultura de trabajo.

- Sistemas de control de calidad del producto final.

- Trazabilidad del producto final desde la recepcion de materias primas hasta el usuario final.
- Capacidad para lograr diferenciacion o especializacion.

- Inversiones realizadas para la diferenciacion y la especializacion.

- Sistemas de gestion econémico-financiera.

- Sistemas de gestién de la calidad (ISO’s, EMAS) y otras certificaciones (cadena de custodia)
generalizados.

. Sector con experiencia en automatizacion y digitalizacion.

OPORTUNIDADES

. El sector papelero es, en esencia bioeconomia circular, trabajando desde hace muchos afios
en minimizar su impacto medioambiental.
- Optimizacion de sistemas productivos desde distintos ambitos: consumos energéticos y de
agua, procesos, mantenimiento.

Desarrollo de la inteligencia artificial sobre la importante base de digitalizacion y
automatizacion sectorial.
- Difusion de las realidades del sector y de los beneficios del uso del papel.
- Ampliar las colaboraciones y alianzas entre organizaciones de la cadena de valor papelera,
asi como de fuera de ella.
- Implementar nuevos modelos de gestion y nuevas formas de trabajo.

Desarrollo de alianzas con clientes (desarrollo y mejora de productos, canales de
distribucion...).
- Definicion de proyectos de innovacion, tanto individuales como en cooperacion.
- Captacién de nuevos mercados y clientes debido al cierre de empresas del sector.
- Nuevas aplicaciones de los productos actuales.
- Mejora de los sistemas de formacion, asi como de la efectividad de estos.
- Posibilidades de aprovechamiento de la materia prima: biotecnologia y nanotecnologia.
. Desarrollo sectorial perfectamente enmarcado dentro del Green Deal.

. Desarrollo sectorial enmarcado en una estrategia de bioeconomia circular.

Asociacion Cluster del Papel de Euskadi
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1.7. DAFO DE LA ASOCIACION

- Incompatibilidades estratégicas para la colaboracién entre empresas.

. Desconfianza entre asociados y confidencialidad de estrategias e innovaciones.

- Insuficiente participacion de las empresas en algunas actividades de la Asociacion Cluster (por
por las razones que sea).

- Escasa voluntad de asociarse de las empresas del sector. En particular del area del cartén.

- Numero reducido de asociados.

- Poca capacidad de aumentar el nUmero de asociados de forma notable dentro de la industria
del papel por ser un sector reducido en cuento a agentes que lo integran.

- Recursos financieros limitados.

- |+D+i limitada en las empresas asociadas.

- Falta de cartera de servicios facturables. Todo incluido en la cuota.

. Diversidad de los socios.

. Dimension de algunos de los socios (demasiado pequefos).

. No tener interiorizado un proyecto comun (cluster) entre los socios.

AMENAZAS
- Riesgo de no colaboracion en aspectos criticos para la competitividad de los asociados. Si la

colaboracién entre asociados se basa en aspectos no directamente relacionados con la
competitividad, se corre riesgo de no aportar demasiado valor.

- Riesgo de quedarse aislada por falta de recursos.

- Riesgo de que asociados actuales abandonen la Asociacion Cluster ya sea por cese de
actividad, por instrucciones de la multinacional o fondo de inversién propietario o por no tener
cubiertas sus expectativas.

- Intereses de los socios divergentes en algunos casos de las lineas directrices de politica cluster
de la CAPV.

- Caracteristicas de la Asociacion al limite de los requisitos del programa cluster de la CAPV.

. Empresas tractoras pertenecientes a multinacionales o fondos de inversién cuya asociacion
depende de terceros que desconocen el valor afadido de la Asociacion.

. Actuaciones legales en el marco de la legislacion de la competencia que limiten la participacion

de determinadas empresas tractoras para la asociacion.

Asociacion Cluster del Papel de Euskadi
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- La comunicacién Asociacién Cluster — Socios.

- Experiencia acumulada por la Asociacion Cluster.

- Trabajo realizado por la Asociacién Cluster.

- Conocimiento del sector.

- Nivel de satisfaccién de los asociados.

- Numero de actividades en cooperacion realizadas y participacién en las mismas.

- Nivel de confianza generado entre asociados.

- Grupos de trabajo y redes de técnicos consolidadas.

- Trabajo realizado en su mayoria con medios propios.

- Ambito geografico, la cercania entre empresas facilita la colaboracion.

- Importante representatividad sectorial de los socios.

- La Asociacion Cluster como representante del sector papelero vasco ante la administraciéon u
otras organizaciones.

. Integrado por todos los fabricantes de pasta y papel, asi como por las principales las empresas
del sector en la CAPV.

OPORTUNIDADES

- Ampliacion a nuevos socios.

- Asociacion de Centros Tecnoldgicos.

- Enfoque internacional.

- Desarrollo del mundo del packaging.

- Colaboracion, cooperacion con otros Clusteres.

- Romper las actuales fronteras para avanzar en la nueva era del papel: bio industria, nano
industria o advanced packaging.

- Programas de ayudas al margen de la politica Cluster (siempre que se hagan acciones en las
areas que apoyan).

. Resilencia sectorial.

. Ampliar las actividades de defensa de la imagen sectorial si se dispone de medios para ello.

Asociacion Cluster del Papel de Euskadi
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2. FORMULACION ESTRATEGICA

2.1. MISION

Contribuir a la competitividad y transformacion del sector papelero vasco, asi como a la mejora de

su imagen a través de la cooperacion, el trabajo en red y el aprovechamiento de sinergias.
2.2. VISION

Ser reconocidos como una organizacion de referencia, tanto del Pais Vasco como fuera de él,
para el impulso de la transformacion del sector papelero vasco, asi como para su sostenibilidad
medioambiental y para la mejora de su imagen como sector innovador, generador de riqueza y

ejemplo de bioeconomia circular.

2.3. VALORES DE LAS EMPRESAS ASOCIADAS

Cooperacion: Disposicion y capacidad de trabajar en equipo para lograr un bien comun.
Iniciativa: Dinamismo, predisposicién a emprender acciones, mejorar resultados o buscar
oportunidades sin necesidad de que lo indiquen otros o sea forzado por los acontecimientos.
Orientacion al logro: Interés y preocupacion por trabajar eficazmente, obtener resultados
satisfactorios y mejorar la competitividad.

Orientacién al aprendizaje: Inquietud, curiosidad, disposicion y capacidad de analizar, utilizar,
mejorar y ampliar conocimientos y habilidades.

Resistencia activa: ante las dificultades hay que resistir, pero sobre todo hay que reconstruir y

renovar.

2.4. VALORES DE LAS PERSONAS QUE TRABAJAN EN LA ASOCIACION

Orientacién a la satisfaccion: Deseo de ayudar y servir a los demas, a través de la escucha y
comprension de sus necesidades, para tratar de satisfacerlas.

Liderazgo: Capacidad de movilizar y guiar a otros hacia la consecucion de objetivos comunes.
Iniciativa: Dinamismo, predisposicibn a emprender acciones, mejorar resultados o buscar
oportunidades sin necesidad de que lo indiquen otros o sea forzado por los acontecimientos.
Orientacion al logro: Interés y preocupacion por trabajar eficazmente, obtener resultados
satisfactorios y mejorar la competitividad.

Apertura a la diversidad: Predisposicidon a trabajar con organizaciones de entornos geograficos
y actividades diferentes y a tener en cuenta y valorar aportaciones que difieran de los de la

mayoria.

Asociacion Cluster del Papel de Euskadi
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Transdisciplinariedad: aprovechar el enfoque multidisciplinar de la Asociacién para dinamizar la
cooperacion entre socios.

Transparencia: Capacidad de comunicar interna y externamente aquella informaciéon no
confidencial que aporte valor.

Confidencialidad: capacidad de salvaguardar y proteger la informacion confidencial.

2.5. RETOS ESTRATEGICOS, LINEAS ESTRATEGICAS Y DESPLIEGUE

RE1: CONSOLIDAR LA COOPERACION INTERSECTORIAL.
LE1: Gobernanza para promover la cooperacion intersectorial
A1: Organos de Gobierno, gestion interna y gobernanza.
LE2: Ampliar la cooperacion en la cadena de valor del papel.
A2: Comunicacién con asociados para la promocién de la cooperacion.
A3: Ampliar la dimensién de la Asociacion.
A4: Fomentar, coordinar y dinamizar actividades en colaboracion / cooperacion.
A5: Desarrollar acciones intercluster y con otras organizaciones empresariales.
RE2: DESARROLLAR UNA BIOECONOMIA SOSTENIBLE SECTORIAL.
LE3: Eficiencia de uso de recursos naturales y energéticos, y Economia Circular.
AB: Grupo de trabajo de economia circular descarbonizada sostenible.
LE4: Bioeconomia y bioproductos.
A7: Grupo de trabajo para el desarrollo de la bioeconomia y los bioproductos.
RE3: IMPULSAR LA TRANSFORMACION SECTORIAL.
LES5: Ampliar la implantacion de la industria 4.0.
A8: Grupo de trabajo de Industria 4.0.
A9: Grupo de trabajo de Mantenimiento 4.0.
LE6: Ampliar el desarrollo tecnolégico sectorial.
A10: Identificar, desarrollar, dinamizar espacios de cooperacion |+D+i.
LE7: Implantar sistemas de Gestion Avanzada.
A11: Desarrollar el compromiso sectorial con los Objetivos de Desarrollo Sostenible.
A12: Grupo de trabajo de modelos de gestion, transformacion digital y compras.
A13: Grupo de trabajo de gestién del talento y gestiéon de personas.
A14: Grupo de trabajo de mejora de la seguridad y salud laboral.
A15: Desarrollar actividades de evaluacion y aprendizaje entre empresas (asociadas o no).
LE8: Ampliar los niveles de apertura hacia mercados exteriores.
A16: Grupo de trabajo de mercados exteriores.
RE4: MEJORAR EL POSICIONAMIENTO SECTORIAL EN LA SOCIEDAD.

LE9: Colaboracién publico - privada para asegurar la competitividad sectorial.
A17: Relaciones con distintos niveles de la Administracion y con Instituciones.

LE10: Integrar positivamente el sector papelero en la Sociedad.
A18: Acciones de sensibilizacion para mejorar la imagen sectorial.
A19: Basque Paper Value Chains Reports.

En el documento completo del Plan Estratégico se encuentran disponibles los 58 indicadores de

control y seguimiento.

Asociacion Cluster del Papel de Euskadi
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3. INTEGRACION DE OBJETIVOS DE DESARROLLO SOSTENIBLE

La Asociacion Cluster del Papel esta comprometida con la consecucion de los Objetivos de
Desarrollo Sostenible (ODS’s) y ha enfocado su plan de accién a ello.

La Asociacién considera que su actividad se relaciona con 13 de los 17 Objetivos de desarrollo

sostenible.
4 o 5 B s
1] ¢ 3]
12 s B 14 3 15 e
O o Lo

Por otro lado, los socios consideran que contribuyen a los siguientes ODS’s (priorizados de
izquierda a derecha):

g!

TRARAK) DECENTE INDUSTHIR, AGUA LIPIA Al A 13 ACTION

¥ CAECIMIINTO ¥ SANEAMIENTO POR EL CLIMA
ECoMdn INFRAESTRUCTURR
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Confrontando el enfoque de los socios y el de la Asociacion, asi como las capacidades de esta
ultima, llegamos a fijar 4 ODS’s (eligiendo metas igualmente) prioritarios para la Asociacion Cluster
del Papel de Euskadi.

ALIANZAS PARA LOGRAR
LOS OBJETIVOS

17.17 Fomentar y promover la constitucion
de alianzas eficaces en las esferas publica,

pRODUCC|ON plblico-privada y de la sociedad civil,
aprovechando la experiencia y las estrategias
Y CONSUMO RESPONSABLES de obtencidn de recursos de las alianzas

12.2 De aqui a 2030, lograr la gestion sostenible y
el uso eficiente de los recursos naturales

12.5 De aqui a 2030, reducir considerablemente la
generacion de desechos mediante actividades de
prevencion, reduccion, reciclado y reutilizacién.

6 Vo

AGUA LIMPIA
Y SANEAMIENTO  [R4]

12 T i
FESPONSARLES
‘ , 6.3 De aqui a 2030, mejorar la calidad del
agua reduciendo la contaminacion,
eliminando el vertimiento y minimizando la
emision de productos quimicos y materiales
) peligrosos, reduciendo a la mitad el
@ porcentaje de aguas residuales sin tratar y

aumentando considerablemente el reciclado
y la reutilizacién sin riesgos a nivel mundial.

OBJETIVES
DE DESARROLLO

SOSTENIBLE

6.4 De aqui a 2030, aumentar
considerablemente el uso eficiente de los
recursos hidricos

TRABAJO DECENTE Y
CRECIMIENTO ECONOMICO

8.2 Lograr niveles mas elevados de productividad econdmica mediante
la diversificacién, la modernizacion tecnoldgica y la innovacion

8.4 Mejorar progresivamente, de aqui a 2030, la produccion y el
consumo eficientes de los recursos mundiales y procurar desvincular
el crecimiento econdmico de la degradacion del medio ambiente.

8.8 Proteger los derechos laborales y promover un entorno de trabajo
seguro y sin riesgos para todos los trabajadores.

Cada accion del Plan Estratégico tiene definida su relacién con los ODS y estas tienen
especificados sus indicadores por lo que estos también serviran para medir la contribucion de las

acciones de la Asociacion Cluster del Papel a la consecucion de los ODS’s.

Asociacion Cluster del Papel de Euskadi
Plan Estratégico 2021 — 2025
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