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RESUMEN

Este trabajo presenta un modelo estratégico de gestion del cambio orientado a concientizar y
movilizar a los trabajadores de la empresa Watt’s S.A. en torno a la sustentabilidad ambiental,
integrando esta dimensién como eje central de la cultura organizacional. El modelo aborda la
brecha existente entre el alto nivel de percepciéon y valoracion de la sostenibilidad y su
implementacion en practicas concretas dentro de la organizacion. El objetivo de esta
investigacion es desarrollar estrategias de gestion del cambio que permitan fortalecer la
adopcién de practicas sostenibles en los distintos niveles de la empresa, utilizando el modelo
ADKAR como marco principal para guiar el proceso de transformacion cultural y conductual.
Para ello se propone un enfoque metodolégico que combina métodos cualitativos y cuantitativos,
incluyendo un diagnéstico inicial del nivel de conocimiento, percepcién y participacion de los
trabajadores, un analisis documental comparativo con empresa lideres del sector alimentario, y
el disefio de un programa de sensibilizacion, formacion e incentivos orientados a promover la
participacion activa y reforzar conductas sostenibles. Este modelo integra herramientas de
evaluacion y seguimiento tales como analisis costo-beneficio ampliado, indicadores clave de
rendimiento definidos bajo criterios SMART y Balanced Scorecard adaptado a un enfoque ESG.
Asimismo, se incorporan estudios de caso nacional e internacionales que permiten validar la
viabilidad, consistencia y potencial de adaptabilidad del modelo a contextos organizacionales
similares. En sintesis, esta investigacion contribuye al fortalecimiento de la cultura
organizacional en torno a la sustentabilidad ambiental, ofreciendo un marco de gestion del
cambio aplicable y replicable en empresas del sector alimentario chileno. Se espera que su
implementacion permita mejorar el desempefio ambiental, fortalecer el compromiso interno de
los trabajadores y aportar al desarrollo sostenible del sector, mediante practicas que reducen
impactos, aumentan la eficiencia operativa y responden a las crecientes exigencias regulatorias y
del mercado.

Palabras clave: industria alimentaria; sustentabilidad ambiental; gestion del cambio;
concientizacion de trabajadores.
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1 INTRODUCCION

En la actualidad, estamos experimentando eventos climaticos extremos, que van desde lluvias
torrenciales y sequias severas hasta olas de calor y frios polares en regiones donde
anteriormente no eran comunes. Esta realidad nos indica que es necesario tomar medidas
inmediatas y urgentes para mitigar estos fenémenos. Sin embargo, estas acciones deben ser
conscientes y sostenibles en el tiempo, no simplemente reacciones pasajeras motivadas por
demandas externas o tendencias de moda, sino iniciativas que resuenen en todos nosotros.

A nivel mundial, muchas empresas estan adoptando iniciativas de sustentabilidad! en sus
procesos productivos, buscando reducir su impacto ambiental y contribuir al bienestar social y
econdmico de su entorno. Sin embargo, surge una pregunta fundamental: ;los trabajadores
comprenden y se sienten identificados con estos esfuerzos? Es crucial que exista un
entendimiento claro sobre la importancia de la sostenibilidad y el cambio climatico, ya que esto
no solo puede motivar a los trabajadores a participar activamente en las iniciativas de las
empresas donde trabajan, sino que también puede inspirarlos a tomar acciones significativas en
sus vidas cotidianas fuera del ambito laboral.

1.1 Industria alimentaria en Chile: Impacto ambiental y desafios para la sostenibilidad

La industria agroalimentaria chilena es uno de los sectores mas relevantes de la economia
nacional, tanto por su aporte directo como por su rol en las exportaciones. De acuerdo con
ProChile, el sector agroalimentario representa en torno a 4,7% del Producto Interno Bruto (PIB)
y genera mas de 368.000 empleos directos, posicionandose como el principal sector exportador
no cobre del pais (ProChile, sf). Este crecimiento econémico se desarrolla, sin embargo, junto a
una serie de impactos ambientales asociados al uso intensivo de recursos naturales, la
generaciéon de residuos y las crecientes exigencias regulatorias, lo que hace necesario avanzar
hacia modelos de produccién y gestion mas sostenibles.

Uno de los mayores desafios ambientales de la industria alimentaria en Chile es el uso intensivo
de recursos naturales, especialmente el agua y la energia (FAO, 2023). Chile es un pais con zonas
desérticas en el norte y con una alta dependencia del agua para la agricultura, lo que convierte al
consumo de este recurso en un punto critico en términos de seguridad hidrica (Stehr et al., 2019).
La industria alimentaria, particularmente la agroindustria, representa una de las mayores
demandas de agua en el pais, lo que puede contribuir a la sobreexplotacién de acuiferos y a la
escasez hidrica, especialmente en periodos de sequias prolongadas (Saravia et al, 2020). Ademas,
el uso de pesticidas y fertilizantes quimicos genera contaminacién en los suelos y cuerpos de
agua, afectando la biodiversidad local (FAO, 2023).

Otro aspecto relevante es la huella de carbono asociada a varios procesos productivos dentro de
la industria. El transporte de materias primas y productos finales a lo largo de largas distancias,
asi como la produccién y transformaciéon de alimentos, genera emisiones significativas de gases
de efecto invernadero. Los procesos de procesamiento de alimentos y la logistica también son

1 En el presente trabajo, los términos sostenible y sustentable, asi como sus derivados, se utilizan como sinénimos.
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responsables de la emision de CO2, lo que agrava la contribucién del sector al cambio climatico
(Crippaetal,, 2021).

La industria alimentaria también enfrenta un problema de generaciéon de residuos, tanto
organicos como no organicos. Los residuos organicos, como los restos de alimentos y
subproductos de la industria, son una fuente importante de desechos que, si no se gestionan
adecuadamente, pueden contribuir a la contaminacién y a la emision de metano en rellenos
sanitarios (FAO, 2024). A nivel de empaques, el uso de plasticos de un solo uso y materiales no
reciclables genera un volumen considerable de desechos sélidos, lo que representa un desafio
tanto para la gestion de residuos como para la sostenibilidad del sector (MMA, 2021).

A nivel externo, la industria alimentaria enfrenta presiones legales crecientes para adoptar
practicas mas sostenibles. En los ultimos afios, el gobierno chileno ha implementado politicas
medioambientales mas estrictas, como la Ley REP (Responsabilidad Extendida del Productor) y
la Ley de Etiquetado Nutricional (Corvalan et al, 2021), que exigen a las empresas una mayor
transparencia en cuanto a los impactos ambientales y sociales de sus productos. Ademas, los
consumidores estan cada vez mas informados y demandan productos sostenibles, lo que esta
forzando a las empresas a adaptarse a estas nuevas expectativas de mercado.

A nivel interno, las empresas se enfrentan a presiones econdmicas relacionadas con los costos de
produccion, lo que puede generar resistencias a la adopcién de practicas sostenibles. Las
inversiones necesarias para implementar tecnologias mas limpias y practicas ecoldgicas pueden
percibirse como costosas, especialmente en un contexto donde la competitividad y la
rentabilidad son claves para la supervivencia empresarial. Esto lleva a muchas empresas a
priorizar la eficiencia productiva sobre la sostenibilidad ambiental.

Dentro de sus desafios es la huella de carbono de ciertos procesos productivos, especialmente
aquellos vinculados a la agricultura intensiva, la produccion de carne y la industria pesquera. La
deforestacién para ampliar las areas agricolas y ganaderas, junto con el uso de combustibles
fésiles en el transporte y la maquinaria agricola, contribuyen de manera significativa a las
emisiones de gases de efecto invernadero. Estos procesos no solo son ineficientes en términos de
sostenibilidad, sino que también generan impactos sociales, como la degradacion de tierras y la
pérdida de biodiversidad (Naylor, 2010).

A pesar de las crecientes presiones externas, muchas empresas del sector alimentario chileno
ain muestran resistencia al cambio hacia practicas sostenibles. Esto se debe a una falta de
incentivos claros para la adopcion de tecnologias mas limpias y procesos mas ecoldgicos, asi
como con la percepcion de que los cambios organizacionales implican costos y riesgos mayores
que sus beneficios potenciales, lo que es consistente con lo descrito por Kotter (1996) respecto
de la tendencia de las organizaciones a proteger el statu quo y subestimar las oportunidades
asociadas al cambio. Ademas, la falta de formacion y concienciacién sobre los beneficios de la
sustentabilidad ambiental entre los trabajadores de las empresas agrava la situacidn.

Otro desafio relevante es la insuficiente infraestructura para la gestion de residuos,
especialmente en zonas rurales o en areas donde se concentran grandes plantas procesadoras de
alimentos (UNEP, 2021). La falta de soluciones eficientes para la reutilizacién de subproductos y
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la valorizacion de residuos organicos limita las posibilidades de circular los materiales dentro de
la economia. Las inversiones necesarias para mejorar la infraestructura de reciclaje y tratamiento
de residuos son grandes, pero esenciales para la transformacién hacia una economia circular.

Una de las barreras mas importantes es la falta de concientizacion y capacitacién en
sostenibilidad entre los trabajadores y directivos del sector. Si bien existen iniciativas a nivel
gubernamental y de algunas grandes empresas para promover la sostenibilidad, muchas veces
estas iniciativas no se traducen en cambios concretos dentro de las operaciones diarias. Sin un
cambio cultural en las empresas, y sin estrategias efectivas para involucrar a los trabajadores en
la adopcion de practicas sostenibles, los esfuerzos de sostenibilidad en la industria alimentaria de
Chile podrian resultar limitados.

Por lo anterior, la industria alimentaria en Chile se enfrenta a desafios significativos en términos
de sustentabilidad ambiental, ademas de crecientes presiones externas e internas, lo que podria
ser apoyada y mejor gestionada con la adopcion de estrategias de gestidon del cambio efectivas,
que involucren a todos los niveles de las empresas, con el fin de avanzar hacia un modelo mas
sostenible que no solo minimice los impactos significativos ambientales, sino que también
aprovecha las oportunidades que ofrece un mercado cada vez mas consciente de los problemas
ambientales.

1.2 Laimportancia de la sustentabilidad en el sector alimentario

En el contexto global actual, la sustentabilidad en el sector alimentario ha dejado de ser una
opcion para convertirse en una necesidad estratégica. Las practicas sostenibles no solo son vistas
como una necesidad moral o ambiental, sino como una ventaja competitiva clave en mercados
internacionales. En muchos paises, tanto los consumidores como los gobiernos estan
presionando cada vez mas a las empresas para que adopten modelos de produccion y
comercializacion responsables con el medio ambiente.

Los consumidores estan mas informados sobre los impactos sociales y ambientales de los
productos que compran, y existe un aumento en la demanda de productos éticos y sostenibles.
Estudios recientes muestran que alrededor de 70-80% de los consumidores declara estar
dispuesto a pagar un sobreprecio por bienes producidos de manera sostenible, aun en contextos
de inflacidn y presion de costos (PwC, 2024). Esta tendencia se refleja claramente en sectores
como el de alimentos y bebidas, donde los consumidores buscan productos que respeten tanto lo
ambiental como lo social. En este contexto, las empresas que adoptan practicas sostenibles, como
el uso de envases reciclables, la reduccion de la huella de carbono y el abastecimiento
responsable, logran diferenciarse en un mercado cada vez mas competitivo.

A nivel internacional, la sustentabilidad estd siendo impulsada por la creciente presion
regulatoria. Los gobiernos de diversos paises estan implementando politicas que exigen a las
empresas adoptar practicas mas sostenibles. Por ejemplo, en Europa, la Ley de Economia Circular
de la Unién Europea promueve una gestién mas eficiente de los recursos y los residuos, lo que
obliga a las empresas a revisar sus procesos de produccion. En este contexto, las empresas que ya
han integrado la sostenibilidad en sus operaciones pueden adaptarse con mayor facilidad a estas
normativas, evitando sanciones.

10



La reputacion corporativa se ha convertido en un activo intangible cada vez mas valioso (Eccles
et al,, 2014) Las empresas que muestran un compromiso genuino con la sostenibilidad pueden
fortalecer su imagen ante los consumidores, inversionistas y otras partes interesadas. La
transparencia en los procesos de produccion y la certificacion de productos sostenibles son
instrumentos clave para fortalecer la confianza del consumidor y mejorar la percepciéon de las
marcas.

Integrar practicas sostenibles no solo es beneficioso para la imagen y la competitividad, sino que
también puede mejorar la eficiencia operativa y generar ahorros significativos en el largo plazo
(Ellen Macarthur Foundation, 2019). Las empresas que implementan estrategias sostenibles
tienden a optimizar sus procesos productivos, reducir el desperdicio y aumentar la eficiencia de
los recursos.

Las empresas que adoptan estrategias de economia circular, enfocadas en la reduccién de
residuos y la reutilizaciéon de subproductos, no solo estan haciendo un bien al medio ambiente,
sino que también logran reducir costos. La gestion eficiente de residuos organicos, por ejemplo,
puede derivar en productos como compost o biogas, que pueden ser reutilizados dentro del
proceso productivo, o incluso vendidos como productos secundarios. La reduccién de
desperdicios de alimentos también puede contribuir a una mejor rentabilidad, pues se disminuye
el volumen de insumos perdidos en la cadena de suministro.

El sector alimentario esta viendo una creciente innovaciéon en productos que responden a las
demandas del mercado sostenible. Las empresas estan desarrollando alternativas mas
sostenibles, como alimentos plant-based (basados en plantas), empaques biodegradables y
cambios en los patrones de consumo (Springmann et al, 2018). La innovacién en el disefio de
productos mas sostenibles puede abrir nuevos mercados y atraer a un segmento de
consumidores dispuestos a pagar un precio mayor por productos responsables con el medio
ambiente.

A nivel global, la sostenibilidad en el sector alimentario ha ganado terreno como una prioridad
estratégica, y diversas empresas de paises avanzados han comenzado a integrar practicas
sostenibles.

El caso chileno no es ajeno a estas tendencias globales. La industria alimentaria en Chile,
especialmente en el ambito agricola y de exportacion, esta comenzando a adoptar estrategias
sostenibles para competir en mercados internacionales. Empresas chilenas como Agrosuper
(Agrosuper, 2023) y Vifia Concha y Toro (Vifia Concha y Toro, 2023) ya estan implementando
practicas sostenibles en sus procesos productivos, desde la agricultura regenerativa hasta la
gestién eficiente de recursos naturales. La creciente demanda de productos "Made in Chile" con
certificaciones de sostenibilidad abre una oportunidad para que las empresas chilenas mejoren
su competitividad en mercados globales como Europa, Estados Unidos y Asia.

1.3 Estandares Environmental, Social and Governance (ESG)
Los indicadores ESG se han consolidado como herramienta clave para medir el compromiso

empresarial con el desarrollo sostenible, al integrar dimensiones ambientales (como gestion de
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residuos, eficiencia energética y huella de carbono), sociales (como condiciones laborales,
diversidad e inclusién) y de gobernanza (como transparencia, ética corporativa y participacion
de stakeholders).

Esta metodologia se sustenta en estudios como el de Campillo y Briano (2022), quienes destacan
que los criterios ESG permiten una evaluacién integral del desempefio sostenible de las
empresas, especialmente en contextos latinoamericanos donde la adopcién de estos estandares
esta en crecimiento.

1.4 Gestion del cambio como herramienta clave

La gestién del cambio es un enfoque estructurado para apoyar a las organizaciones en el proceso
de transformacidn, ayudando a las personas a adaptarse a nuevas formas de trabajar, procesos y
cultura (Hiatt, 2006). Esta disciplina involucra tanto el disefio como la ejecucién de estrategias
para facilitar la transicién de los trabajadores, de manera que el cambio se realice de manera
eficiente y efectiva.

Cuando se trata de implementar la sostenibilidad en la cultura organizacional, la gestiéon del
cambio se convierte en una herramienta esencial. La sustentabilidad ambiental no solo implica
cambios técnicos y operativos, como la adopcion de nuevas tecnologias mas limpias o la
optimizacién del uso de recursos naturales, sino también transformaciones profundas en las
mentalidades, actitudes y comportamientos de los trabajadores. Si bien los procesos productivos
pueden modificarse para mejorar su eficiencia y reducir el impacto ambiental, la verdadera
integracion de la sostenibilidad en una organizaciéon solo ocurre cuando los trabajadores se
sienten comprometidos con estos cambios y adoptan una nueva mentalidad sostenible (Dopplet,
2017).

La gestion del cambio ayuda a facilitar esta transicion, promoviendo un entorno en el que los
trabajadores se sientan apoyados y motivados para adoptar nuevos comportamientos y actitudes
alineadas con los objetivos de sostenibilidad de la empresa.

Uno de los mayores desafios al intentar implementar practicas sostenibles en cualquier
organizacion es la resistencia al cambio, un fendmeno natural en el comportamiento humano. La
resistencia puede ser particularmente fuerte en empresas con estructuras jerarquicas rigidas
(Oreg, 2006), donde los procesos de trabajo estdn profundamente arraigados, y donde los
trabajadores pueden sentir incertidumbre o falta de control sobre las transformaciones que se
estan proponiendo.

Factores que contribuyen a la resistencia al cambio:
o Falta de comprensién o conocimiento: Los trabajadores pueden no comprender
completamente la necesidad de adoptar practicas sostenibles, lo que puede llevar a una

actitud de escepticismo o indiferencia.
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e Miedo a lo desconocido: El cambio siempre conlleva incertidumbre. Los trabajadores
pueden presentar temor a las nuevas practicas, aunque sean beneficiosas para la
organizacion, pueden generar complicaciones en sus rutinas diarias, alterar su rol o
incluso pensar que puede poner en riesgo su puesto de trabajo.

e Desconfianza en la alta direccion: Si los trabajadores perciben que la direcciéon no esta
comprometida de manera genuina con la sostenibilidad, o que las iniciativas son solo
modas temporales, pueden resistirse a seguir el cambio.

e Recursos limitados para capacitacion: Muchas empresas, especialmente en sectores donde
los recursos son limitados, enfrentan el desafio de no contar con el presupuesto necesario
para proporcionar la formacion adecuada a los trabajadores sobre practicas sostenibles.

La gestion del cambio se refiere al enfoque sistematico para lidiar con la transicién o
transformacién de los objetivos, procesos o tecnologias dentro de una organizaciéon. En un
entorno empresarial en constante evolucion, las organizaciones deben adaptarse para sobrevivir
y prosperar. Esto es especialmente relevante en el contexto de la sostenibilidad, donde las
empresas se ven presionadas no solo a implementar practicas responsables, sino también a
integrar estas iniciativas en su cultura organizacional.

Esto implica varios componentes clave, como la planificacion, la comunicacién y la capacitacion.
Un aspecto fundamental es la identificacion de las resistencias al cambio, que pueden surgir por
miedo a lo desconocido o por la falta de comprensién de los beneficios de la sostenibilidad. Para
abordar estas barreras, es esencial involucrar a todos los niveles de la organizacién, desde la alta
direccion hasta los trabajadores, fomentando una cultura de participaciéon y compromiso.

Ademas, las metodologias de gestién del cambio, como el modelo de Kotter (Kotter, 1996) o el
enfoque ADKAR (Hiatt, 2006), ofrecen marcos estructurados para guiar a las organizaciones en
sus procesos de transformacién. Estos modelos destacan la importancia de crear una vision clara,
comunicarla efectivamente y, sobre todo, asegurar que todos los miembros de la organizacion se
sientan parte del proceso.

Integrar la gestion del cambio con las iniciativas de sostenibilidad no solo facilita la adopcién de
nuevas practicas, sino que también mejora el rendimiento general de la organizacion. Al
empoderar a los trabajadores y crear un sentido de proposito compartido, las empresas pueden
avanzar hacia un futuro mas sostenible.

La resistencia es la reaccion humana natural a cualquier tipo de cambio porque requiere que las
personas pasen de un estado actual en el que estan familiarizados y cémodos con los procesos y
las tareas diarias, a un estado futuro desconocido. El cambio es dificil, no importa cuan necesario
o bueno parezca (Prosci, 2023).

Dentro de las metodologias de gestion del cambio, se encuentra el modelo creado por Jeff Hiatt,

llamado ADKAR, que consta de cinco fases de implementacion que deben ser desarrolladas de
manera sistematica para su correcta aplicacion. (Hiatt, 2006)
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1.5 El modelo ADKAR como marco estratégico para la gestion del cambio en la
implementacion de la sustentabilidad ambiental

Segun Carro-Suarez et al, 2017, el desarrollo sustentable, junto con los avances tecnoldgicos y la
globalizacidn, ha propiciado una nueva perspectiva en la evolucién de las empresas. Actualmente,
los objetivos empresariales se orientan hacia la generacion de estabilidad en sus sistemas
formales y la consolidacion de comportamientos renovados entre sus integrantes, entendiendo a
la organizacién como un sistema social que busca coherencia interna y adaptacién al entorno
(Schein, 2010). Esto lleva a entender a las organizaciones como culturas en si mismas (Borjas de
Xena, 2010). Por lo tanto, para que una empresa alcance el éxito en el entorno actual, es crucial
que adopte nuevas estrategias que afiadan valor a sus productos y procesos, fomentando una
cultura que aprecie la creatividad y la innovacion de sus miembros (Ahmed, 2010).

ADKAR es un acréonimo que representa cinco etapas clave que una persona debe atravesar para
que un cambio sea exitoso:

e Awareness (Consciencia): Esta etapa implica crear conciencia sobre la necesidad del
cambio. Los trabajadores deben entender por qué se esta llevando a cabo el cambio, cuales
son los problemas actuales y cdmo el cambio puede abordarlos. Sus principales acciones
son comunicar claramente la vision del cambio y los motivos detras de él, utilizando
diferentes canales de comunicacion.

e Desire (Deseo): Se busca fomentar el deseo de participar en el cambio. Los trabajadores
deben sentir que es beneficioso para ellos y que quieren ser parte de la transformacion.
Sus principales acciones son involucrar a los trabajadores en el proceso, abordar sus
preocupaciones y mostrarles los beneficios personales y organizacionales del cambio.

¢ Knowledge (Conocimiento): Esta etapa se centra en proporcionar a los trabajadores el
conocimiento necesario para implementar el cambio. Esto incluye formacion, habilidades
y recursos. Sus principales acciones son desarrollar programas de capacitacion, talleres y
materiales informativos que ayuden a los trabajadores a comprender cémo realizar el
cambio.

e Ability (Habilidad): En esta fase, los trabajadores deben desarrollar la capacidad para
aplicar lo que han aprendido. Esto implica no solo la adquisicién de habilidades, sino
también el apoyo necesario para realizar el cambio. Sus principales acciones son
proporcionar oportunidades de practica, mentores y asistencia durante el proceso de
implementacion.

¢ Reinforcement (Reforzamiento): Finalmente, es crucial reforzar el cambio para
asegurar que se mantenga a largo plazo. Esto implica reconocer y recompensar los
esfuerzos y logros relacionados con el cambio. Sus principales acciones son implementar
sistemas de reconocimiento, medir el progreso y ajustar la estrategia segiin sea necesario
para consolidar el cambio.
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1.5.1 Beneficios de la aplicacion del Modelo ADKAR

Algunos beneficios para adopcion del modelo ADKAR en implementacion de practicas de
sostenibles al interior de las empresas son:

e Facilitacion de la adopcién de practicas sostenibles: la gestién del cambio proporciona un
marco estructurado para introducir practicas sostenibles en una organizacion. Al aplicar
metodologias de gestion del cambio, las empresas pueden identificar y superar las
resistencias internas, asegurando que la transicion hacia la sostenibilidad sea mas fluida y
efectiva (Hiatt, 2006).

e Cultura organizacional: la sostenibilidad requiere un cambio en la cultura organizacional.
La gestion del cambio ayuda a cultivar una cultura que valore la sostenibilidad,
promoviendo comportamientos y actitudes que alineen a todos los trabajadores con los
objetivos sostenibles de la empresa (Dopplet, 2017). Esto incluye la capacitacion y la
sensibilizacion sobre la importancia de la sostenibilidad y su impacto.

e Compromiso y participacion: la gestién del cambio fomenta la participacién activa de los
trabajadores en el proceso de cambio. Al involucrar a los trabajadores en la formulacion e
implementacion de iniciativas sostenibles, se incrementa su compromiso y sentido de
pertenencia, lo que a su vez puede llevar a una mayor efectividad en la adopciéon de
practicas sostenibles.

e Comunicacion efectiva: una gestion del cambio eficaz implica una comunicacién clara y
constante. Al comunicar los beneficios de las iniciativas de sostenibilidad, las empresas
pueden generar entusiasmo y apoyo, ayudando a los trabajadores a comprender por qué
estas practicas son cruciales para la organizaciéon y la comunidad en general (Kotter,
1996).

e Evaluacién y ajuste continuo: la gestion del cambio incluye la evaluacidon continua del
progreso y la adaptacion de estrategias segiin sea necesario. Esto es fundamental para la
sostenibilidad, ya que permite a las organizaciones ajustarse a nuevas realidades
ambientales, sociales y econdmicas, garantizando que sus esfuerzos sean relevantes y
efectivos a lo largo del tiempo.
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e Innovacién y mejora continua: la gestion del cambio también promueve la innovacidn, lo
que es vital para desarrollar soluciones sostenibles. Al crear un entorno que fomente la
creatividad y la experimentacion, las empresas pueden descubrir nuevas formas de
mejorar sus procesos y reducir su impacto ambiental (Ahmed, 2010).

1.6 Contribucion del trabajo

La principal motivacidn de este trabajo es fomentar la participacion activa de los trabajadores de
la Empresa Watt’s en las iniciativas sostenibles ambientales implementadas en las distintas areas
de la Compaiia. El objetivo es generar conciencia sobre la importancia de gestionar practicas
sostenibles no solo dentro de la empresa, sino también en su vida personal, promoviendo
acciones que contribuyan a la reduccién de la huella ambiental. Entre estas acciones se incluyen
la disminucién del consumo de agua, la mejora de la eficiencia energética, la reducciéon de la
generacion de residuos y el fomento del reuso de envases y embalajes, entre otras practicas,
acompafadas de un programa de sensibilizacién y formacién, incentivos y reconocimientos.
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2 OBJETIVO

Desarrollar un modelo estratégico de gestion del cambio, basado en el modelo ADKAR, para
concientizar a los trabajadores sobre practicas de sostenibilidad en la industria alimentaria en
Chile, con el propésito de mejorar el desempefio ambiental en la empresa Watt’s S.A.

2.1 Objetivos especificos
e Disefiar un marco de estrategias de gestion del cambio que incluya herramientas y
metodologias especificas para sensibilizar a los trabajadores sobre la sostenibilidad
ambiental en las operaciones y la cultura organizacional.

e Desarrollar un andlisis costo-beneficio de la estrategia de gestion del cambio propuesta,
demostrando cémo las practicas sostenibles pueden generar valor econémico, ambiental y

social para la empresa.

e Evaluar el impacto de la estrategia propuesta en la adopcién de practicas sostenibles en
empresas del sector alimentario chileno, utilizando indicadores clave de rendimiento.

e Validar el modelo de gestion del cambio en contextos similares y comparables a partir
del estudio de casos tanto nacionales como internacionales.
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2.2 Propuestas metodologica
La presente seccion desarrolla la propuesta metodoldgica asociada a cada objetivo especifico.
2.2.1 Metodologia para objetivo 1

El enfoque para el objetivo 1 es de tipo cualitativo, descriptivo, no experimental y transversal. Se
lleva a cabo un diagnéstico inicial, que consta de varias fases de recoleccion de datos. En primer
lugar, se realiza una encuesta a los trabajadores de Watt's El propésito de esta encuesta es
evaluar el nivel de conocimiento y concientizacién sobre practicas sostenibles ambientales,
identificando las barreras percibidas, las actitudes hacia la sostenibilidad ambiental, y las
percepciones de la responsabilidad corporativa ambiental en la empresa.

Tabla 1 Formato encuesta de diagnéstico inicial.

Ambito 1: Categorizacién del encuestado

Lugar de trabajo

Jornada de trabajo

Gerencia en donde trabajo

Sexo

Edad

Ambito 2: Percepcién del encuestado

Seccion 1:
Para las preguntas de esta seccion para cada pregunta, te pediremos que selecciones una opcién
que mejor refleje tu opinion. Las opciones son del 1 al 5, donde:

e 1 Totalmente en desacuerdo: Si estds completamente en desacuerdo con la afirmacién
e 2 En desacuerdo: Si estas mayormente en desacuerdo con la afirmacidn.

e 3 Neutral: Si no tienes una opinion clara o no estas seguro/a.

e 4 De acuerdo: Si estas mayormente de acuerdo con la afirmacion.

e 5 Totalmente de acuerdo: Si estas completamente de acuerdo con la afirmacion.

1. ;Cémo evaluarias el compromiso de Watt’s con la sustentabilidad ambiental?

2. (Consideras que la empresa ha implementado practicas ambientales efectivas en su
operacion?

3. (Crees que la sustentabilidad ambiental es un valor importante dentro de la cultura
organizacional de Watt’s?

4. ;Como percibes la gestion de residuos y reciclaje en Watt’s?

5. ;Sientes que la empresa fomenta buenas practicas ambientales entre los trabajadores?

6. ;/Qué nivel de conocimiento tienes sobre las iniciativas de sustentabilidad de Watt’s?

7. ¢(Crees que la empresa comunica de manera efectiva sus acciones y avances en
sustentabilidad?

8. ;Cudn involucrado/a te sientes en las iniciativas ambientales de la empresa?

Seccion 2: Prioridades en Sustentabilidad Ambiental
;(Qué tan importantes consideras las siguientes prioridades de Watt's en sustentabilidad
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ambiental?
(donde 1 es nada importante y 5 es muy importante)

9. 1 Reduccién del consumo de agua y energia

9.2 Gestién y reduccion de residuos

9.3 Uso de materiales mas sustentables

9.4 Capacitacion y sensibilizacion de los trabajadores

9.5 Mayor transparencia y comunicacion sobre sustentabilidad

9.6 Desarrollo de productos mas ecolégicos

Seccion 3: Interés en recibir mas informacion o participar en iniciativas

;Te gustaria recibir mas informacion o participar en iniciativas de sustentabilidad en Watt’s?

Seccion 4: Preguntas abiertas: Esta seccidén corresponde a preguntas abiertas donde esta el
espacio para dejar tus comentarios en caso que lo desees

;Qué sugerencias tienes para mejorar las practicas de sustentabilidad en Watt’s?

;Qué obstaculos has encontrado para participar en las iniciativas de sustentabilidad de la
empresa’?

Seccion 5: Frecuencia de participacion y percepcién de impacto

;Con qué frecuencia participas en actividades relacionadas con la sustentabilidad en Watt’'s?
(donde 1 es nuncay 5 es siempre)

;Como percibes el impacto de las iniciativas de sustentabilidad de Watt’s en tu trabajo diario?
(donde 1 es muy negativo y 5 es muy positivo)

Fuente: Elaboracién propia

La encuesta estuvo disponible durante 7 dias, la cual arroja 74 respuestas de 81 esperadas. El
60,8% de los encuestados corresponde a hombres y el 39,2% a mujeres. Respecto al rango etario
mayoritario corresponde a 35 a 44 anos (41,9%), seguido por entre 25 a 34 afos (27%) seguido
por entre 45 a 54 afios (18,9%). El 66,2% corresponde a la Planta San Bernardo, el 13,5 % a
Planta Lonquén, el resto se distribuye por partes iguales entre las Plantas de Linares, Chillan y
Osorno. El 100% de los encuestados trabaja modalidad administrativa. En cuanto a la Gerencia
donde trabaja, el 35,1% en la Gerencia de Produccidn, un 17,6% en Desarrollo, Calidad y Medio
Ambiente, con un 13,5% en Administraciéon y Finanzas, 13,5% en Planificacién y Cadena de
Suministro, 13,5% en Personas y el resto entre Marketing y Ventas (6,8%).

A continuacién, se lleva a cabo un analisis documental para el cual se utiliza el enfoque basado en
indicadores ESG (Environmental, Social And Governance), lo que permite evaluar la
sostenibilidad corporativa basado en el analisis de los indicadores e impulsores definidos por
distintos estandares nacionales e internacional. En él se incluye la revision de politicas internas,
informes de sostenibilidad y otra documentacién publica relevante de las empresas
seleccionadas. Este andlisis sirve para identificar las practicas actuales de sostenibilidad
ambiental y detectar areas de mejora dentro de Watt’s. Se seleccionan las empresas que tienen
presencia en Chile: Nestlé, Soprole, Agrosuper y Coca-Cola Andina como referentes para el
analisis comparativo debido a que representan a los principales actores del sector alimentario y
de bebidas en Chile, cuentan con un alto nivel de desarrollo en materia de sostenibilidad y
publican reportes ESG con informacién verificable y comparable. Estas compafifas han
implementado practicas avanzadas en gestion ambiental, economia circular y responsabilidad
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social, lo que permite establecer un benchmark sectorial que facilite identificar brechas,
oportunidades y buenas practicas aplicables al contexto de Watt's.

El programa de sensibilizacién y formacién en sostenibilidad se disefia a partir de las brechas
identificadas en el diagndstico inicial y de las exigencias externas observadas en el analisis
comparativo con empresas lideres del sector. Metodolégicamente, el programa se basa en dos
enfoques complementarios. Primero, se adopta el Aprendizaje Transformador de Mezirow
(1991), que permite modificar los marcos de referencia de los colaboradores mediante
experiencias disruptivas y reflexiéon critica. Segundo, se incorpora el modelo ADKAR para
gestionar el proceso de cambio organizacional asegurando conciencia, motivacién, conocimiento,
habilidad y refuerzo en cada etapa formativa.

Ademas, se disefia un programa de incentivos y reconocimiento que promueva la adopcién de
practicas sostenibles dentro de la empresa. El disefio del programa se basa en los principios de la
Teoria de la Agencia (Jensen & Meckling, 1976), que plantea la necesidad de alinear los intereses
individuales de los trabajadores con los objetivos organizacionales, en este caso, la sostenibilidad
ambiental.

Finalmente, se desarrolla un modelo marco de gestion del cambio estructurado en torno a las
cinco fases del modelo ADKAR (Conciencia, Deseo, Conocimiento, Habilidad y Refuerzo), con el
objetivo de guiar el proceso de concientizacién y cambio hacia la sostenibilidad ambiental. Este
modelo se adapta a las particularidades de la Empresa Watt’s, incorporando elementos
especificos del sector como la huella de carbono, el manejo de residuos y la eficiencia en el uso de
recursos.

2.2.2 Metodologia para objetivo 2

Para el objetivo especifico 2 se presenta un enfoque cuantitativo, descriptivo, no experimental y
transversal. Se realiza una identificacion de los costos asociados a la implementaciéon de las
practicas de sostenibilidad, tanto directos como indirectos. Entre estos costos se incluyen
aspectos como el costo de oportunidad, el tiempo dedicado a la formacidn y las capacitaciones,
asi como los gastos relacionados con los programas de incentivos y reconocimiento.

Para el analisis se aplica el método de Analisis Costo-Beneficio Ampliado (ACBA), el cual permite
evaluar no solo los impactos econdmicos, sino también los beneficios sociales y ambientales
derivados de las practicas sostenibles. Este enfoque ha sido ampliamente utilizado en estudios de
sostenibilidad empresarial (Boardman et al, 2018), ya que incorpora variables tangibles e
intangibles en la toma de decisiones estratégicas.

Con base en este anadlisis, se desarrolla una estrategia de priorizacién que permite tomar

decisiones sobre qué practicas sostenibles implementar primero, considerando el equilibrio
entre los costos iniciales y los beneficios a largo plazo.
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2.2.3 Metodologia para objetivo 3

Para el objetivo especifico 3, se define un conjunto de indicadores claves de rendimiento que
permitan evaluar el impacto de la estrategia de sostenibilidad propuestas. Para ello, se utiliza el
enfoque metodoldgico basado en los criterios SMART (Specific, Measurable, Achievable, Relevant,
Time-bound), asegurando que cada indicador sea claro, medible, alcanzable, relevante y con un
horizonte temporal definido. Ademas, se complementa con el modelo Balanced Scorecard
adaptado a ESG, el cual permite estructurar lo indicadores en cuatro dimensiones estratégicas:
financiera, clientes, procesos internos, y aprendizaje y crecimiento. Esta combinacién
metodoldgica facilita una evaluacion integral del desempefio sostenible, alineando los
indicadores con los objetivos ambientales de la organizacion.

2.2.4 Metodologia para objetivo 4

En cuanto al estudio de casos, se selecciona una empresa chilena que haya adoptado alguna
estrategia de sostenibilidad, a fin de realizar un seguimiento longitudinal de sus resultados
mediante andlisis documental. Para ello, se aplica el método de Analisis de Contenido Tematico
(Braun, 2006), que permite identificar patrones y categorias relevantes dentro de documentos
como informes de sostenibilidad, reportes ESG, politicas internas y comunicados corporativos.
Este enfoque facilita la evaluacién de los avances en sostenibilidad a través de la comparacion de
indicadores clave antes y después de la implementacidon de las estrategias, sin necesidad de
aplicar instrumentos directos como encuestas o entrevistas. La triangulacion de fuentes
documentales permite validar los hallazgos y comprender el impacto organizacional en términos
de eficiencia, desempefio ambiental y reputacion corporativa.

Ademas, se lleva a cabo una investigacion sobre experiencias internacionales mediante el método
de Analisis Comparativo Cualitativo (QCA) (Ragin, 2014), centrado en el estudio de casos
multiples. Se analizan documentos publicos de empresas del sector alimentario que hayan
implementado con éxito modelos de gestion del cambio vinculados a la sostenibilidad,
considerando variables como tipo de estrategia, resultados obtenidos, y contexto cultural,
econdmico y regulatorio. Este enfoque permite identificar similitudes y diferencias entre las
experiencias internacionales y el contexto chileno, evaluando cémo los factores externos influyen
en la adopcion de practicas sostenibles. La comparacion sistematica de los casos contribuye a
generar recomendaciones contextualizadas para la industria alimentaria nacional.
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2.3 Organizacion y presentacion de este trabajo

La estructura de este proyecto de grado se presenta de la siguiente manera:

Capitulo 1: desarrolla el marco conceptual del proyecto, contextualizando el problema a partir de
la literatura y explicitando la contribucién del trabajo.

Capitulo 2: define los objetivos y presenta el marco metodoldgico utilizado para su desarrollo e
implementacion.

Capitulo 3: asociado a recogida de informacién, modelos y datos. También explica resultados.

Capitulo 4: en este capitulo se presenta conclusiones generales y se proponen lineas futuras de
investigacion, la cual considera aquellas preguntas no contestadas durante el desarrollo de este
trabajo.

Referencias Bibliograficas.

Anexos.
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3 INFORMACION Y RESULTADOS

El presente capitulo aborda los hallazgos y resultados obtenidos durante el desarrollo del
proyecto enfocado en la implementacion de estrategias de gestion del cambio para concientizar a
los trabajadores de la empresa Watt’s S.A. sobre la importancia de la sustentabilidad ambiental.
Dicho enfoque utiliza como marco el modelo ADKAR, que permite estructurar la transiciéon hacia
practicas mas sostenibles dentro de la organizacidn.

3.1 Diagnostico inicial

En cuanto al ambito de percepcidn, un 78,4% de los encuestados evalia el compromiso de Watt's
con la sustentabilidad ambiental comoalto o muy alto, mientras que un 20,3%lo
consideramedioy solo un1,4%]lo califica comobajo. Esto refleja una percepcion
mayoritariamente positiva respecto al enfoque institucional hacia la sostenibilidad ambiental.

En cuanto a la implementacién de practicas ambientales, un 75,7% de los trabajadores indican
estar de acuerdo o totalmente de acuerdo con que la empresa ha adoptado medidas efectivas,
mientras que un 18,9% se mantiene neutral y un 5,5% expresa algin grado de desacuerdo.

Respecto a la cultura organizacional, un 79,8% considera que la sustentabilidad ambiental es un
valor importante o muy importante dentro de Watt’s, lo que evidencia una fuerte internalizacién
del concepto a nivel institucional.

En relacion con la gestion de residuos y reciclaje, un 71,7% de los encuestados la evalua
positivamente, mientras que un 16,3%la percibe de forma negativa, lo que sugiere
oportunidades de mejora en esta area.

Sobre el fomento de buenas practicas ambientales, un 64,8% de los trabajadores considera que la
empresa promueve activamente estas acciones, aunque un 28,4% se mantiene neutral y
un 6,8% lo niega.

En cuanto al nivel de conocimiento sobre las iniciativas de sustentabilidad, un 78,4% declara
tener un conocimiento alto o medio, mientras que un 2,8% indica no tener conocimiento alguno.

Respecto a la comunicacion interna, un 71,7% considera que la empresa comunica de manera
efectiva sus acciones y avances en sustentabilidad, aunque un 8,2% manifiesta desacuerdo.

En términos de involucramiento, un 60,8% de los trabajadores se siente involucrado o muy
involucrado en las iniciativas ambientales, mientras que un 36,5% se mantiene en una posicién
neutral.

Sobre las acciones prioritarias en sustentabilidad, las mas valoradas por los trabajadores en el
grado 5 (muy importante) fueron:

o Reduccién del consumo de agua y energia (62,2%)
o Gestion y reduccion de residuos (48,6%)
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o Capacitaciéon y sensibilizacion de los trabajadores (45,9%)

Finalmente, un 86,5% de los encuestados manifiestan interés en recibir mas informaciéon o
participar activamente en iniciativas de sustentabilidad, lo que representa una oportunidad clave
para fortalecer la participacién y el sentido de pertenencia.

Respecto a las dos preguntas abiertas que integraba la encuesta para la pregunta ;Qué
sugerencias tienes para mejorar las practicas de sustentabilidad en Watt’s? las respuestas son las

siguientes:

Tabla 2 Resumen de respuesta abierta de la encuesta de diagnostico

Reciclaje y gestion de residuos (23,5%)

Retomar y fortalecer la separacion de residuos
en oficinas y plantas.

Mejorar los puntos de reciclaje y asegurar que
el proceso se cumpla correctamente.

Reciclaje de vidrio y papel.

Uso de contenedores diferenciados vy
etiquetados.

Evitar que el personal de aseo mezcle residuos
ya segregados.

Comunicacién y visibilidad (21,6%)

Mayor difusion de las iniciativas en todas las
plantas, no solo en Santiago.

Comunicacién mas clara, simple y efectiva.

Reportar indicadores de sustentabilidad a
todos los niveles.

Mostrar avances y logros de forma periédica.

Capacitacidn y concientizacion (19,6%)

Mas talleres y capacitaciones sobre reciclaje,
eficiencia energética y uso de recursos.

Formaciéon para todos los niveles jerarquicos,
incluyendo personal de base.

Actividades que promuevan la conciencia
ambiental y el compromiso.

Participacién e involucramiento (13,7%)

Crear equipos de trabajo asociados a
sustentabilidad.

Fomentar la participacion activa de los
trabajadores en campafias y actividades.

Reconocer a quienes aportan con buenas
practicas.

Innovacioén y eficiencia (13,7%)

Invertir en tecnologias mas eficientes
(maquinaria, luminarias, etc.).

Promover el uso de productos ecolégicos y
envases reutilizables.

Reduccion de impresoras y uso de papel
reciclado.
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Implementar procesos como cogeneracion y
reutilizacién de recursos (agua, vapor).

Cultura organizacional (7,9%) Fortalecer el compromiso de jefaturas y
lideres.

Promover una cultura sustentable transversal,
con coherencia entre el discurso y la practica.

Integrar la sustentabilidad en la planificacion y
toma de decisiones.

Para la pregunta ;Qué obsticulos has encontrado para participar en las iniciativas de
sustentabilidad de la empresa?

Las respuestas son la falta de tiempo o disponibilidad como el mayor obstaculo mencionado, la
escasa difusion, falta de canales claros y desconocimiento de las iniciativas con un 17%, seguido
por los recursos indicando restricciones presupuestarias y exigencias de retorno de inversion, a
continuacidn le sigue la motivacion, falta de compromiso, apoyo técnico y participacion activa del
personal con un 10,6%, y un 8,5% indica problema en la implementacidn, control y seguimiento
de iniciativas.

Tabla 3 Resultado de encuesta a la pregunta abierta enfocada a los obstaculos sobre
participacion.

Obstaculo identificado % de menciones

Tiempo / disponibilidad 23,4%

Comunicacion e informacion 17,0%

Recursos y presupuesto 10,6%

Motivacién y participaciéon 10,6%

Estructura organizacional 8,5%

Sin obstaculos mencionados 29,8% Verificar si una persona identifica un
solo obstaculo.

Para el calculo de los porcentajes de ambas preguntas abiertas, se considera Unicamente las
respuestas validas, entendidas como aquellas que contienen una sugerencia, un obstaculo
identificado o una declaracion explicita de ausencia de estos (por ejemplo, “ninguno” o “no he
encontrado”). Los espacios en blanco y respuestas no informativas son excluidos del analisis
porcentual. Adicionalmente, cada respuesta es codificada en una unica categoria tematica
principal, con el fin de evitar duplicidades y permitir una interpretacién clara de los resultados.
En consecuencia, los porcentajes presentados se calculan sobre el total de respuestas validas y
suman un 100%.
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Tabla 4 Resumen resultado de la encuesta de diagnéstico.

Grado de importancia 5 4 3 2 1
1. ;Cémo evaluarias el compromiso de Watt’s con 0 o 0 0 0
la sustentabilidad ambiental? 27% | 514% | 20,3% | 0% 1,4%
2. ,(;an51dera.s que la empresa ha 1mp1em§3,ntado 189% | 56.8% | 18.9% | 41% | 1,4%
practicas ambientales efectivas en su operacion?
3. (Crees que la sustentabilidad ambiental es un
valor importante dentro de la cultura |51,4% | 28,4% | 149% | 2,7% | 2,7%
organizacional de Watt's?
4, .L'C(.)mo perc'lbes la gestion de residuos y 12.2% | 59.5% | 12,2% | 14,9% | 1,4%
reciclaje en Watt’s?
5. , éSlentes que la empresa forr}enta buenas 189% | 45.9% | 28.4% | 41% | 2,7%
practicas ambientales entre los trabajadores?
6. (Qué nivel de conocimiento tienes sobre las 0 0 0 0 0
iniciativas de sustentabilidad de Watt’s? 25,7% | 52,7% | 189% | 14% | 1,4%
7. L'(.Irees que .la empresa comunica de manera 14.9% | 56.8% | 20.3% | 6,8% | 1,4%
efectiva sus acciones y avances en sustentabilidad?
8. (;Cluan involucrado/a te sientes en las iniciativas 25,7% | 351% | 36.5% | 1.4% | 1,4%
ambientales de la empresa?
Percepcion de nivel de importancia de estas
iniciativa:
9. 1 Reduccion del consumo de agua y energia 62,2% | 25,7% | 6,8% | 5,4% 0%
9.2 Gestion y reduccién de residuos 48,6% | 37,8% | 81% | 54% | 0%
9.3 Uso de materiales mas sustentables 37,8% | 31,3% | 21,6% | 5,4% | 4,1%
9.4 (.Iapac1tac1on y sensibilizacion de los 459% | 257% | 20.3% | 6.8% | 14%
trabajadores
9.5 Mayor transparencia y comunicacion sobre
sustentabilidad 37,8% | 32,4% | 23% | 54% | 1,4%
9.6 Desarrollo de productos mas ecolégicos 43,2% | 25,7% | 21,6% | 6,8% | 2,7%
;Te gustaria recibir mas informacién o participar
¢ 0 0 0 0 0
en iniciativas de sustentabilidad en Watt’s? 0% | 365% | 68% | 2,7% | 41%
;Con qué frecuencia participas en actividades
¢ 0 0 0 0 0
relacionadas con la sustentabilidad en Watt’'s? 16,2% | 17,6% | 43,2% | 14,9% | 8,1%
;Como percibes el impacto de las iniciativas de
¢ 0 0 0 0 0
sustentabilidad de Watt’s en tu trabajo diario? 21,6% | 31,1% | 37,8% | 68% | 2,7%
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78,4% Alto/muy
alto compromiso
ambiental

75,7% Total/de
45,9 % Capacitacién acuerdo practicas
y sensibilizacién ambientales
efectivas

79,8%
Importante/Muy
importante la
sustentabilidad
como Valor

48,6% Gestion y
reduccién de
residuos

Resultados
encuesta
globales de
percepcién

62,2% Reduccién
de agua y energia.

71,7% Positiva
gestion de residuos

86,5% Interesado
con disposicion a
participar

60,8% muy
involucrado/a

78,4% alto/medio
conocimiento de
iniciativas

En verde se evidencia las
iniciativas propuestas mas
valoradas

Figura 1 Diagrama resumen de principales resultados de la encuesta sobre la percepcion global
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Resumiendo los resultados por grupo etario, el andlisis revela que la percepcién sobre el
compromiso ambiental de Watt’s varia significativamente segin la edad de los encuestados. Los
grupos etarios entre 25 y 54 afios muestran una valoracién mayoritariamente positiva en
aspectos como practicas ambientales, cultura organizacional, gestiéon de residuos, comunicacion
interna y disposicion a involucrarse en iniciativas de sustentabilidad. En particular, los grupos de
25 a 34y de 35 a 44 afios destacan por su alto nivel de conocimiento, participacion y valoracion
de las acciones ambientales de la empresa.

En contraste, el grupo de 18 a 24 afios presenta una percepcién polarizada en casi todos los
aspectos evaluados, lo que sugiere una menor claridad, experiencia o comunicacién efectiva hacia
este segmento. Esto representa una oportunidad de mejora para fortalecer la difusion y el
involucramiento de los mas jovenes en las iniciativas de sustentabilidad.
En general, se evidencia una conciencia ambiental consolidada en las edades laborales mas
activas, con disposicion a participar y valorar positivamente el impacto de las acciones
ambientales en su entorno laboral.

Practicas
Cultura
Residuos

25 a 54 afios:
valorizacién

positiva
consolidada

Principal
prioridad en todos
los rangos de
edad: Reduccién
en consumo de
aguay energia

Percepcion
por grupo
etario

25 a 44 aiios: Alto
nivel de

conocimiento y
Participacion

18 a 24 afios:
Percepcién
polarizada/dividid
a

Menor claridad o conocimiento
Brecha comunicacional

Figura 2 Diagrama resumen de principales resultados de la encuesta sobre la percepcion por
grupo etario
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Respecto al analisis por gerencia, a modo de conclusidon se evidencia que la percepcion del
compromiso ambiental de Watt's es mayormente positiva en areas estratégicas y operativas
como Ventas, Produccién, Planificacion y Cadena de Suministro, y Personas, destacando
especialmente Ventas con evaluaciones consistentemente altas en todos los aspectos analizados.
Estas gerencias valoran positivamente las practicas ambientales, la cultura organizacional, la
gestion de residuos, la comunicacién interna y muestran alta disposicién e involucramiento en
iniciativas de sustentabilidad.

En contraste, Marketing presenta una percepcion critica y dispersa, con bajos niveles de
valoracidn, participacion y conexién con las acciones ambientales, lo que sugiere una brecha
significativa en integraciéon y alineaciéon con la estrategia de sustentabilidad. También se
observan oportunidades de mejora en la gerencia de Desarrollo, Calidad y Medio Ambiente, que,
pese a estar directamente vinculada al tema, muestra valoraciones intermedias y presencia de
respuestas negativas.

Las prioridades ambientales mas valoradas por las gerencias son la reduccién del consumo de
agua y energia, seguida por la gestion de residuos y la capacitaciéon ambiental. En general, el
andlisis refleja una fuerte conciencia ambiental en las areas operativas, pero también la
necesidad de fortalecer el compromiso y la comunicacion en areas como Marketing y Desarrollo,
Calidad y Medio Ambiente para consolidar una cultura ambiental transversal en la organizacion.

Percepcion Ventas (lider en casi todos los aspectos)

alta
consistente

Desarrollo, Calidad y Medio Oportunidad PercepCiél’l Percepcion (] Produccién

. . de mejora i positiva . .,
Ambiente con valoraciones por Gerencia e Planificacién y Cadena de
intermedias suministro

e Personas

Brecha
significativa

Marketing

Figura 3 Diagrama resumen de principales resultados de la encuesta sobre la percepcion por
Gerencia a la que pertenece
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Realizando el andlisis de los resultados de la encuesta por ubicacion geografica del trabajo, en
resumen muestra que las plantas San Bernardo, Chillan y Linares presentan las percepciones mas
positivas respecto al compromiso ambiental de Watt's, destacando en aspectos como
implementacion de practicas, comunicacién, conocimiento y disposicidn a participar en
iniciativas de sustentabilidad. San Bernardo se distingue por una valoracion alta y consistente en
casi todas las dimensiones, mientras que Chillan sobresale en participacion activa y
conocimiento, evidenciando un fuerte compromiso interno. En contraste, Planta Lonquén y
Osorno muestran percepciones mas dispersas y criticas, especialmente en temas como gestion de
residuos, transparencia y uso de materiales sustentables. Linares, aunque con buena disposicion
a participar, presenta valoraciones mas criticas en prioridades ambientales, lo que podria reflejar
brechas en comunicacion o alineacion con las iniciativas. Todas las plantas coinciden en que la
reduccién del consumo de agua y energia es la accién mas relevante en sustentabilidad, seguida
por la gestion de residuos y la capacitacién ambiental. Sin embargo, se identifican oportunidades
de mejora en la transparencia y el uso de materiales sustentables, especialmente en Osorno y
Lonquén. En general, el andlisis evidencia un compromiso ambiental sélido en varias plantas,
pero también la necesidad de fortalecer la comunicacion, el conocimiento y la motivacién en
aquellas con percepciones mas criticas o dispersas.

e San Bernardo

e Chillan
Percepcién mas .
positiva e Linares
Coincidencia de Percepcion Chillan: Destaca
prioridad en por ubicacion en participacién
reduccién e tiva
consumo de geografica canocimianto
aguay energia (planta)
Percepciones e Fortalecer comunicacién y
Dispersas/Critic . ./
as: Lonquén y motivacion

Osorno . ., .
o Ba]a valoraciéon en transparenc1a

y materiales sustentables

Figura 4 Diagrama resumen de principales resultados de la encuesta sobre la percepcion por
ubicacion geografica
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Realizando el andlisis por sexo de los encuestados, a modo de conclusién revela que tanto
hombres como mujeres perciben de manera positiva el compromiso de Watt's con la
sustentabilidad ambiental, aunque con algunas diferencias en la intensidad y dispersion de las
respuestas. Los hombres tienden a mostrar una percepcion mas estable y positiva en
dimensiones como implementacién de practicas, gestion de residuos, impacto en el trabajo diario
y priorizacién de tematicas ambiental. En cambio, las mujeres, aunque también valoran
positivamente la sustentabilidad como un valor organizacional y muestran mayor disposicién a
participar, presentan respuestas mas polarizadas, lo que podria reflejar una mirada mas critica o
exigente. Las mujeres destacan en la valoracion del fomento de buenas practicas ambientales y
en su interés por recibir mas informacién y participar en iniciativas, aunque su participaciéon
actual es mas limitada. Por otro lado, los hombres perciben mayor impacto de las iniciativas en su
trabajo diario y muestran una participaciéon mas frecuente, aunque con menor disposicién
declarada en algunos casos. En general, ambos grupos reconocen la importancia de la
sustentabilidad ambiental en Watt’s, pero se identifican oportunidades de mejora en la
comunicacién interna, el involucramiento activo y la visibilidad de las acciones, especialmente
hacia las mujeres, para fortalecer una cultura ambiental mas inclusiva y equitativa.

e Implementacion iniciativas

Hombres: ambientales
Percepcion

més estable y e Gestion de residuos

positiva

Percepcion
por sexo

e Mayor disposicion a

e Mejorar visibilidad Mﬁ}{ljeres: participar
. . i ayor s s .z ,
e Involucramiento activo |  Oportunidad dispersiony e Participacion actual mas

hacia las mujeres mirada critica limitada

e Mayor valoracién en
gestion de residuos y
fomento de practicas

Figura 5 Diagrama resumen de principales resultados de la encuesta sobre la percepcién por sexo
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3.2 Analisis documental

Continuando con la recopilacion de antecedentes para elaborar la estrategia orientada a
concientizar a los trabajadores de Watt’s sobre sustentabilidad ambiental, se realiza un analisis
documental con el objetivo de incorporar los temas e impactos mas relevantes desde la
perspectiva de los estdndares ESG aplicados en la industria alimentaria. Para ello, se utiliza como
base el analisis de indicadores y factores clave definidos por marcos internacionales
comunmente empleados para medir el desempefio y los avances en sostenibilidad, tales como el
Sustainability Accounting Standards Board (SASB), el Dow Jones Sustainability Index (DJSI),
Morgan Stanley Capital International (MSCI) y el World Economic Forum (WEF).

A partir de estos referentes, se presentan los resultados de la revisidon bibliografica de cinco
empresas del sector alimentario: Watt’s S.A., Nestlé Chile, Agrosuper, Soprole y Coca-Cola Andina.
El andlisis se sustenta en documentos corporativos oficiales publicados por las propias
compaiiias y disponibles en sus sitios web, tales como Memorias Anuales, Reportes Integrados y
Reportes de Creacion de Valor Compartido. En el caso de Nestlé Chile, se revisa la Infografia de
Creacion de Valor Compartido (CVC) y Sustentabilidad Nestlé Chile 2022, junto con el reporte
global Creating Shared Value at Nestlé 2024. Para Soprole, el andlisis considera la Memoria Anual
2023 y la Memoria Integrada 2024. En el caso de Watt’s, la comparacion se basa en la Memoria
Integrada 2023 y la Memoria Integrada 2024, complementadas con los resultados de la encuesta
aplicada a trabajadores para el andlisis de brechas internas. Para Coca-Cola Andina, se utiliza la
Memoria Anual Integrada 2023 y la Memoria Anual Integrada 2024. Finalmente, en el caso de
Agrosuper, se analizan los Reportes Integrados 2023 y 2024.

Tabla 5 Analisis comparativo entre diversas empresas y Watt’s S.A.

Tema Watt's Nestlé Soprole Agrosuper Coca-Cola Andina
. . Implementa un
Trabaja en el Prioriza la Cuenta con el mo%elo de datos
ecodisefio para reduccion de programa (BI) para La retornabilidad es
reducir el gramaje |residuos, la Soprole Sonrisa monir;orear el nticleo central de la
de envases. recuperacién de | Circular para . .
- . - residuos estrategia de
Participa en el materiales para | dar solucién derivados de emDadues
Sistema de Gestion | reutilizacion, el integral al baq
, o ventasy sustentables.
Economia de Envasesy aumento del reciclaje de materialidad de | Estratesia basada en
circular y Embalajes reciclajey la plasticos PS N° 8 o
Kagi . P productos, reducir, reutilizar,
packaging ReSimple (Ley busqueda de 6, creando buscando reciclar v reponer
REP). Avanza en alternativas al puntos limpios . cary rep '
. s g . oportunidades de | Abri6 la planta Re-
incorporar plastico. Su visién | y revalorizando ecodisefio. Busca | Ciclar en Chile
poliestireno es que ningln el material en materiales. e Circular PET er?
reciclado envase termine mobiliario y . 4
: . . permitan la Paraguay.
postindustrial en | en vertederoso |bandejas de . e
reciclabilidad y
envases de yogur. | como basura. transporte. e
reutilizacion.
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Estrategia
climaticay
emisiones

Foco enla
medicién y
reduccion de GEI
(Alcance 1y 2).
Implementa
eficiencia
energética y usa
biomasa en
reemplazo de
carbon. Utiliza

Estrategia "Good
for the Planet"
aborda el cambio
climatico. Busca
alcanzar el 100%
de electricidad

Cuenta con
Certificacion de
cuantificacion
Huella Chile en
todas sus
plantas. Busca
la reduccion de

Mide su huella de
carbono para
identificar
oportunidades de
reducciény
optimizar
recursos. Usa el

Tema relevante en
sostenibilidad. Posee
un plan de
descarbonizaciéon
alineadoa 1,5°Cy
firmé carta
compromiso con SBTi
(Science Based
Targets Initiative).

Gestion del agua

.. renovable. emisiones de Pilares:
suministro de protocolo de GEL e g
. Alcance 1y 2. electrificacién y

energia 100% S .
transicion a energias

renovable (Alcance
renovables.

2).

La escasez

Prioriza el uso
responsable y
eficiente del agua,
con un plan de
eficiencia hidrica.
Implementa
iniciativas de
excelencia
operacional.

hidrica es un
desafio clave que
abordala
estrategia "Good
for the Planet"
programa que
guia las acciones
para abordar los
desafios
ambientales
dentro de su
marco general de
Creacion de Valor
Compartido.

Foco en la
reduccion del
consumo (ej.
reduccion del
12% en 2023).

Uso eficiente y
responsable del
recurso hidrico y
monitoreo,
reutilizacién de
agua.

Esfuerzos continuos
para disminuir el uso
de agua.
Implementacién de
plantas de riles y
recuperacion de
efluentes. Evaluacion
integral de riesgos de
estrés hidrico.

Colaboracion con
sus proveedores
lecheros y
agricolas para

La estrategia

Influencia y el

La gestion de
impactos en la

Conciencia Hidrica y
la proteccién de

. P "Good for the apoyo a las o . cuencas. La compafiia
impulsar practicas " o biodiversidad es |,
‘ . Planet" abordala | practicas de implementa
Lo . mas sostenibles PR . un foco .
Biodiversidad y . pérdida de sostenibilidad . Soluciones Basadas
que protejan este ) ambiental del
suelos naturaleza en las fincas de en la Naturaleza
recurso, . Segmento
mediante la sus . . | (SbN), como la
destacando la .. Acuicola, ademas .y
L proteccion de proveedores de restauracion de
adopcion de la . dela
. ecosistemas. leche . . bofedales en la
agricultura biofertilizantes. . :
. precordillera de Chile
regenerativa en su
filial de vinos
Cuenta con una
Politica de Calidad Cuenta con una
. e Politica de Cuenta conuna | Prioriza calidad y
e Inocuidad. Utiliza . f g
. Calidad y un politica para nutricion en su
Sistemas de ey . .
- Comité de cumplir conlos | portafolio. No
. Gestion de . - .
Calidad, Inocuidad Programas de Calidad que requisitos de produce ni vende
seguridad e . . calidad y sesiona clientesy productos con
. . certificados bajo L . )
inocuidad nutricion. semanalmente. |autoridades. Organismos
normas : : .
: . Foco en Bioseguridad e Modificados
internacionales : ; "
productos inocuidad es Genéticamente
(FSSC 22000/BRC, : :
: sanos, ricos y tema material. (OMG@G).
reconocido por o
nutritivos.

GFSI).
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Posee una amplia

Trabaja con

Busca generar

. proveedores que | cadenas de
red de mas de o
Foco en el Apoya a comparten abastecimiento
2.500 proveedores. . . . .
abastecimiento productores estandares de sostenible. Evalta
Fomenta las . . [
- responsableyla |lecherosenla |integridady proveedores criticos
Cadena de buenas practicas ; e i A
o . garantia de certificacién del | sustentabilidad. | periddicamente en
suministro en proveedores. L . o . .
Monitorea la cumplimiento de | Estandar de Utiliza el Portal calidad y seguridad.
. estandares de Sostenibilidad |de Proveedores | Utiliza la plataforma
calidad y DDHH Lacteo para Geoworks para
trazabilidad de la L . o
leche predial comunicacion gestionar criterios
P eficiente. ASG de proveedores.
Adhiere a las
Cuenta con un buenas practicas
Comité de Etica . regidas por
s Y| Utiliza canales de g P . .
un Comité de . Cuenta con normativa y Liderazgo Sostenible
. denuncia . . . :
Riesgos. La . Directorio que |monitorea y Excelencia del
- internos (Speak . . . :
. sostenibilidad, la gestiona indicadores SASB | Gobierno Corporativo
Gobierno e up). En el 2022 , - .
. éticay el . . riesgos, éticay |y GRI La como pilares. Modelo
corporativo . implementé un . L .
cumplimiento se KPIs de dimension de que incorpora la
. Modelo de s I -
integran en el C sostenibilidad | Gobernanza sostenibilidad, ética y
. | Prevencion del . ) . .
modelo de negocio. corporativa incluye libre transparencia.

Posee Politica de

Libre Competencia.

Delito.

competenciay
canal de
denuncias.

Salud y nutricién
de productos

Elabora alimentos
saludables y
accesibles, con
innovacién
permanente,
proporcionando
informacion clara.

Se enfoca en
mejorar la
nutricién y
estilos de vida
equilibrados
(pilar Nutricién
Accesible).

Promueve el
consumo de
alimentos
esenciales,
ricosy
nutritivos.
Utiliza
investigacion
cientificay
estudios de

Enfocado en
alimentacién
equilibrada y
nutricién. Busca
productos libres
de sellos "alto

en .

Amplio portafolio de
productos para
satisfacer
preferencias. La
politica global exige
informacién Guias
Diarias de
Alimentacion (GDA)
en etiquetas (excepto
vidrio y aguas).

mercado.
Cuenta con un Tiene un enfoque Prioriza
Sistema de Gestion | de gestion enerar
de Seguridad y preventivo gmbientes de Implementa un plan
Salud del Trabajo |basado en el . . anual de capacitacion
Salud y ) trabajo seguros | Salud y seguridad .
. (SST). Promueve bienestar, el en Salud y Seguridad
seguridad y saludables. laboral es un . .
conductas de respeto y el foe S en el Trabajo. Revisa
laboral ion d limi Posee Politica | tema priorizado. . :
prevencion de cumplimiento de de Seouridad y actualiza matrices
accidentes. Se los derechos Saludg y de riesgos.
enfoca en reducir |laboralesy .
Ocupacional.

la accidentabilidad.

humanos
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Se ocupa del

constante
aprendizaje " . Plan de Disefia estrategia | Busca potenciar
p ey Foco en "Nestlé’s . 5 cap
desarrollo . desarrollo y formativa que se | habilidadesy
. . commitment to o 7
Gestion laboral y | profesional. outh.” capacitacion adapta aroles. talentos. Utiliza
talento Fomenta el y ’ basado en la Promueve la herramientas
fomentando el . . -
desarrollo de las deteccion de movilidad digitales para la
talento futuro. . . s
personas en un necesidades. interna. atraccién de talentos.
clima laboral
positivo.
Integra la
innovacién en
toda su
estrategia, desde
la identificacién
de peligros Transformacién
Realiza la Watt’s bioldgicos Lainnovacién | digital e Digitalizacion e
Innovation Week mediante IA, es un atributo innovacién es un |innovacién como
(WIW) y Concurso | hacia el base. tema material. pilar transversal.
Tecnologiae |de Ideas. Utiliza desarrollo de Implementé Optimiza Meta de ser una
innovacion Watt’'s Analytics productos camiones procesos con organizacion Al
para analitica de nutricionales refrigerados startups, Torres | Enabled. Usa IA para
datos e IA en basados en 100% de Control y el analitica avanzada y
pricing y demanda. | cienciay eléctricos. programa Ruta optimizacion.
busqueda de de la Innovacién.
soluciones
tecnologicas para
la gestion
sostenible de
recursos.
Fuerte Relacionamiento
. compromiso comunitario Compromiso con el
Fomenta una Contribuye al P )Y P i
. . con las aportes sociales | desarrollo social y
. . relacion cercanay | desarrollo social . P
Relacionamiento - comunidades. |son temas econdmico. Genera
respetuosa (buen |y econémico de : . .
con . . Soprole Sonrisa | materiales. valor compartido.
. vecino). Dona las comunidades . . .
comunidades . . Circular tiene | Equipo en Fomenta la cultura de
alimentos para (pilar . S
. .. " . " un triple contacto reciclaje en
evitar desperdicio. | "Comunidades"). |, :
impacto permanente con | comunidades.
(social). vecinos.
Busca un entorno .
laboral grato Busca un ambiente
R Gestion: Busca | Ambientes acogedor e
. seguro e inclusivo. . . . .
Climay . el bienestar y la | laborales y clima |innovador. Gestiona
. Fomenta el Bienestar en el : . . .
bienestar : calidad de vida |y bienestar el compromiso a
desarrollo de las trabajo. .
laboral ersonas en un de los laboral son temas | través del modelo
P trabajadores. materiales. Q12 de Gallup

clima laboral
positivo.

(Cuestionario)
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Ley de Inclusidn.
Asegura un
ambiente seguro,

Enfocado en
derechos
humanos,

Mantiene un
compromiso
sélido con la
promocion y
protecciéon de

Gestiona
inclusion,

Cuenta con una

Politica Corporativa

de Derechos

Derechos . . . incluyendo la diversidad y ética | Humanos. Participa
inclusivo, sin acoso L, los derechos . . .
humanos e construccion de mediante su en el Diagnostico
ni discriminacion, . . humanos en su
regido por el medios de vida gestion diaria Modelo de Empresas y Derechos
s . justos (pilar de ‘| Integridad. Humanos (PUC, OIT,
Codigo de Etica " . " Planea avanzar
Human Rights"). UE).
para fortalecer
la gestion.
Impulsa la
inclusion

Politica de
Diversidad e

Diversidad e
Inclusién es un

superando la
meta legal de

Cuenta con Politica
Corporativa de No

Inclusion. El Cuenta con el lar discapacidad, Discriminacion
Diversidad e mérito determina | pilar de gstraté ico promoviendo el Acoso. Publicé y
. el desarrollo. Se Diversidad, §1€0-. liderazgo e .
igualdad . we . Posee una . Politica Corporativa
redacté una "Guia | Equidad e e femenino y . )
- Politica de . de Diversidad en el
para una Inclusion (DE&I). | . . eliminando . .
. Diversidad e . Directorio. Pilar de
Comunicacion ., barreras sociales . .
. m Inclusidn. . Equidad de género.
Inclusiva". mediante su
Politica de
Diversidad.
Avances en
eficiencia
. ., energética con
Sistema de Gestion g .
certificacion

de Energia (SGE)
certificado bajo ISO

ISO 50001 en

Eficiencia en el

Potencia el uso
eficiente y la

‘. Focoenla sus tres plantas | uso de energia o .
Gestion de 50001 en todas las SR b . & transicidn a energias
. eficiencia productivas esta en L .
energia plantas. Promueve . limpias. Monitoreo

; energética. (2024). permanente . .
el uso de energias 2L s continuo mediante
Transicién a evaluacion. R
renovables y auditorias internas.
L fuentes
eficiencia.
renovables
(biomasa, I-
REC).
Enfoque en
produccién con Economia
cero residuos. Se enfoca en Circular,
Mantenimiento del disminuir el buscando

Gestion de
residuos

cumplimiento del
objetivo de cero
residuos en
algunas plantas
(2023).
Participacién en
APL con metas en
gestion de
residuos.

Prioriza la
reduccion de
residuos para
prevenir la
contaminacion.

impacto en
residuos (ej.
37% de
reduccion en
2023)yla
revalorizacién
de envases.

minimizar la
generacion de
desechosy
maximizar su
revalorizacion e
impacto positivo
en el
medioambiente.

Gestiona residuos

posindustriales y

tiene el objetivo de
enviar cero residuos

a vertederos.
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Tema central en

Pilar central de
su negocio,

Preserva la Preocupaciéon | enfocando su
) sumodelo de .
confianza con . porla estrategia en la
. ) negocio, . s : .
informacion claray . satisfaccion del |innovacion de . . C
abordandolo a . Mide la satisfaccién
transparente. . consumidor. productos, la .
. . . . través de la . de los clientes. Busca
Satisfaccion de |Interésen . Cuenta con calidad y P
. calidad, la ., o generar un vinculo
consumidores | escuchar s Comité de trazabilidad de
nutricion, la . . para conocer
permanentemente - Calidad para sus alimentos, y .
. adaptacién del . Iy preferencias.
a consumidores y revisar una conexion
producto y la A
dar respuesta . indicadores de | constante con las
transparencia en :
oportuna. . s reclamos. tendencias y
la informacién. .
necesidades del
mercado.
Centrado en la
Elabora alimentos | transparencia, la . .
. -, . - Participaenel |Transparencia o
con informacién informacion . Cumplimiento con la
APL mediante entrega fos
claray basadaenla . . - politica global de The
o Ecoetiquetado | de informacion
transparente para | ciencia, la Coca-Cola Company
< L de Sofofa con el | clara sobre .
la eleccion promocion de . que exige
Ventay . s y sello procedenciay . . ;
. informada. Recibi6 | habitos . . L informacion Guias
etiquetado e, #ElijoReciclar | practicas .
la certificaciéon del | saludablesyla ara dar costenibles Diarias de
Acuerdo de adaptacién del p < - Alimentaciéon (GDA)
e ) informacién Cumplimiento
Produccién Limpia | portafolio a las . en el frente de los
. ) claraa del etiquetado
de Eco-etiquetado | necesidades de . empaques.
consumidores. | (Ley 20.606).
(2023). los
consumidores.

Respecto al analisis de los temas relevantes ESG (Ambientales, Sociales y de Gobernanza) de
Watt's, la comparacion con la gestion que siguen las otras empresas del sector alimentario
permite identificar desafios

estrategia.

y oportunidades estratégicas para el disefio del modelo de

Se idéntica que los avances en temas ambientales para el sector alimentario estan impulsado por
la crisis climatica, estos se enfocan en la resiliencia hidrica, la descarbonizacion con base
cientifica y la economia circular a gran escala.

A continuacion, se identifican los desafios y oportunidades, en la dimensién ambiental, que tiene
Watt's en los temas mas relevantes de acuerdo a la revision bibliografia:
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Tabla 6 Desafios y Oportunidades que presenta Watt’s.

Tema Relevante

Desafios para Watt's

Oportunidades para Watt's

Gestion Hidrica y
Escasez

Asegurar la resiliencia hidrica ante la
escasez, siendo este el riesgo ambiental
externo mas critico identificado por
otras empresas del sector, como
Soprole y Coca-Cola Andina. Aunque
solo el 2% del agua extraida por Watt's
en 2024 proviene de zonas de escasez
hidrica, debe prepararse para los
riesgos fisicos del cambio climatico
(sequia) que afectan las cadenas de
suministro agricolas.

Expandir los programas de reuso y
recuperacion de agua: Watt's ha
logrado una reduccion del consumo de
agua del 9,4% respecto a 2023. Puede
formalizar y escalar proyectos de
reuso de aguas tratadas, siguiendo la
tendencia de Coca-Cola Andina
(retso) y consolidar la eficiencia
operacional, como Soprole.

Cambio Climatico

Formalizar metas de reducciéon en
Alcance 3 (cadena de suministro) a

Posicionamiento energético y uso de
tecnologia: Watt's ya utiliza energia

eléctrica 100% renovable
(manteniendo bajas las emisiones de
Alcance 2) y tiene sus plantas

certificadas en ISO 50001. Puede

y través de iniciativas cientificas, ya que|capitalizar la reduccion del 35% de su
Descarbonizacionlla gestion de Watt's se enfocahuella de carbono en 2024 y su
"netamente" en los Alcances 1y 2. reconocimiento como Lider en
Innovacion Energética para sumarse a
iniciativas  globales como  SBTj,
tendencia seguida por Coca-Cola
Andina.
Liderar en la wvalorizacion de
Afrontar la inversion y adaptacion subpro,ductos y embala]e_s: _Watts
. alcanzé un 84% de valorizacién de
] requerida por la Ley de| . -
Economia . , residuos en 2024, con el objetivo de
. Responsabilidad Extendida del . P

Circular ’ lograr cero residuos. Su participacién

Productor (REP), que es un desafio para . L
Envases (LeySO role Coca-Cola  Andina.  EI™ ReSimple y su trabajo pionero con
REP) p y ) ASIPLA para incorporar material

cumplimiento de la REP implica un
incremento en los costos de adaptacion.

reciclado en envases de yogur (PS) lo
alinean con Soprole y la inversion en

reciclaje de Coca-Cola Andina.

La integracion de los hallazgos provenientes de la encuesta aplicada a los trabajadores de Watt’s
y el andlisis documental comparativo con empresas referentes del sector, Nestlé, Soprole,
Agrosuper y Coca-Cola Andina, permite identificar brechas internas y oportunidades estratégicas
para el fortalecimiento de la sostenibilidad ambiental dentro de la organizacidn.
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Desde la encuesta, se identifican brechas relacionadas con el reciclaje y la gestion de residuos,
destacando la necesidad de retomar la segregacién en oficinas y plantas, mejorar la
infraestructura de puntos limpios y evitar la mezcla de residuos por parte del personal de aseo.
Estas brechas representaron un 23,5% de las menciones totales en las preguntas abiertas.
También se evidencia una necesidad importante de mejorar la comunicacién interna (21,6%),
requiriéndose mayor difusion de avances, reportabilidad de indicadores ambientales y mensajes
mas simples y accesibles para todas las plantas. Asimismo, se observa una demanda por mayor
capacitacion en sostenibilidad (19,6%), principalmente en reciclaje, eficiencia energética y uso
correcto de recursos.

Paralelamente, el analisis documental revela que empresas como Coca-Cola Andina y Soprole han
avanzado significativamente en redso de aguas tratadas, transicion energética, economia circular
y gestion eficiente de envases. En comparacion, Watt’s presenta desafios asociados a la resiliencia
hidrica, la formalizacién de metas de descarbonizacién en Alcance 3, y la adaptacién a la Ley REP,
mientras que las oportunidades se concentran en fortalecer su estrategia de valorizacion de
residuos, escalar proyectos de redso de agua y consolidar su liderazgo en uso de energias
renovables, donde ya exhibe avances relevantes como el uso de electricidad 100% renovable y
certificacion ISO 50001 en todas sus plantas.

Las brechas en reciclaje y gestion de residuos se alinean directamente con el desafio documental
de Watt’s frente a la Ley REP. Esto habilita una oportunidad clara para fortalecer infraestructura
interna, capacitar al personal y avanzar hacia modelos de economia circular.

Las brechas identificadas en comunicacion y visibilidad, reportadas por el 21,6% de los
encuestados, se conectan con las oportunidades estratégicas de fortalecer reportabilidad ESG y
adoptar modelos de transparencia corporativa similares a los lideres del sector. El analisis
comparativo muestra que la comunicacion efectiva es un factor clave para la adopcién cultural de
la sostenibilidad en empresas referentes.

Las brechas en participacion e involucramiento (13,7%) y el reconocimiento de “falta de tiempo”
y “falta de motivacion” como principales obstaculos, se correlacionan con la oportunidad de
desarrollar programas de incentivos, practicas de reconocimiento y estrategias de participacion
activa, tal como recomiendan Soprole y Agrosuper en sus modelos de gestion social y
operacional.

La necesidad interna de mas capacitacion, identificada en los resultados de la encuesta, coincide

con la oportunidad externa de reforzar competencias en economia circular, eficiencia energética
y cumplimiento regulatorio, donde las empresas referentes presentan avances significativos.
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3.3 Programa de sensibilizacion y formacion

A partir del diagnéstico inicial, tanto del analisis de brechas internas evidenciado en la encuesta
aplicada a los trabajadores; brechas de conocimiento, baja participacién activa, percepciones
neutras y dificultades en comunicacién interna; como del analisis documental comparativo con
empresas referentes en sostenibilidad, se disefia el programa de sensibilizacién y formacidn. Este
programa constituye la respuesta estratégica para abordar simultidneamente las necesidades
internas de la empresa y las demandas del entorno regulatorio y competitivo.

Los resultados del diagnostico muestran que mas del 60% de los colaboradores presenta
conocimiento limitado o neutro respecto a los principios de sostenibilidad, que existe baja
participacion en dareas criticas como Administracion y Finanzas y Marketing, y que la
sostenibilidad es percibida como un “tema paralelo” mas que como parte del trabajo diario. A
nivel externo, el andlisis documental revela que empresas como Nestlé, Soprole y Coca-Cola
Andina han avanzado significativamente en economia circular, uso eficiente del agua,
descarbonizacién con base cientifica y gobernanza en sostenibilidad, lo que genera una brecha
competitiva para Watt’s.

Bajo este escenario, el programa se disefia con el objetivo de transformar la cultura
organizacional, garantizando que todos los colaboradores comprendan su rol directo en la
creaciéon de valor sostenible, la mitigacion de riesgos ESG y la proyeccién de Watt’s como lider
sostenible en la industria alimentaria chilena.
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Tabla 7 Contenidos principales del programa de sensibilizacién y formacién para Watt’s

Eje

Brechas que
aborda

Oportunidades del
andlisis documental

Contenido principal

Resiliencia Ambiental
(Aguay Energia)

- Prioridad mas
valorada por los
trabajadores en la
encuesta (62%

muy
importante”).

-Baja comprension
del impacto
econdmico-
operacional de la
escasez hidrica.

-Necesidad de
fortalecer la
eficiencia hidrica y
energética en
plantas con

desempefio critico.

-Competidores
avanzan en reuso de
aguas tratadas y
eficiencia energética
(Coca-Cola Andina,
Soprole).

-Riesgo creciente de
escasez hidrica para
el sector
alimentario.

-Gestion eficiente de
aguay energia.

-Impacto econémico de
la escasez hidrica.

-Buenas practicas de uso
de agua y energia en
procesos industriales y
oficinas.

Innovacion Circular
(Ley REP y packaging
sostenible)

- Falta de
conocimiento
sobre reciclaje y
separacion de
residuos (23,5%
de menciones).

-Desalineacioén e
indiferencia en
Marketing y areas
administrativas.

-Falta de
visibilidad de
avances en
economia circular.

-Soprole y Coca-Cola
Andina lideran en
reciclaje,
retornabilidad y
valorizacidn.

-Tendencias
regulatorias (Ley
REP, ecoetiquetado).

-Oportunidad de
posicionarse como
empresa alimentaria
circular.

-Diseiio circular de
envases.

-Revalorizaciéon de
subproductos.

-Mermas y eficiencia de
procesos.
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Liderazgo Etico y
Social

-Baja claridad
sobre impacto de
la sostenibilidad

-Competidores
avanzan en
seguridad laboral,

-Etica, derechos

humanos y diversidad.

en el trabajo prevencion de -Gobernanzay

diario. delitos, gobernanza | cumplimiento
ética. normativo.

-Necesidad de

fortalecer rol de -Exigencia creciente

lideres por parte de la Ley

intermedios. de Delitos
Economicos.

-Obstaculos

asociados a

tiempo,

motivacion y falta
de apoyo técnico
(23,4%y 10,6%).

El programa se disefia como una propuesta formativa orientada a distintos niveles de la
organizacion, considerando tres audiencias principales: personal administrativo y cargos
intermedios, gerencias y jefaturas, y personal de planta. La estrategia combina talleres
participativos de corta duracion, enfocados en la reflexion guiada y el analisis de situaciones
reales de la organizacion, junto con capacitaciones virtuales orientadas al desarrollo de
conocimientos y habilidades practicas en sostenibilidad ambiental.

Los talleres vivenciales considerados en el programa no corresponden a escenarios intensivos ni
a experiencias prolongadas de alta exigencia, sino a actividades acotadas y estructuradas, tales
como dinamicas de analisis de casos, ejercicios de simulacion y juegos de rol breves, disefiados
para facilitar la comprension de los desafios ambientales y el impacto de las decisiones cotidianas
en el desempefio sostenible de la empresa. Estas metodologias buscan promover el aprendizaje
experiencial de manera gradual y contextualizada, asegurando su viabilidad operativa y
compatibilidad con las jornadas laborales habituales.
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Tabla 8 Programa de sensibilizacion y formacion para Watt’s

Nivel de Moédulo y contenido Experiencia disruptiva (Mezirow)
audiencia
Nivel 1: Personal | Eficiencia energética e hidrica | Ejercicio aplicado “El turno que se
de planta » Buenas practicas de uso de complica”: analisis guiado de un caso breve,

aguay energia.
e Impacto operativo ante
escenarios de escasez hidrica

basado en situaciones reales de planta,
vinculado al agua, energia y generacion de
residuos.

Reciclaje y economia circular
en residuos

e Gestién y correcta
segregacion de residuos.

e Valorizacion de mermasy
pérdidas de produccion.

Taller practico “Detectives de pérdidas
ambientales”: recorrido estructurado por el
area de trabajo para identificar micro-
pérdidas ambientales reales (fugas, goteos,
mala segregacion, etc) utilizando una pauta.

Indicadores ambientales en
planta

 Objetivo y metas

* Planes de accion

e Impactos ambientales
asociados a la operacion.

Caso aplicado “La fuga invisible”: ejercicio
breve de analisis de un evento ambiental de
baja visibilidad y alto impacto operativo,
orientado a reforzar la deteccion temprana
y la prevencién.

Nivel 2: Jefaturas
y gerencias
intermedias

Gestion ambiental en
operaciones

e Analisis de riesgo hidrico y
energético para la continuidad
operacional.

e Impactos ambientales de
Watt’s

e Impacto econémico de la
escasez hidrica

Caso guiado “El costo oculto”: analisis
estructurado de un escenario simulado de
restriccion hidrica, enfocado en la
evaluacion de impactos operacionales y
toma de decisiones.

Adaptacidn a regulaciones
ambientales

e Ley REP y sus implicancias
para Watt's.

e Fiscalizacion ambiental
(SMA, Seremi, entre otros).
 Riesgos operativos por

Ejercicio de simulacién de fiscalizacion
ambiental: analisis guiado de un escenario
regulatorio posterior a la Ley de Delitos
Econdémicos y Ambientales, donde los
equipos priorizan acciones y medidas de
mitigacién en un plazo simulado y acotado.

incumplimiento.
Relacion con el entorno y Taller “Denuncia comunidad”: ejercicio de
comunidades rol guiado, basado en un caso de queja

e Gestion de reclamos
ambientales (ruidos, olores,
transito).

comunitaria, orientado a fortalecer la
coordinacion interna y la gestion
responsable con el entorno.
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e Roles internos frente a
incidentes ambientales.

Nivel 3: Alta Estrategia ambiental y Debate estratégico “Inversion que paga”:
direccion y rentabilidad analisis comparado de decisiones de
gerencia e Eficiencia hidricay inversion sostenible de Watt’s y referentes
estratégica energética como ventaja del sector, orientado a reflexionar sobre

competitiva. sostenibilidad y salud financiera del

» Riesgos climaticos del sector | negocio.

alimentario.

e Inversion sostenible
(biomasa, eficiencia, reuso).

Innovacion ambiental y Dindmica de co-creacion: “Disefia el
economia circular proximo producto circular de Watt’s”

« Disefio de envases circulares. | ejercicio guiado de ideacién, con
 Revalorizacion de restricciones realistas de presupuesto y
subproductos. materiales, enfocado en integrar criterios
e Tendencias de mercado y de circularidad en decisiones estratégicas.
regulacion.

3.4 Programa de incentivos y reconocimiento

Como parte de la estrategia de gestion del cambio orientada a consolidar una cultura
organizacional mas sostenible, se disefia un programa de incentivos y reconocimiento cuyo
proposito es promover la adopcion de practicas ambientales por parte de los trabajadores de la
empresa e incentivar la participacion. Este programa surge como respuesta a los resultados del
diagnostico interno, el cual evidencié una participacion limitada en iniciativas ambientales, una
percepcion neutra respecto al valor de la gestion sostenible y una escasa visibilizacion de
esfuerzos individuales relacionados con buenas practicas. Considerando estas brechas, se definid
la necesidad de implementar un sistema estructurado de incentivos capaz de motivar conductas
ambientales positivas, reforzar la participacion interna y generar un sentido de pertenencia
vinculante con los objetivos corporativos de sostenibilidad ambiental.

El disefio del programa se sustenta en un marco conceptual sélido que integra la Teoria de la
Agencia de Jensen y Meckling (1976) y la Teoria de la Expectativa de Vroom (1964). Desde la
perspectiva de la Teoria de la Agencia, se reconoce que pueden existir divergencias entre los
intereses individuales de los trabajadores y los intereses organizacionales orientados a la
sostenibilidad ambiental. El programa busca reducir esta brecha mediante incentivos que alineen
las conductas cotidianas de los colaboradores con las metas ambientales de la empresa. De forma
complementaria, la Teoria de la Expectativa plantea que la motivacion depende de tres
elementos: la percepcién de que el esfuerzo individual puede generar un desempefio exitoso, la
conviccion de que dicho desempefio serd recompensado, y la valoraciéon personal de la
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recompensa obtenida. Bajo este enfoque, el programa se disefi0 para asegurar que los
trabajadores comprendan claramente como sus acciones impactan los indicadores ambientales,
como estos resultados son medidos y cuales son los beneficios, tanto simbdlicos como tangibles,
que podran recibir por su participacion.

El programa combina incentivos materiales y simbdlicos, en linea con la evidencia documentada
por el Proyecto IPSO de la Universitat Politécnica de Catalunya (Pomeroy et al, 2015), que
destaca que la integraciéon de ambos tipos de recompensas es clave para fomentar cambios
conductuales sostenibles. Asimismo, se incorporan recomendaciones de estudios como los de
Frohmann et al. (2021) de CEPAL, que enfatizan la importancia de acompafar los incentivos con
mecanismos de seguimiento, retroalimentacion constante y visibilizaciéon de los logros para
asegurar su efectividad en el tiempo.

Tabla 9 Programa de incentivos y reconocimiento.

Instancia Forma de incentivo Relevancia
Eco Efeméride (Calendario | Stand comunicacional con entrega | Informativa/
Ambiental del MMA: Dia de la | de = merchandising  sostenible | Motivacional
educaciéon ambiental, reduccion | (bolsas reutilizables, botellas, Kits
de CO2, eficiencia energética, | de reciclaje, stickers, chapitas)
dia mundial del agua, reciclaje,
medio ambiente, PDA, entre | Lanzamiento de concursos | Motivacional/
otros. vinculado al motivo del dia (ej: Tu | Participacién
mejor idea para ahorrar agua)
Concurso de Ideas con desafios | Gift Card y productos Watt’s para | Motivacional/
ambientales por resolver. ideas  ganadoras  (Top  3); | Reconocimiento
publicacion en revista interna y
redes internas.
Activacion en punto de reciclaje | Merchandising; pequenos sorteos | Motivacional/
interno  (Tetra Pak) con | por hitos. conductual

designaciéon de embajadores
por area donde ellos premian al
que mas recicle en su respectiva
area.

Capacitaciones ambientales | Convocatoria para participar en | Desarrollo/ Motivacion
destacadas y visitas técnicas | talleres y/o visitas con tematicas
por ejemplo plantas de | medioambientales.
reciclaje.
Sugerencia destacada en | Reconocimiento en reuniones | Motivacional
iniciativas de ahorro de energia, | general, gitf card de incentivos.
agua, residuos, riles.
Aniversario Watt’s Reconocimiento  simbodlico  al | Motivacional
trabajador destacado en Medio
Ambiente por propuestas de

mejora e impacto ambiental.
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Comunicaciones internas | Publicacion de trabajadores | Visibilizacion/ Identidad
(Revista Watt's UP y boletines | destacados, historias de impacto,
mensuales) fotos y testimonios.

El fin de este programa es generar efectos positivos tanto a nivel ambiental como cultural. En
términos ambientales, se proyectan aumentos en las tasas de reciclaje y una mejora progresiva
en el cumplimiento de estdndares ambientales internos y normativos. En términos culturales, se
anticipa un fortalecimiento del compromiso interno, una mayor visibilizacién de conductas
positivas y el establecimiento de nuevas normas sociales que validen y refuercen la
sostenibilidad como parte de la identidad organizacional. A nivel estratégico, el programa espera
contribuir a fortalecer la reputaciéon corporativa, apoyar el cumplimiento de compromisos
externos y avanzar hacia practicas de gestién ambiental.

3.5 Diseiio del modelo y estrategia de gestion del cambio

Como resultado del andlisis diagnostico y del levantamiento de brechas organizacionales en
materia de sustentabilidad ambiental, se desarrolla un modelo marco de gestién del cambio
fundamentado en la metodologia ADKAR de Prosci. Este modelo se disefia especificamente para
responder a las necesidades, desafios y particularidades de la empresa Watt’s, integrando
elementos propios del sector alimentario, tales como la gestién del agua y la energia, el manejo
de residuos, la optimizacién operacional, la reduccién de la huella de carbono y los
requerimientos derivados de la normativa ambiental vigente. El modelo ADKAR elaborado para
esta investigacion actda como un instrumento para guiar el proceso de concientizacién y
transformacidn cultural hacia practicas sostenibles, considerando tanto las brechas identificadas
mediante el diagndstico inicial, como los factores determinantes del contexto regulatorio y
productivo.

El proceso de disefio del modelo incluye inicialmente la identificaciéon de audiencias clave,
siguiendo los lineamientos de la metodologia Prosci y su enfoque de conexion con las personas a
través de las 4 P’s; Proyecto, Propoésito, Particularidades y Personas. En este contexto, se
establece que el proyecto corresponde a la concientizacién de los trabajadores en temas criticos
de sustentabilidad ambiental, mientras que el propdsito se centra en asegurar la sostenibilidad
de la empresa a largo plazo, mejorar la calidad de vida de los trabajadores y sus familias y
contribuir al bienestar de la comunidad y del entorno. Las particularidades identificadas se
relacionaron con la necesidad de modificar comportamientos cotidianos, incorporar nuevas
practicas de uso eficiente de recursos, fortalecer la disponibilidad de tiempo para capacitaciones
y consolidar una cultura organizacional orientada al cuidado del medio ambiente. Respecto de las
personas, se define una audiencia inicial compuesta por los Gerentes de Calidad, Desarrollo y
Medio Ambiente, y el Gerente de Personas, quienes actiian como patrocinadores estratégicos del
cambio y responsables de habilitar las condiciones organizacionales necesarias para su
implementacion. A partir de este grupo, el modelo se disefa para escalar de manera estructurada
hacia el resto de la organizacion, incorporando a mandos medios, supervisores y trabajadores
operativos. Esta ampliacion progresiva permite diferenciar las intervenciones segun el rol y el
nivel de influencia de cada grupo, estableciendo acciones especificas para la audiencia inicial y
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para el nivel operativo en cada etapa del modelo ADKAR. En la siguiente tabla se sintetiza este
disefio estratégico, mostrando cémo cada etapa del modelo fue traducida en acciones
particularmente relevantes para cada grupo objetivo, asegurando una implementacién
coherente, progresiva y alineada con las brechas detectadas en el diagndstico organizacional.

Tabla 10 Modelo estratégico de gestion del cambio para la concientizaciéon ambiental en Watt’s

Paso ADKAR

Descripcion aplicada a
Watt's

Estrategia para audiencia
inicial (Alta direccion vy
jefaturas)

Estrategia para  nivel
operativo (operadores de
planta)

Conciencia
(Awareness)

Generar comprension
clara y urgente sobre la
necesidad de avanzar
hacia practicas
sostenibles, utilizando
evidencia objetiva
sobre agua, energia,
residuos en el contexto
de Watt's y del sector
alimentario.

Implementacién de
instancias
comunicacionales
estratégicas, como un tipo
“podcast” corporativo
orientado a riesgos criticos:
continuidad operacional,
presiéon regulatoria, Ley
REP, costos energéticos y
disponibilidad hidrica. Se
integran datos sectoriales
relevantes, como los 15
afios de sequia en Chile y el
déficit hidrico severo en la
cuenca del Maipo (DGA,
2024), ademas del impacto
de la industria alimentaria

Estrategia centrada en la
planta y en el trabajo
cotidiano mediante rondas
de sensibilizacion en
terreno, con mensajes
simples y datos concretos:
“abrir una llave 1 minuto
equivale a 12 L perdidos”,
“una fuga pequeia puede
perder mas de 700 L/dia”,
“X camiones mensuales de
residuos se envian a
relleno  sanitario”.  Se
complementa con carteles
visuales en puntos criticos
y videos breves grabados
en planta mostrando fugas

en el uso de agua y energia. | reales, residuos  mal
segregados y equipos
energéticos  encendidos
sin uso.

Deseo (Desire) La audiencia inicial se | Activacion del deseo
Motivar la participacién moviliz_a a través . (lie media.nte inicifslt.ivas
voluntaria y el mecanismos de 'patrocmlo atractivas y competltlva,s,
compromiso personal activo, _ incluyendo | como _concursos - expreés
con el cambio, mediante | COMPromisos formales, | entre areas: reducciéon de
incentivos, visibilidad de liderazgo y | consumo de agua en un

participaciéon directa en | mes, logro de “0 residuos

reconocimiento y
sentido de propoésito en
torno a la
sostenibilidad.

actividades de difusién. Se
integran programas de
reconocimiento transversal
y embajadores ambientales
por area para reforzar el rol
del liderazgo.

mal segregados”, 0
mejoras en eficiencia
energética. Se promueven

los embajadores
ambientales operativos y
se otorgan
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reconocimientos visibles
(diplomas, menciones en
Watts Up, productos
Watt’s).

Conocimiento
(Knowledge)

Entregar las
herramientas

conceptuales y técnicas
necesarias para
comprender qué hacer,
por qué hacerlo y como

implementarlo.

Formacion ejecutiva
enfocada en  aspectos
normativos, estratégicos y
operacionales: agua,
energia, residuos, Ley REP,
huella de carbono y riesgos
ESG. Se articula con el
programa de sensibilizacion
y  formaciéon  disefado
previamente, que establece
contenidos  diferenciados
para jefaturas.

Capacitaciones practicas
de corta duracién en
planta (10-15 minutos por
turno) centradas en tareas
especificas: uso eficiente
del agua, segregacion
correcta, deteccion de
fugas, operacion de
equipos de alto consumo.
Incluye guias de bolsillo
plastificadas, talleres
practicos y simulaciones
simples articuldandose de
igual forma con el
programa de
sensibilizacion y
formacién disenado
previamente.

Habilidad
(Ability)

que las
personas puedan
aplicar efectivamente
las nuevas practicas en
su trabajo diario.

Asegurar

Espacios de conversacion
entre jefaturas y
embajadores ambientales
para resolver brechas,
acompafamiento  técnico
del area de Medio Ambiente
y habilitacion de
infraestructura (puntos
limpios, sefialética, mejoras
de equipos). Se incorpora
gestion visual por area para
facilitar el cumplimiento.

Caminatas ambientales
semanales guiadas por el
area de Medio Ambiente,
correccion de practicas en
el terreno, supervision
activa y refuerzo del uso
de sefialética ambiental. La
gestion visual y los
marcajes especificos en
valvulas, llaves y
contenedores  permiten
traducir el aprendizaje en
acciones practicas.

Refuerzo
(Reinforcement)

Garantizar la
sostenibilidad del
cambio mediante
seguimiento,
retroalimentacion,
visibilidad de

Integracion de indicadores
ambientales (agua, energia,
residuos, cumplimiento
REP) en reportes periddicos
de desempefio y reuniones
de seguimiento. Se articula

Retroalimentacion

continua mediante
auditorias cortas,
termometros ambientales
por linea, reconocimiento
a equipos destacados vy
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reconocimientos descrito en
secciones previas.
Comunicacion periddica en

resultados con el sistema de | publicacion de logros
reconocimiento indicadores 'y con el | operativos. Se vincula con
continuo. programa de incentivos y | el sistema de indicadoresy

programa de incentivos y
reconocimiento
anteriormente detallado.

canales internos con
avances, logros y brechas.

Este enfoque se encuentra respaldado por evidencia internacional. Estudios realizados por la
Universidad Militar Nueva Granada demuestran que el modelo ADKAR es particularmente
efectivo en procesos de transformaciéon organizacional y operacional en empresas
manufactureras (Jaimes, 2020), lo que refuerza su pertinencia en Watt's dada su naturaleza
industrial, la diversidad de sus perfiles laborales y el creciente nivel de exigencia regulatoria en
materia ambiental.

3.6 Analisis Costo-Beneficio

Los resultados del Andlisis Costo-Beneficio Ampliado (ACBA) aplicado a la estrategia de gestion
del cambio basada en el modelo ADKAR permite evaluar con detalle el equilibrio entre las
inversiones necesarias y los beneficios econémicos, ambientales y sociales que genera la
estrategia de sostenibilidad en Watt's. A diferencia del andlisis costo-beneficio tradicional, el
ACBA integra dimensiones no monetarias, como motivacidn, cultura, participacion vy
cumplimiento regulatorio, y permite comprender con mayor precision los efectos de cada fase
del cambio organizacional, asi como de los programas de formacidn, incentivos y experiencias
disruptivas aplicadas a los distintos niveles de audiencia.

Tabla 11 Analisis costo-beneficio

Fase / [tem Descripcion Costo estimado Beneficios esperados
/afio(CLP)
Conciencia Podcast corporativo a $1.000.000 Alineamiento estratégico;
jefaturas decisiones mas informadas;
reduccion de errores criticos.

Rondas de sensibilizacion $1.425.000 Reduccién de fugas; menor

en planta consumo hidrico; mejora en
conductas operativas.

Carteleria visual y videos $1.900.000 Disminucion de residuos mal
segregados; mayor adherencia al
cambio.

Deseo Concursos ambientales $2.850.000 Mayor participacién; aumento en
reciclaje; mejoras conductuales
rapidas.
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Embajadores ambientales | $1.425.000 Cumplimiento operativo;
reduccion de brechas
conductuales por area.

Incentivos y $3.800.000 Reduccién en rotacion del

reconocimientos personal; aumento en motivacion.

Conocimiento | Capacitacion ejecutiva $4.750.000 Reduccidn de riesgos ESG;

decisiones mas robustas.

Capacitaciones breves por | $5.700.000 Eficiencia en uso de agua/energia.

turno

Simulaciones Mezirow $2.850.000 Cambio de marco mental; mejora
en identificacién de pérdidas
ambientales.

Habilidad Serialética, puntos limpios, | $4.275.000 Aumento en segregacion;
marcajes reduccion de tiempos muertos y

desvios.

Caminatas ambientales $1.900.000 Correccion inmediata de

guiadas practicas; reduccién de incidentes
ambientales.

Mejoras de equipos $9.500.000 Reduccién en consumo hidrico;

(aspersores, mangueras mejoras energéticas acumuladas.

eficientes)

Refuerzo Auditorias cortas y $1.900.000 Control continuo; mejora
termometros ambientales sostenida de indicadores.
Reconocimientos $950.000 Clima laboral positivo;
periodicos fortalecimiento de identidad.
Integracién de indicadores | $2.850.000 Sostenibilidad del cambio;
ambientales trazabilidad interna; mejores

decisiones.

El analisis muestra que los costos de la estrategia se concentran en las fases iniciales de
Conciencia, Deseo y Conocimiento, donde se requiere desarrollar materiales comunicacionales,
formar equipos, instalar competencias y activar mecanismos motivacionales. En contraste, las
fases de Habilidad y Refuerzo concentran la mayor parte de los beneficios operativos y
ambientales, ya que corresponden a la aplicaciéon practica de lo aprendido, la correcciéon de
practicas en terreno, la mejora de infraestructura y la mantencién de habitos sostenibles.

En términos agregados, los costos directos incluyen produccion de contenido, activaciones
comunicacionales, incentivos, equipamiento ambiental y sefialética; mientras que los costos
indirectos corresponden principalmente a horas hombre, disminucién temporal de
productividad y acompafiamiento técnico. Asimismo, el analisis evidencia que incluso los costos
indirectos contribuyen al retorno final, ya que habilitan capacidades organizacionales que
reducen pérdidas operativas, mejoran la continuidad de procesos y disminuyen riesgos de
desviaciones ambientales.
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En cuanto a los beneficios, el marco del ACBA se identifica tres grandes grupos:

Beneficios EconOmicos:

Reduccién de consumo de agua.

Reduccién de consumo energético.

Aumento de productividad tras la estabilizacion del programa.

Menor pérdida por practicas ineficientes detectadas en terreno (fugas, mangueras
abiertas, sobreuso de equipos).

Beneficios Ambientales:

Aumento en la tasa de reciclaje.

Reduccidn de residuos mal segregados.

Reduccién en emisiones indirectas de CO,.

Mejora del desempefio ambiental en agua, energia y residuos.

Beneficios Sociales:

Incremento en satisfaccion laboral.

Disminucién de la rotacion del personal.

Mayor sentido de pertenencia gracias a los embajadores ambientales y reconocimiento
interno.

Instalacion de practicas compartidas y cultura ambiental transversal.

El ACBA muestra que estos beneficios no ocurren de manera aislada; mas bien se acumula
progresivamente a medida que avanza la estrategia. La fase de Conciencia, por ejemplo, genera
beneficios inmediatos de conducta; mientras que la fase de Habilidad traduce ese aprendizaje en
reduccion directa de pérdidas ambientales y operativas. Finalmente, el Refuerzo asegura la
permanencia del cambio, consolidando comportamientos y evitando desviaciones hacia practicas
anteriores.

Para los costos incluidos en el analisis costo-beneficio ampliado (ACBA) se recurren a tres
fuentes principales de informacién:

Valores internos y referencias de mercado: se utilizaron costos reales previamente
empleados por las areas de Medio Ambiente y Comunicaciones de Watt’s, junto con
cotizaciones actuales de proveedores internos habituales. Estos valores respaldan gastos
como carteleria, sefialética, materiales educativos e produccion audiovisual.

Referencias técnicas y estudios comparables: los costos de capacitacién, talleres,
simulaciones y formacion ejecutiva se estimaron a partir de rangos utilizados por
consultoras.

Calculo de costos indirectos y de oportunidad: se basaron en el valor promedio de las
horas hombre, la composiciéon de turnos y la disminucién temporal de productividad
durante la fase inicial del cambio. Estos valores provienen de informacién interna y de la
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evidencia presente en la literatura sobre gestion del cambio, que documenta reducciones
transitorias de productividad en procesos de adopcidn cultural.

Para responder de manera integrada al analisis costo-beneficio ampliado (ACBA), la Matriz de
Impacto vs Esfuerzo incorpora explicitamente la dimensién econ6mica asociada a cada una de las
iniciativas evaluadas, utilizando como insumo los costos anuales estimados presentados en la
Tabla 11. De este modo, cada accién es posicionada segin su impacto potencial y su esfuerzo
relativo, incorporando ademas una codificacion visual por nivel de costo directo (bajo, medio y
alto), lo que permite diferenciar claramente entre intervenciones de bajo costo pero de
implementacion recurrente y aquellas que constituyen inversiones de capital con efectos de largo
plazo.

La matriz se construye a partir de dos criterios centrales. El impacto corresponde a la capacidad
de cada iniciativa para generar mejoras econémicas, ambientales y sociales en la organizacion,
considerando variables como la reducciéon de consumos de agua y energia, la disminucién de
desviaciones operativas, el aumento de la tasa de reciclaje, el fortalecimiento de la cultura
organizacional y el avance en el cumplimiento normativo. El esfuerzo, por su parte, se define en
funcién del costo econémico anual, el tiempo de implementacién y la carga operativa requerida
para su ejecucidn, incluyendo logistica, horas hombre, infraestructura y acompafiamiento técnico.

Con el fin de enfatizar la relacion entre costo y horizonte temporal, la matriz incorpora una escala
de colores asociada al costo anual estimado de cada iniciativa. Las acciones de bajo costo
(inferiores a 2 millones de pesos anuales) se representan en color verde; las de costo medio
(entre 2 y 5 millones de pesos anuales), en color amarillo; y las de alto costo (superiores a 5
millones de pesos anuales), en color rojo. Estos colores permiten visualizar de manera inmediata
qué intervenciones pueden ser activadas rapidamente con baja inversidon y cudles requieren
planificacién presupuestaria y estratégica en el mediano y largo plazo. Por ejemplo, las mejoras
de equipos, como aspersores y mangueras eficientes, con un costo anual estimado de $9.500.000,
se distinguen claramente de acciones como las rondas de sensibilizacidn, los embajadores
ambientales o las auditorias cortas, que presentan costos significativamente menores pero deben
sostenerse de forma periddica.

Los resultados de la matriz muestran que un conjunto relevante de iniciativas se concentra en el
cuadrante de alto impacto y bajo esfuerzo, configurando las principales “oportunidades” de la
estrategia. En este grupo se ubican acciones como las rondas de sensibilizacién en planta, la
implementacion de embajadores ambientales, las auditorias cortas con termometros
ambientales, las caminatas ambientales guiadas y la carteleria visual y videos. Estas iniciativas,
asociadas principalmente a las fases de Conciencia y Refuerzo del modelo ADKAR, combinan
costos bajos con una alta capacidad de generar cambios conductuales inmediatos, mejorar la
adherencia a buenas practicas y consolidar una base cultural favorable para el cambio.

Un segundo grupo corresponde a iniciativas ubicadas en el cuadrante de impacto medio a alto y
esfuerzo moderado, tales como los concursos ambientales, los programas de incentivos y
reconocimientos, la capacitaciéon ejecutiva, las capacitaciones breves por turno, las simulaciones
tipo Mezirow y la integracién de indicadores ambientales en los sistemas de gestion. Estas
acciones cumplen un rol habilitador y catalizador del proceso de cambio, ya que permiten
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instalar conocimientos, motivacién y capacidades practicas tanto a nivel operativo como
directivo. Aunque requieren ser implementadas y reforzadas periédicamente, su costo relativo es
acotado en comparacidon con los beneficios que generan en términos de reducciéon de riesgos
ambientales, mejora en la toma de decisiones y sostenibilidad del cambio en el tiempo. El podcast
corporativo dirigido a jefaturas se ubica dentro de este grupo como una iniciativa de bajo
esfuerzo y costo reducido, que contribuye al alineamiento estratégico y refuerza la coherencia del
discurso organizacional.

Finalmente, la matriz identifica un conjunto acotado de iniciativas en el cuadrante de alto
impacto y alto esfuerzo, destacando principalmente las mejoras de equipos e infraestructura
asociadas al consumo hidrico y energético. Estas intervenciones implican una inversion
econémica mayor; sin embargo, su impacto también es elevado debido a los ahorros
acumulativos en agua y energia, la reduccién de pérdidas operativas y la mejora estructural del
desempefio ambiental. A diferencia de las acciones formativas y comunicacionales, cuyos efectos
deben reforzarse anualmente, estas inversiones presentan beneficios sostenidos en el tiempo,
manteniéndose vigentes durante varios afios. Por esta razén, se clasifican como proyectos
estratégicos de mediano y largo plazo, cuya implementacién resulta mas efectiva una vez que la
organizacion ha consolidado capacidades internas y habitos sostenibles basicos mediante
acciones de formacién y refuerzo.

La integracidn del andlisis costo-beneficio ampliado con la matriz de impacto-esfuerzo permite
proponer a Watt’s una priorizacion, en el corto plazo, de aquellas acciones de bajo y medio costo,
identificadas en verde y amarillo, que combinan un alto impacto con un esfuerzo reducido, tales
como las rondas de sensibilizacion, los embajadores ambientales, las auditorias cortas y los
incentivos y reconocimientos. Estas intervenciones favorecen cambios conductuales rapidos,
fortalecen la cultura ambiental y requieren inversiones anuales acotadas. En contraste, iniciativas
como las mejoras de equipos, clasificadas como acciones de alto costo y alto esfuerzo,
representadas en rojo, se proyectan como proyectos de mediano y largo plazo, cuya
implementacion resulta mas efectiva cuando la organizacion ya ha consolidado habitos y
capacidades internas. De este modo, la empresa cuenta con una hoja de ruta clara y progresiva:
en una primera etapa, activar acciones recurrentes de gestion del cambio y bajo costo; vy,
posteriormente, avanzar hacia inversiones de infraestructura que generan ahorros ambientales y
econdmicos acumulativos en el tiempo.
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Figura 6 Matriz de Impacto vs Esfuerzo
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3.7 Indicadores clave

Los indicadores no solo permiten evaluar el nivel de apropiaciéon del modelo ADKAR por parte de
los distintos niveles de la Empresa, sino también vincular dicho proceso con el impacto real en las
operaciones, en la participaciéon de los colaboradores y en la consolidacién de practicas
sostenibles. De este modo, la empresa puede monitorear tanto variables conductuales (como la
participacion, adopcién de practicas y retencion del aprendizaje), como resultados operacionales
concretos (reduccién de fugas, tiempos de respuesta, cumplimiento de metas ambientales y
ejecucion de auditorias).

En su conjunto, estos indicadores constituyen una herramienta clave para la toma de decisiones
basada en evidencia, al proporcionar informacién periédica que permite identificar brechas,
anticipar resistencias, reforzar aprendizajes y priorizar acciones correctivas. Asimismo, habilitan
la construccion de una linea base que permitira evaluar la evolucion del cambio en el mediano
plazo y asegurar la sostenibilidad de las practicas ambientales implementadas.
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La Tabla 12 presenta el detalle de los indicadores disefiado para cada etapa del modelo ADKAR,
junto con su clasificacién en las dimensiones ESG del Balanced Scorecard y sus parametros de

seguimiento.

Tabla 12 Indicadores clave

Paso ADKAR Dimension Indicador Descripcion Férmula de Meta
BSC calculo
Conciencia Aprendizajey | Tasa de alcance | Mide la exposicion | N2 >90%
(Awareness) crecimiento comunicacional | a mensajes clave trabajadores
(“podcast”, participantes
capsulas, rondas). | / N2 total de
trabajadores

Aprendizajey | Nivel de Evalta la % respuestas | = 80%

crecimiento recordacion de comprension de correctas en
mensajes conceptos criticos | microencuest
ambientales (fugas, Ley REP, a

energia).

Procesos Implementacidén | Verifica carteles, % puntos 100%

internos de material gestién visual y criticos con
visual critico sefialética sefalética

instalada en instalada
puntos clave.

Stakeholders | Participacién Participacion real | N2 270%
efectiva en de jefaturas en reproduccion
podcast/capsula | contenidos es completas
s ejecutivas estratégicos. / N¢ jefaturas

invitadas
Deseo Aprendizajey | Tasade Participacion en Ne =270%
crecimiento participacién en | concursos, participantes
actividades de desafios y / N@ total
sostenibilidad campaifias.

Stakeholders | Embajadores Mide el Embajadores | =2100%
ambientales compromiso y la activos /
activos ejecucion del rol. Embajadores

designados

Financiera / Iniciativas Cantidad de Ne 24

Social voluntarias propuestas de iniciativas/m | iniciativas/m
presentadas por | mejora ambiental. | es es
trabajadores

Conocimiento Aprendizaje y | Cobertura de Mide la Ne 100%
(Knowledge) crecimiento capacitacion participacién en capacitados /
ambiental las capacitaciones. | N2 total de
trabajadores

Aprendizajey | Tasade Evalua la N¢ aprobados | = 85%

crecimiento aprobacién efectividad del / N2
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técnica aprendizaje. capacitados
Procesos Disponibilidad Verifica guias, % materiales | 100%
internos de material de simulaciones y desarrollados
apoyo material practico
disponible.
Habilidad Procesos Cumplimiento de | Evalda la N@ practicas = 85%
(Ability) internos practicas aplicacion de correctas / N2
correctas en practicas observadas
terreno ambientales en
planta.
Procesos Tiempo de Mide la capacidad | Tiempo <1 semana
internos respuesta ante operativa de promedio
fugas o correccion. desde
incidencias deteccion a
correccion
Aprendizajey | Caminatas Seguimiento a Caminatas = 80%
crecimiento ambientales actividades de realizadas /
ejecutadas acompafamiento | programadas
en terreno.
Refuerzo Finanzas / Cumplimiento de | Evalda los % >90%
(Reinforcement) | ESG metas impactos cumplimiento
ambientales ambientales de
(agua, energia, logrados. indicadores
residuos, CO,) ambientales
Procesos Auditorias Garantiza Auditorias 100%
internos ambientales seguimiento y realizadas /
cortas retroalimentacion. | programadas
ejecutadas
Stakeholders | Reconocimientos | Difusién de Ne > 2 equipos/
publicados equipos reconocimien | mes
destacados en tos / mes
sostenibilidad.
Aprendizajey | Conservaciéon de | Mide sise % respuestas | 2 70%
crecimiento conductas (post- | mantienen los correctas post
test 3 meses) habitos 3 meses
adquiridos.

Los indicadores definidos no solo permiten evaluar el nivel de apropiacién del modelo ADKAR
por parte de los distintos niveles de la empresa, sino también vincular dicho proceso con
resultados concretos y medibles en las personas, las operaciones y la consolidacién de practicas
sostenibles. En este sentido, los indicadores permiten monitorear tanto variables conductuales
como participacién, adopcion de practicas y retenciéon del aprendizaje, como resultados
operacionales especificos, tales como la reduccion de fugas, los tiempos de respuesta ante
incidencias, el cumplimiento de metas ambientales y la ejecucién sistematica de auditorias.
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Con el proposito de operacionalizar los indicadores definidos y facilitar su interpretacion, cada
KPI se mide considerando la dotacion efectiva de trabajadores y jefaturas de Watt's como se
detalla en la Tabla 12 columna Férmula de calculo. Los resultados se expresan tanto en valores
absolutos (nimero de personas) como en términos porcentuales respecto de las metas
establecidas, lo que permite traducir los indicadores en resultados observables y comparables en
el tiempo.

En esta linea, indicadores tales como la tasa de alcance comunicacional, la cobertura de
capacitacion ambiental y la participacion en actividades de sostenibilidad se calculan a partir del
numero efectivo de trabajadores expuestos, capacitados o participantes, en relacion con el total
de personas consideradas en cada nivel organizacional. De manera complementaria, métricas
asociadas a la implementaciéon del programa; como el nimero de embajadores ambientales
activos, caminatas ambientales ejecutadas, auditorias cortas realizadas o reconocimientos
difundidos; se reportan como valores efectivos, permitiendo evaluar el grado de despliegue del
modelo y su impacto directo en los equipos de trabajo.

Este enfoque de seguimiento se articula con la forma de gestion vigente en Watt’s,
particularmente con su Modelo ECO de Excelencia Operacional, el cual se basa en el control
periddico del desempeno mediante indicadores visibles para los equipos, apoyado en pizarras de
gestion y reuniones sistematicas de revision. La incorporaciéon de indicadores asociados al
modelo ADKAR dentro de esta logica permite integrar el monitoreo del cambio cultural y
ambiental a los sistemas existentes, favoreciendo su comprension, apropiacion y coherencia con
las practicas operativas de la organizacion.

3.8 Estudios de casos

Para el anadlisis del caso nacional se selecciona la empresa Carozzi, por constituir un caso
representativo de la industria alimentaria chilena que ha implementado una estrategia de
sostenibilidad ambiental con énfasis en la transformacién de la cultura organizacional, en un
contexto sectorial comparable al de Watt’s. El analisis de contenido tematico se aplica sobre
documentacion corporativa oficial, incluyendo Reportes Integrados correspondientes a los afios
2023 y 2024, Memorias Anuales y comunicados corporativos. A partir de este analisis
documental, se identifican cinco temas transversales que caracterizan la implementacion de la
gestion del cambio: la comunicacion del propoésito corporativo, asociada a la fase de Conciencia;
el involucramiento de stakeholders, correspondiente a la fase de Deseo; la capacitacion
multinivel, vinculada a las fases de Conocimiento y Habilidad; el uso de indicadores SMART de
desempefio para el seguimiento de resultados; y el reforzamiento permanente mediante
mecanismos de reconocimiento publico, alineado con la fase de Refuerzo del modelo ADKAR.

En materia de comunicacién del propédsito corporativo, los documentos analizados evidencian
que Carozzi comunica un propoésito compartido explicito, vinculando la sostenibilidad ambiental
con desafios del contexto chileno como el estrés hidrico y el cambio climatico. Este enfoque

57



posiciona la sostenibilidad como una oportunidad estratégica y se alinea con la fase de
Conciencia del modelo ADKAR.

El involucramiento de Stakeholders se materializa mediante una estrategia multinivel. A nivel de
proveedores y agricultores, se implementa el modelo de agricultura de contrato y el programa
“Crecer Juntos”, que integra incentivos econdémicos y apoyo técnico. A nivel interno, se
promueven beneficios asociados al bienestar y a la toma de decisiones responsables. Esta
estrategia fomenta la participacion activa mediante beneficios concretos, correspondiendo a la
fase de Deseo.

La capacitacion técnica multinivel se desarrolla a través del programa “Crecer Juntos”, que
entrega formaciéon en riego tecnificado, agricultura regenerativa, regulacion ambiental y
economia circular, junto con asesoria agronémica continua. Los resultados muestran mejoras
significativas en el rendimiento agricola, lo que evidencia la transferencia efectiva de
conocimientos y su aplicacion practica, asociandose a las fases de Conocimiento y Habilidad.

Los indicadores SMART de desempefio se encuentran sistematizados y comunicados en reportes
corporativos, abordando energia, emisiones, residuos, envases y eficiencia hidrica. La difusion
publica de estos indicadores permite monitorear avances y reforzar el compromiso
organizacional.

El reforzamiento permanente se concreta mediante reportes integrados anuales, ecoetiquetado,
iniciativas de comunicacién continua y reconocimiento de logros, configurando un ciclo
estructurado de seguimiento y mejora, alineado con la fase de Refuerzo.

El andlisis tematico evidencia que Carozzi implementa una gestién del cambio coherente e
integrado, articulando las cinco fases del modelo ADKAR. Este caso demuestra que, en el contexto
chileno de la industria alimentaria, es viable impulsar una transformacién cultural hacia la
sostenibilidad mediante una estrategia estructurada de gestion del cambio.

Respecto al estudio de casos internacionales, para validar la viabilidad del modelo ADKAR
propuesto para Watt’s, se aplica el método de Analisis Comparativo Cualitativo (QCA),
comparando la estrategia disefiada para la empresa con experiencias internacionales
documentadas en Procter & Gamble (P&G) y SURA. Esta selecciéon se debe a que la primera
representa una multinacional global de gran escala, lo que permite analizar la aplicacion del
modelo en contextos altamente complejos y centralizados, por su parte, Sura corresponde a una
multinacional latinoamericana con escala similar a Watt’s, con evidencia documentada de
implementacion del modelo ADKAR en un contexto cultural y geografico comparable al chileno.
Ambos casos abordan procesos de cambio asociados a sostenibilidad y transformacién
organizacional, ofreciendo un contraste entre una implementacion exitosa y una parcialmente
exitosa, lo que permite evaluar la viabilidad de la estrategia propuesta para Watt’s.

Las cinco fases del modelo ADKAR se utilizaron como ejes de analisis, dado que constituyen el
marco tedrico central de esta investigacion. El supuesto de base es que la presencia clara y
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sostenida de estas fases se asocia a procesos exitosos de gestion del cambio, evidenciados en la
adopcion de nuevas practicas organizacionales, la continuidad del cambio en el tiempo y la
existencia de indicadores de desempefio ambiental.

En la fase de Conciencia, la estrategia propuesta para Watt’s considera una comunicacién clara
del propdsito corporativo en sostenibilidad, vinculada a los principales desafios ambientales del
contexto chileno, como el estrés hidrico, el cambio climatico y el marco regulatorio vigente. Esta
comunicacién busca posicionar la sostenibilidad como una oportunidad estratégica y no
Unicamente como un costo operativo, y se dirige a todos los niveles de la organizacién. En el caso
de Procter & Gamble, la necesidad del cambio se comunica principalmente desde una légica de
eficiencia operativa, pero con una débil adaptacion al contexto local, lo que limita la conexién con
los colaboradores. Por el contrario, SURA presenta una comunicacién explicita y liderada por la
alta direccién, donde el cambio cultural se reconoce como un desafio central y se transmite de
manera clara y consistente hacia toda la organizacion.

Respecto a la fase de Deseo, la propuesta para Watt’s incorpora mecanismos de incentivo y
reconocimiento orientados a fomentar la participaciéon activa de los trabajadores internos,
integrando beneficios concretos asociados al bienestar laboral, la participacién en decisiones y la
estabilidad econémica. En Procter & Gamble, los beneficios del cambio son comunicados, pero no
se traducen en mecanismos formales que aseguren una participaciéon sostenida. En contraste,
SURA institucionaliza esta fase mediante programas de reconocimiento, certificaciones internas y
una alta participacién de colaboradores en procesos de innovacién y toma de decisiones, lo que
evidencia un mayor nivel de compromiso.

En relacion con la fase de Conocimiento, la estrategia propuesta para Watt's contempla un
programa de formacion multinivel que aborda contenidos de sostenibilidad ambiental, practicas
operativas, indicadores de desempefio y gestion del cambio, tanto para trabajadores como para
lideres. Procter & Gamble implementa programas de capacitacién masiva a gran escala, apoyados
en plataformas digitales, aunque con menor seguimiento posterior. SURA, en cambio, desarrolla
una formacion mas focalizada, pero profunda, mediante certificaciones internas en el modelo
ADKAR y capacitacidn técnica continua para agentes de cambio clave.

En la fase de Habilidad, la propuesta para Watt's considera apoyo practico para la
implementacion del cambio, incluyendo acompafiamiento técnico, asignacién de recursos,
disponibilidad de tiempo de liderazgo y canales de soporte para resolver dificultades operativas.
Procter & Gamble proporciona apoyo principalmente reactivo, enfocado en responder a
problemas a medida que surgen. Por su parte, SURA presenta un enfoque mas proactivo, basado
en soporte permanente, alianzas tecnoldgicas y espacios de co-creacién que facilitan la
implementacién efectiva del cambio en las operaciones.

Finalmente, en la fase de Refuerzo, la estrategia disefiada para Watt’s se estructura mediante
indicadores SMART, seguimiento a través de un Balanced Scorecard con enfoque ESG, reportes
periddicos de avance, reconocimiento formal de los participantes y ciclos anuales de evaluacién y
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mejora. En Procter & Gamble, el refuerzo se presenta de manera puntual y poco integrado a los
sistemas de evaluacion del desempefio. En contraste, SURA cuenta con un sistema formal de
refuerzo que integra planes de comunicacién, patrocinio, gestion de resistencias y métricas, con
seguimiento continuo en el tiempo.

La clasificacion de SURA como caso exitoso se explica por la implementacion integral, sistematica
y sostenida de las cinco fases del modelo ADKAR, incorporandolas a la cultura mediante liderazgo
activo, formacién y mecanismos formales de refuerzo. En contraste, Procter & Gamble presenta
una aplicacion parcial y fragmentada, con énfasis en la eficiencia operativa, menor adaptacién al
contexto local y refuerzos poco institucionalizados. Esta diferencia evidencia que la profundidad
y coherencia del modelo, mas que la escala de las iniciativas, determina el éxito del cambio
cultural.

El andlisis comparativo evidencia que la estrategia propuesta para Watt's comparte una
configuracion exitosa con el caso de SURA, caracterizada por la presencia clara y sostenida de las
cinco fases del modelo ADKAR. A diferencia de Procter & Gamble, donde varias fases se presentan
de forma débil o no sistematica, la propuesta para Watt’s evita estas brechas al incorporar desde
su diseflo mecanismos permanentes de refuerzo, incentivos institucionalizados y un rol activo del
liderazgo.

A partir del andlisis comparativo de los casos nacionales e internacionales, se desprenden una
serie de recomendaciones clave para fortalecer la adopcién de practicas sostenibles en la
industria alimentaria:

En primer lugar, se recomienda priorizar el factor agua como eje movilizador del cambio,
considerando el escenario de escasez hidrica estructural que enfrenta Chile. La fase de Conciencia
debe respaldarse en datos concretos y territorializados que permitan a los trabajadores
comprender la urgencia y relevancia del desafio.

En segundo término, resulta fundamental implementar una estrategia de “ganancias rapidas”,
orientada a acciones de bajo costo y alto impacto, como rondas de sensibilizacion, programas de
embajadores ambientales o auditorias breves, que permitan consolidar una base cultural sélida
antes de acometer inversiones de mayor envergadura.

Asimismo, el andlisis evidencia la necesidad de una integracién sistémica de la sostenibilidad,
extendiendo las practicas mas alla de los limites organizacionales hacia proveedores, contratistas
y logistica, especialmente en un contexto regulatorio exigente como el de la Ley REP.

Finalmente, se destaca la importancia de un liderazgo visible y activo por parte de la alta
direccién, no solo como patrocinador formal, sino como actor presente en las instancias de
comunicacion y sensibilizacién, contribuyendo a reducir la resistencia al cambio y fortalecer la
confianza organizacional.
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4 CONCLUSIONES GENERALES

Este proyecto propone un modelo estratégico de gestion del cambio basado en el marco ADKAR,
orientado a concientizar y movilizar a los trabajadores de Watt’s S.A. en torno a la sostenibilidad
ambiental, abordando una brecha critica entre conocimiento, percepcion y accién organizacional.
La investigacion combina metodologias cualitativas y cuantitativas de manera secuencial,
integrando un diagndstico interno aplicado a 74 trabajadores, un analisis documental
comparativo con empresas lideres del sector alimentario (Nestlé, Soprole, Agrosuper y Coca-Cola
Andina), el disefio de un programa estructurado de sensibilizacién, formacién e incentivos
articulado en las cinco fases ADKAR, la definicién de indicadores bajo criterios SMART, la
construccion de un Balanced Scorecard con enfoque ESG y un andlisis costo-beneficio ampliado
que incorpora dimensiones econdmicas, ambientales y sociales. El modelo se valida
conceptualmente mediante un estudio de caso nacional (Carozzi) y un andlisis comparativo
cualitativo con casos internacionales (P&G y SURA), evaluando su viabilidad y potencial de
transferencia a contextos organizacionales similares.

Los resultados evidencian una brecha significativa entre percepcién y comportamiento efectivo
en sostenibilidad. Si bien el 78,4% de los trabajadores percibe un alto compromiso ambiental de
Watt's y el 79,8% reconoce la sostenibilidad como un valor organizacional, un 36,5% se mantiene
neutral o poco involucrado en las iniciativas. Este hallazgo confirma que la conciencia ambiental,
por si sola, no garantiza la adopcién de practicas sostenibles. Las principales barreras
identificadas no se asocian al desconocimiento técnico, sino a factores estructurales y
motivacionales: falta de tiempo y disponibilidad, debilidades en la comunicacién interna,
recursos limitados y baja motivacion. Estos resultados matizan el enfoque centrado en la
creacion de urgencia y refuerzan la evidencia planteada por Prosci y Hiatt respecto a la necesidad
de estructuras formales de participacién, reconocimiento y refuerzo para sostener el cambio
conductual en el tiempo.

El andlisis comparativo muestra que Watt’s presenta un desempefio ambiental s6lido frente a sus
pares, destacando la reduccion de la huella de carbono (35% en 2024), el uso de energia 100%
renovable en operaciones propias y una tasa de valorizacidn de residuos del 84%. No obstante, la
comparaciéon con empresas de mayor madurez revela oportunidades de mejora en tres ambitos
clave: definicion y reporte de metas de Alcance 3 en la cadena de valor, implementacion de
sistemas de retso de agua tratada y una integracion mas explicita de la estrategia frente a la Ley
REP y los principios de economia circular. Estos resultados coinciden con la literatura que sefala
que los mayores impactos se logran cuando la sostenibilidad se aborda a escala de sistema y no
solo desde la eficiencia interna, y orientan a Watt's a profundizar el trabajo con proveedores,
logistica y postconsumo.

La validacién del modelo confirma que la aplicacion disciplinada y sostenida de las cinco fases
ADKAR se asocia a procesos de cambio mas estables y duraderos. El caso de Carozzi demuestra
que una empresa chilena del mismo sector puede alcanzar resultados ambientales relevantes
mediante la formalizacion coherente de cada fase. El andlisis comparativo distingue dos
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configuraciones claras: una configuracion exitosa, caracterizada por liderazgo visible, incentivos
institucionalizados, capacitacién diferenciada, apoyo continuo y refuerzo permanente; y una
configuraciéon parcial, donde estos elementos se aplican de forma discontinua, con menores
niveles de adopcion. Este contraste refuerza la pertinencia del modelo propuesto para Watt's y la
necesidad de priorizar mecanismos permanentes de comunicacidén, reconocimiento y
seguimiento.

Desde una perspectiva econémica, el andlisis costo-beneficio ampliado muestra que los costos se
concentran en las fases iniciales del proceso, mientras que los beneficios econdémicos,
ambientales y sociales se acumulan principalmente en las fases de Habilidad y Refuerzo. La
matriz Impacto-Esfuerzo permite concluir que, en el corto plazo, Watt’s debe priorizar acciones
de bajo y medio costo con alto impacto, como rondas de sensibilizacién, embajadores
ambientales, concursos internos, auditorias cortas e incentivos, que funcionan como ganancias
rapidas y consolidan una base cultural sélida. En paralelo, las iniciativas de mayor costo, como
mejoras de eficiencia hidrica y energética o proyectos de retiso de agua, se proyectan como
inversiones estratégicas de mediano y largo plazo. De este analisis se desprende una hoja de ruta
temporal: para 2026, consolidar el programa de sensibilizacién y reconocimiento; entre 2027 y
2029, escalar inversiones e integrar con mayor fuerza indicadores ESG; y hacia 2035, consolidar
una identidad sustentable integrada, donde la sostenibilidad forme parte estructural de la cultura
organizacional y de la propuesta de valor.

El estudio presenta limitaciones relevantes. La muestra de la encuesta se concentra
mayoritariamente en personal administrativo, el andlisis comparativo se basa en informacién
documental publica y no se implementé un piloto del modelo por restricciones temporales y de
acceso a informacion operativa. En consecuencia, la validacidon se realiza a nivel de disefio y
evidencia secundaria, asumiendo la veracidad de las respuestas y la transferibilidad del modelo a
empresas comparables.

Finalmente, se proponen dos lineas de trabajo futuro: implementar un piloto del modelo en una
unidad especifica de Watt’s, midiendo cambios culturales y ambientales en el tiempo; y ampliar el
alcance hacia un enfoque ESG integral, incorporando de manera explicita las dimensiones social y
de gobernanza. En el largo plazo, este proceso permitira consolidar la gestiéon del cambio como
una capacidad organizacional permanente, mas que como un proyecto aislado.
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