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Fortalecimiento del liderazgo sostenible en MASISA S.A: Desarrollo de capacidades

internas a través del programa Embajadores de la Sostenibilidad.

Resumen

El presente estudio analiza y sistematiza la experiencia del programa Embajadores de la
Sostenibilidad, implementado en MASISA S.A. con el propdésito de fortalecer la cultura

organizacional y el liderazgo interno en torno a la sostenibilidad corporativa.

Desde un enfoque de investigacion aplicada e investigacion-accion, se diagnosticaron las
percepciones, conocimientos y practicas de sostenibilidad entre lideres y jefaturas, se disefid e
implementé un plan formativo participativo, y se evaluaron los resultados obtenidos en

términos de aprendizaje y apropiacion cultural.

Los hallazgos evidencian una mejora significativa en la comprension conceptual de
sostenibilidad, reflejada en un incremento del porcentaje promedio de respuestas correctas
desde un 73,4% en la linea base a un 86,8% en la encuesta de salida, lo que equivale a una
mejora global de 13,3 puntos porcentuales tras la implementacion del programa. Asimismo,
se consolido un grupo de lideres comprometidos con la promocién del enfoque ESG en la

toma de decisiones y en la gestion de equipos.

El estudio demuestra que el fortalecimiento de capacidades de liderazgo sostenible constituye
una herramienta clave para la transformacion cultural corporativa y para la integracién

efectiva de la sostenibilidad como eje estratégico en organizaciones industriales.

Palabras clave: liderazgo sostenible; cultura organizacional; sostenibilidad corporativa;

ESG; investigacidn-accion.
Introduccion

Actualmente las empresas estan vinculadas con el concepto de sostenibilidad, la confluencia
de crisis ambientales, sociales, politicas y econdmicas determinan que parte del prestigio de
toda empresa esta relacionada con buenas practicas en el manejo y la conservacion de los

recursos que debe usar.

Esto no es solamente un tema de imagen publica y posicionamiento publicitario, aunque

evidentemente los clientes estan atentos a comprar en las empresas mas responsables y



excluir a las que tienen practicas antiéticas, ademas del manejo de imagen publica, también la
literatura evidencia que el cuidado de los recursos es parte fundamental del quehacer de toda
compafiia, pues al deteriorar las fuentes de insumos se hace mas dificil, y por lo tanto mas
costoso, obtener aquello que es indispensable para la produccién, acercandose cada vez méas a

un punto cero de recursos completamente agotados.

Inicialmente, el concepto de sostenibilidad se popularizé con la relacion del cuidado del
medio ambiente, en la medida que se tomaba conciencia de que, sin recursos como los
arboles, el agua, la agricultura y el equilibrio de los ecosistemas, los humanos desaparecerian.
El limite cada vez méas extremo de los gases efecto invernadero, el calentamiento global, la
deforestacion y la contaminacion han hecho de la sostenibilidad un tema de moda, aunque
muchas de las conversaciones son mas retoricas porque, mientras se escriben millones de

documentos al respecto, sequimos deteriorando el ambiente.

La sostenibilidad social, aunque no es tan relevante en términos de la cantidad de documentos
producidos, también se ha inmiscuido en el debate de la agenda global. La relacién tiene
elementos analogos, es decir que inicialmente las empresas se pudieron dar el lujo de alardear
de su politica de valorar, cuidar a sus empleados, darles un trato digno y un salario justo con
el grado de responsabilidad asignado, pero pronto los empleados y sus directivos notaron que
el buen trato a los empleados no es un acto de “caridad” sino una obligacion para garantizar
el funcionamiento corporativo, porque es obvio que las empresas dependen de la buena
gestion de sus colaboradores que trabajan por un salario y mejoran la labor si reciben

condiciones favorables.

Aunque también se ha creado, como consecuencia de la sostenibilidad social, el aporte
voluntario, por el que algunas empresas, de forma opcional, deciden apoyar causas sociales a
través de fundaciones, donaciones y aportes para llevar alimento o ayuda a personas pobres o

victimas de desastres naturales que estan necesitando ayuda.

La sostenibilidad economica es también una necesidad global, que se compone de las buenas
practicas que las empresas deben mantener para que pueda existir una sana competencia y no
la deslealtad de “romper” los precios mas alld del limite de los costos de produccion

obtenidos de fuentes mas baratas, aunque no sean confiables.

En estos tres contextos se determina una relacion entre la sostenibilidad y el liderazgo, es el

lider quien hace posible que un equipo de trabajo se comprometa con el uso adecuado,



racional y renovable de los recursos naturales, sociales y econdmicos. Para lograrlo debe no
solo convertirse en un modelo a seguir, lo que implica que debe mantener la coherencia entre
lo que dice y lo que hace, sino que también debe tener cierto grado de carisma. A pesar de las
criticas de la complejidad socioldgica del liderazgo carismatico (Weber, 2000), hoy en dia es
un valor indispensable para el mantenimiento de cualquier organizacion en todos los sectores

productivos.

Justificacion

Para cualquier comparfiia es necesario reconocer que, con la afluencia de redes sociales y
medios de comunicacién alternativos, ya no es posible que los compradores adquieran
productos, servicios o materiales sin conocer la idoneidad de su procedencia. Cualquier
compra, por pequefia que sea esta sometida a un juicio social por el cual se preguntan si la
empresa que ofrece cumple con los estandares de calidad. Igualmente hay una notable
preferencia por las compariias que complementan su actividad comercial con buenas practicas

para aumentar su posicionamiento colaborativo.

Estas acciones no pueden ser aisladas, sino que tienen que darse de forma articulada en todos
los niveles de una empresa. Es por ello necesario investigar la forma de aplicar practicas de
liderazgo sostenible que permitan a las empresas adaptarse a los consumidores criticos y
escépticos, que ya no se dejan convencer tan facilmente por un mensaje publicitario pagado,
sino que investigan por cuenta propia la veracidad de lo que se promete en la comunicacion

institucional.

Esta investigacion concretamente aplica los conceptos de liderazgo sostenible desde diversas
perspectivas, incluso abordando las teorias socioldgicas que inicialmente fueron criticas, para
identificar las oportunidades de aplicar en la empresa Masisa, que produce y comercializa

tableros de madera.

Al requerir un insumo tan critico como la madera, que depende de los arboles, que se han
convertido, con toda la justificacion, en un bien que se debe mantener y renovar, porque no
solo proporcionan madera, sino también oxigeno limpio y agua, es necesario pensar
programas de capacitacion que concienticen a todos los empleados sobre politicas de
desarrollo sostenible. Esto se implementa de forma vertical a través de un lider, que difunde

la importancia del cuidado y el equilibrio a su equipo, pero también debe haber una difusion



horizontal, en la que el lider se involucra directamente en el proceso y no se mantiene desde
su postura privilegiada dando ordenes que no ejecuta. Igualmente es necesario difundir la

labor de sostenibilidad en redes sociales y medios de comunicacion.
Objetivos
Objetivo general

Fortalecer el liderazgo sostenible en MASISA S.A. mediante el desarrollo de capacidades y
habilidades en sostenibilidad, a través de la implementacion y evaluacion del programa

corporativo Embajadores de la Sostenibilidad®.

Objetivos especificos

1. Diagnosticar el nivel de conocimiento y percepcidn sobre sostenibilidad entre lideres,

jefaturas y supervisores de MASISA S.A.

2. Diseilar e implementar un programa formativo orientado al desarrollo de

capacidades de liderazgo sostenible.

3. Evaluar los aprendizajes, cambios de percepcion y apropiacion cultural generados

por el programa Embajadores de la Sostenibilidad.

4. Proponer lineamientos para la continuidad y escalamiento del liderazgo sostenible en

la organizacion.
Marco tedrico

Sostenibilidad

La palabra sostenibilidad se usé en el contexto medioambiental y social por primera vez en el
informe Brundtland, (Nuestro Futuro Comun) elaborado por la ONU y presentado en
Montreal en 1987. Concretamente se referia a la tension en cuestiones criticas de
supervivencia que han sido consecuencia de un desarrollo desigual que ha llevado a la brecha

entre ricos y pobres y se ha agravado con el crecimiento poblacional, la propiedad de las

! Programa corporativo de fortalecimiento del desarrollo sostenible, surgido desde la gerencia de SMS y
Relacion Comunitaria de MASISA Chile.



tierras, los bosques, el agua y otros recursos naturales, especialmente en los paises en
desarrollo. (Brundland, 1987, pag. 13).

El paradigma del pensamiento sostenible, que en un principio pudo parecer altruista, es en
realidad puramente pragmatico, simplemente se trata de tratar de mantener las condiciones de
existencia de la realidad tal y como la conocemos hoy en dia. Sin el equilibrio natural no hay
produccion, asi mismo pasa con las relaciones de produccion, si no hay mano de obra, es

imposible el capitalismo.

Como consecuencia de los cambios sociales, la responsabilidad ambiental y la economia
solidaria, las empresas han tenido que adquirir un compromiso integral. ElI concepto de
Responsabilidad Social Corporativa, que hoy es indispensable, en realidad no se popularizé
como un tema de mercadeo. Con las crisis ambientales, sociales y econdmicas, el riesgo de
disfrutar el consumo capitalista se vio amenazado, a tal punto que los compradores
comenzaron a rechazar (boicotear) los productos que tienen politicas poco favorables y

dieron preferencia a los que apoyan causas sociales.

El concepto de Modernidad Reflexiva surge en sociologia como explicacién a la crisis que
trae como consecuencia el resultado de las tecnologias, los habitos de consumo y la promesa
de bienestar que se vuelven en contra de la misma modernidad. Es decir que los avances
sociales no trajeron el bienestar deseado, sino que crearon nuevas formas de sometimiento y

crisis mas profundas y mas globales. (Beck, Giddens, & Lash, 2001)

El pesimismo con que Lyotard definia a la posmodernidad, como la falta de credibilidad en
los relatos historicos (Lyotard, 2000) se ha convertido en la consecuencia de haber perdido la
direccion lineal del progreso ofrecido en la modernidad con la Revolucion Industrial, para
entrar a una sociedad en la que se rompe la continuidad del progreso, se dispersan las barreras
de la comunicacién y se disipan en la poblacion muchas de las funciones que deberian

cumplir las instituciones sociales. (Giddens, 2012, pags. 32-45)

En la produccion industrial se hace evidente que los consumidores hoy en dia son
consumidores reflexivos, es decir escépticos, no es facil convencerlos porque investigan. En
el primer momento de la industria capitalista, una campafia publicitaria era suficiente para
convencer a un grupo masivo de comprar algo, hoy en dia se desconfia de los mensajes que

evidentemente paga un anunciante para que hable bien de su marca, por lo que la credibilidad



es nula. Cada mensaje que se recibe se verifica y todas las marcas estdn en constante

supervision por posibles compradores.

En términos de mercadeo, se habla del concepto de “prosumer” para referirse al consumidor
que es productor de contenido, es decir que no se conforma con comprar, sino que publica su
experiencia y las indagaciones que hace sobre una empresa. Los receptores de esta infinita
red de produccidén de sentido cotejan la informacion y estan dispuestos a rechazar las marcas
que no tienen responsabilidad medioambiental, social o que apoyan causas politicas

diferentes a las que coinciden con el Estado de bienestar.

Por eso una forma de hacer publicidad actualmente son las relaciones sociales y las
donaciones. El filosofo esloveno S. ZiZek se ha referido al capitalismo posmoderno, luego de
la crisis de mayo de 1968 como un capitalismo cultural, en la medida que se consume para

satisfacer conjuntamente una necesidad social, cultural y altruista.

El capitalismo cultural compramos no tanto teniendo en cuenta la utilidad de un producto, ni
para lucir un simbolo de estatus, sino que buscamos una experiencia, una vida placentera y un
nuevo significado a la vida individualista (Zizek, 2012, pag. 36) Ese “nuevo significado” es
el atributo social, por eso la tendencia posmoderna en la que las marcas dejan de lado las
campafias publicitarias que solian invitar a comprar para satisfacer las necesidades
individualmente, porque las empresas publicitarias se dieron cuenta que hubo una culpa en el
consumo egoista, que se desgastaba el pensamiento de satisfacerlo todo comprando, porque

esto no satisfacia las necesidades psicoanaliticas de sentido.

El incremento en enfermedades psiquiatricas, la disolucion de las familias y la constante
incertidumbre por riesgos globales como las guerras, la catastrofe medioambiental o el
inminente colapso econdmico global, (Beck, 2010) han llevado a un modelo que considera
obligatorio dejar atras ese consumismo egoista para pensar de forma colectiva y obligar a las

empresas a actuar de forma responsable.

Hay que reconocer que en la complejidad de la teoria sociologica aborda aspectos méas densos
que el mercadeo y las técnicas de ventas; incluso a partir de una explicacion psicoanalista
Zizek insiste en que, ante la tendencia del consumo misantropico, es decir aquel que pretende
salvar al mundo al comprar aquellos productos que ofrecen en su costo de adquisicion la

redencion de la culpa de quien los consume, se estd sustituyendo un fetiche con otro peor,



porque reemplaza la inactividad y la indiferencia con una actividad inutil que solamente sirve

para liberar la culpa, aumentando el ciclo de consumo que ya comenzaba a desgastarse.

La paradoja de pensar si en efecto tiene alguna utilidad esa preocupacion social,
medioambiental y politica de las marcas es mejor que no hacer nada, se resuelve desde el
psicoanalisis con la negativa, (Zizek, 2012, pag. 50) es decir que entre tener una fundacion
asociada a una marca y no hacer nada, es mejor no hacer nada, antes que comprar la

redencion con acciones de relaciones publicas.

Dado que no es posible abordar acd de forma méas extensa la complejidad del debate
socioldgico y psicoanalitico, se resuelve simplemente con la mencién de las teorias que han
llevado a formar la conciencia social, ambiental y econdmica en el contexto del consumo
sostenible, pero es necesario resaltar que a pesar de que es una tendencia global, las muchas
fundaciones no logran hacer reducir el cambio climatico, la explotacion laboral ni los
bombardeos de potencias econdmicas a paises en conflicto, mientras la industria de la moda y
las embotelladoras de bebidas azucaradas contaminan en un dia mas de lo que es posible

descontaminar en décadas.

Sin embargo, los consumidores observan cuidadosamente cada patrocinio que hacen las
empresas para saber si sus promesas son confiables o solamente oportunistas ante la

coyuntura de problemas globales y riesgos inconmensurables. (Giddens, 1983)

Lo paraddjico de la vision socioldgica de la sustentabilidad es la necesidad de gestionar lo
que habia estado por fuera del flujo racional de productividad y comercializacion capitalista.
Se ha cuestionado que al hacer de la vida social algo sostenible, lo que se ha producido es la
reduccion a datos que se pueden gestionar y se almacenan con facilidad en un programa
informaético, se pueden hacer proyecciones y se administra el uso de los recursos naturales,
sociales, informaticos y econémicos, pero esta administracion no significa redistribucion,

sino acaparamiento por instituciones de gestion. (Beck, 2010)

El concepto de liderazgo.

Para poner la relacion entre sostenibilidad y liderazgo, es necesario plantear el origen
sociologico de lo que es un lider, para posteriormente aplicarlo en el contexto de gestion
sustentable. De nuevo hay que confrontar el debate antes de aplicarlo, para ello se parte de la

critica sociologica al liderazgo carismatico.



La explicacion socioldgica define el carisma como una relacion de dominacion, en la que un
grupo de personas son disciplinadas docilmente bajo el mandato de un lider con rasgos
dominantes. Los dominados reciben un bienestar material y el dominador un atributo
simbolico (Weber, , 2000, pag. 193),

Esta definicion, como es de esperarse, ha sido objeto de copiosos debates, porque en toda
institucién es necesario el seguimiento de directrices, normas y principios organizacionales
que se pueden difundir bien por imposicion o bien por conviccion, pero la conviccidn es mas
legitima en la medida que determina la participacion solidaria, voluntaria y dispuesta, en vez

del cumplimiento para evitar una sancion

Sin carisma, el resultado es la ausencia de reglas, o su cumplimiento Unicamente bajo
supervision, aumentando costos y alterando la tranquilidad por un ambiente tenso y
constantemente vigilado. EI carisma fue la division que determind las dos formas de
dominacioén. La primera, tradicional, se fundamenta en el castigo, mientras que la segunda es
una dominacion racional burocrética, que se acepta, se convierte en costumbre y tiene una
duracion indefinida. (Weber, 2000, pag. 211)

La mediacion era la dominacion legal, que se daba también de forma carismatica, pero en un
sentido negativo, El aspecto positivo del liderazgo carismatico consiste en las condiciones
sociales que hacen ver al lider con un aura mégica vinculado a condiciones sociales y
materiales. Se trata de gestionar el bienestar y crear dependencia sobre su expectativa, lo que
se traduce en el andlisis psicoanalitico de la dictadura emocional que hizo posibles figuras
como Napoledn, Hitler o los lideres religiosos extremistas que convencen grupos de
adoradores que tienen una fe ciega en quien les ofrece un gesto de afecto o una promesa de

bienestar futuro a cambio de una obediencia presente. (Lindholm, 1992)

Desde el punto de vista de la teoria de las ideas, el concepto de carisma se considera
banalizado por su uso excesivo en medios de comunicacion, en realidad los inicios de la
teoria politica lo consideraban un atributo del liderazgo politico empleado para el
caudillismo. El carisma tuvo un origen religioso, por su relacion con el don de gracia, que dio
a un lider espiritual la capacidad para un don revolucionario e irracional capaz de transformar
sociedades .(Weber, 1992)



El paso de lo religioso a lo politico acude a la psicologia de las masas, en las que siempre el
lider es perfectamente identificable, pero la masa pierde su individualidad y es andnima, y

siempre depende de la dialéctica entre un lider y un grupo de seguidores. (Le Bon, 1995)

El uso del liderazgo en las organizaciones, es por supuesto, mucho mas optimista, en la
medida que el concepto ha evolucionado, ya no se asume que el lider tiene el poder de anular
a sus seguidores para aumentar su carisma, sino que se han establecido diferentes estilos de
liderazgo y que este puede ser una herramienta indispensable para la organizacién y para el

seguimiento de indicaciones.

Actualmente el liderazgo es una virtud, que a pesar de su contradiccién todos quieren tener,
pero estadisticamente no puede existir un aumento masivo de lideres, porque sigue
matematicamente depende que por cada lider existan muchos seguidores, ya no se asume que
los seguidores son fanaticos irracionales, sino seres humanos que trabajan por conviccion y

motivacion.

Las caracteristicas de los lideres empresariales son su capacidad para tener una vision amplia
y a largo plazo que permita identificar respuestas atiles en medio del caos; el amor a la
actividad que realiza, el coraje para tomar riesgos razonables y superables, la capacidad de
comunicacion, la capacidad de identificar oportunidades y el entusiasmo que permite
transmitir un tono enérgico en la accion y en la comunicacién para contagiar ( Sdnchez et al.,
, 1999).

Los seguidores son en realidad el equipo de trabajo y no un grupo de subditos doblegados
ante el carisma de un lider, de ahi que el concepto ha pasado de lo religioso, cuya
caracteristica era la falta de razdn, a convertirse en una virtud. En el contexto empresarial, el
liderazgo carismatico esta orientado a la satisfaccién del cliente, tanto hacia el cliente final
que adquiere un producto o servicio elaborado en una empresa como al cliente interno, como
se llama a los empleados, al considerarlos los mas cercanos beneficiarios del objeto social de

las empresas.

Adaptando de forma conveniente la teoria socioldgica de Weber, quien sigue siendo el
principal pensador del liderazgo carismatico (Lussier y Achua,2013, pag. 313) lo definen
como el fuego que enciende la energia y el compromiso de los seguidores, al crear un vinculo

entre el lider y el simpatizante.



La ventaja del liderazgo aplicado al ambito corporativo es que logra resultados legitimos a
largo plazo y con la ventaja de sustituir la presion por la pasion. Es decir que se han
reemplazado las préacticas de vigilancia de un capataz que vigilaba la labor de operarios para
exigirles rendimiento, por la labor de un lider que usa la persuasion méas que la presion y que

hace parte activa del equipo que lidera.

Las teorias del desarrollo aplicadas a las empresas se han usado para determinar las
caracteristicas de un buen lider. Jhon Adair (2020) explicé las funciones claves del liderazgo,
al agruparlas en tres areas: lograr el cumplimiento de una tarea o un objetivo, mantener al

equipo y mejorar el desarrollo personal de quienes conforman el equipo.

Levicki (1998) considera cierta predisposicion genética, es decir, que algunas personas nacen
con cualidades que determinan el liderazgo, estas se manifiestan en signos como la
posibilidad de tener buenas relaciones con personas que habitualmente son conflictivas,
dominar con facilidad las tareas nuevas, disposicion para aprender y una vida personal

satisfactoria.

En contraste, Peter Senge (Senge, 2000) define a los lideres como maestros responsables de
construir organizaciones que permiten la expansion y la capacidad para comprender labores
complejas y facilitar el aprendizaje en un entorno colaborativo. La coherencia del lider se
determina porque tiene una vida austera, que debe mantener la coherencia y el respeto por sus
subordinados y no convertirse en su explotador para enriquecerse, porque esto lo haria ver

como un oportunista egoista, y se trata de que sea un ejemplo a seguir y no un ser avaro.

Se han clasificado en 10 categorias los tipos de liderazgo, segin su forma de proceder. El
autoritario, el burocratico, el carismatico, el participativo, el que delega (también llamado
laissez-faire), el orientado a las relaciones, el que esta orientado a una tarea, el transaccional,
el transformacional y el natural. Se debate sobre el Gltimo tipo, respecto a si es el liderazgo
una habilidad que puede ser natural, es decir, que tienen algunas personas de nacimiento, o si
se puede desarrollar. Quienes se consideran lideres naturales suelen ser herederos de un
legado econdmico o social, por lo que su entorno los prepara desde muy pequefios a que
deben ser jefes, pero en vez de fomentarse las habilidades de liderazgo, se crean frustraciones
y la necesidad de ser el centro de atencién y obtener obediencia impuesta por el poder
(Aarons, 2006).



Aarons, uno de los mas destacados escritores a partir del afio 2000, cuando comenz6 el boom
de autores sobre liderazgo, hace un énfasis en el liderazgo transformacional, entendiéndolo
como el que crea una motivacion intrinseca del seguidor. Esta motivacion se entiende como
liderazgo de primer nivel, que tiene una mayor autenticidad en la medida en que el lider es

capaz de inspirar a su grupo de trabajo por motivacion y no por imposicion.

Las diferencias entre liderazgo, mentoria y tutoria a veces pueden parecer confusas. En el
ambito académico, un tutor es quien guia a un estudiante para la realizacion de un proyecto
especifico (por ejemplo, una tesis de grado). Su labor esta supeditada al tiempo que dura la
realizacion del proyecto y el propoésito es que el estudiante adquiera durante este proceso
habilidades suficientes para realizar por si mismo la labor tutorizada. La principal
caracteristica diferencial de la tutoria es que se realiza por un tiempo especifico y finaliza,
mientras que la mentoria ofrece un acompafiamiento permanente; el mentor es alguien a
quien se le pueden realizar consultas y que acompafia a comprobar las respuestas y esta
disponible de forma permanente. El coach es alguien que acompafia en un proceso de
formacion o entrenamiento. Este Gltimo hace una formacién y puede resolver dudas en la
realizacion practica de lo que estaba adiestrando, pero debe garantizar que el personal

capacitado sea capaz de resolver situaciones sin consultarle. (Garcia, 2020)

Como parte de las habilidades que deben ser aprendidas para el ejercicio del liderazgo estan
la gestion de calidad total, la administracién de recursos humanos y la orientacion a los
resultados de la empresa; es decir que si es necesario capacitar al lider para que ejerza esta
labor, por lo que el liderazgo natural se puede considerar en ciertas personas una excusa para

el autoritarismo y la arrogancia (Aarons, 2006).

Liderazgo y sostenibilidad en MASISA

En el caso especifico de Masisa, la formacion se realiza a través de mentores; un grupo de
expertos son los que capacitan a los nuevos trabajadores y también estdn de forma
permanente para acompafiar y resolver dudas, aunque el proceso inicial, cuando recién
ingresan nuevos empleados, requiere una capacitacion especifica, luego de la que se espera la
destreza suficiente para realizar la labor contratada autbnomamente, pero se cuenta con el

acompafiamiento para realizar consultas en casos que lo ameriten.



La ventaja de la mentoria es el acompafiamiento permanente; la desventaja es el alto costo
corporativo que representa, ya que €S necesario contar con un experto, que por su
conocimiento cobra en razon a la experiencia y se debe contar con este de forma permanente,
no esporadica durante las jornadas de capacitacion. Algunas estrategias para mantener la
mentoria a menor costo son la conexion con un mentor externo. Un asesor que no es parte de
la compafiia, pero a quien se le puede llamar cuando se presentan situaciones dificiles de

resolver y acude a ayudar, cobrando por sus servicios una cuenta por consultoria.

Los costos de la mentoria suelen ser méas altos, pero en consideracion a los beneficios de
tener de forma permanente un experto que motive y ensefie, lo ameritan. Por lo general, se
establece que el costo del lider se percibe para la organizacion como alto, en la medida en que
su sueldo es mayor al del empleado promedio. Al ser el encargado de la capacitacion, se
entiende que su cargo ha sido ganado por la experiencia. El salario es aproximadamente el de
2 a 3 empleados ejecutivos, es decir, de 5 a 10 salarios minimos de empleados operativos por

mes.

A pesar de los costos de admitir que se le paga a una persona el equivalente a 10 empleados
operativos, es evidente que su labor vale el salario, por lo que se considera una inversion
realmente indispensable. Incluso en algunas areas existe la tendencia a que los lideres tengan
un costo incluso mayor. En finanzas, los expertos que lideran capacitaciones suelen cobrar
cifras muy altas a las empresas por su consultoria o por su labor si fueran contratados como
parte del staff, mientras que lideres motivacionales o asesores en género e inclusion cobran

menos que los financieros. (Lacoste, 2015)

Para pensar en las posibilidades de aplicar el liderazgo sostenible que se promueve en Masisa
a otras empresas y en otros sectores, es necesario tener en cuenta la naturaleza de cada
empresa y el tipo de liderazgo necesario. Es indispensable diferenciar al lider del jefe; cuando
estas dos labores las realiza la misma persona, el resultado suele ser cadtico, porque se genera
una figura de autoridad a la que los empleados no le tienen la confianza para consultarle por

temor a ser despedidos por no preguntar lo que se supone que deberian saber.

La habilidad indispensable del lider es saber escuchar, por eso no siempre el experto es
necesariamente un buen lider, porque su conocimiento puede convertirlo en arrogante y
ubicarse en la posicion de quien lo sabe todo y no necesita recibir consejos ni

retroalimentacion por su labor. En general, la personalidad calmada, enfocada y organizada



es mas apta para el liderazgo que el manipulador arrogante, que necesita ser el centro de

atencion. (Lacoste, 2015)

Para pensar la aplicacion de un estudio de liderazgo en otras empresas y en otros sectores, se
aconseja que en el sector de manufactura lo mas recomendable es un mentor interno. Esto en
razon de las posibles pérdidas de materiales que se pueden producir cuando se toman
decisiones sin contar con la posibilidad de consultar a un experto que lleve varios afios en el

proceso.

Para empresas de sectores de servicios que no usan materiales y que sus insumos no
provienen de recursos naturales como la madera, el agua o las fuentes vegetales, es posible
tener un capacitador, es decir, una persona que se encarga constantemente de entrenar y
mantener motivados a los equipos de trabajo y que recibe por oleadas grupos que llegan a
capacitarse o para actualizar en nuevos procesos a quienes ya llevan un tiempo trabajando.
Este modelo es ideal en empresas de tecnologia que requieren constantemente actualizaciones
0 en temas legales, que demandan formaciones constantes a medida que una ley cambia o se

actualiza.

Para empresas del sector financiero, en razon de los altos costos de tener de forma
permanente un mentor especializado en finanzas, es posible tener un asesor externo. Es claro
que toda empresa tiene necesariamente que contar en su planta de empleados con un equipo
contable, con un gerente con conocimientos en finanzas y un gerente de producto. En
realidad. Las coyunturas econdmicas se presentan, por lo general, de forma mas o menos
predecible por las fluctuaciones del mercado, es decir, que ya el equipo interno sabe como
reaccionar; solo en caso de fluctuaciones irregulares, en pérdida de activos originada por
cambios en el mercado de divisas o por afectaciones bursatiles, se requiere consultar a un
asesor especializado. Por esto puede ser un consultor externo, que seguramente cobrara lo
gque merece por su conocimiento, por lo que no se justifica mantenerlo en nomina

permanentemente.

La forma de contratacion, asi como el estilo de liderazgo sostenible recomendado para cada
empresa Yy para cada sector comercial, dependen tanto de la organizacion interna y el estilo de
empresa como de la cultura de consumo local. El paradigma de liderazgo sostenible se ha

intensificado actualmente como consecuencia de los cambios culturales en el consumo



responsable. Es decir que toda compafiia enfrenta constantes desafios culturales, lo que obliga

a poner en armonia la cultura organizacional interna con la cultura de consumo del contexto.

Actualmente se ve con mejores perspectivas el liderazgo orientado a labores especificas y el
participativo, dejando atras el que delega. La combinacion de dos factores, que son la crisis
ambiental y el auge de la inteligencia artificial, hacen que una estrategia de liderazgo muy
frecuente y con buenos resultados sea la asignacion de labores especificas por equipos de
trabajo, en las que el lider las asigna, pero no es el mismo lider quien las recibe, ya que la
combinacién de jefe y lider en una misma persona no da buenos resultados porque se cohibe

la realizacion de consultas.

Gestion de la sustentabilidad

Aunque las labores de prensa, mercadeo y relaciones publicas pueden ser engafiosas al hacer
creer a la comunidad que la sustentabilidad es un valor agregado de las empresas y que hay
algo de altruismo cuando una empresa decide convertirse en sostenible, la realidad es que es

la Unica forma de ser productivas.

Las empresas no pueden durar mucho tiempo si acaban los recursos naturales de los que
depende su actividad comercial, esto es mas evidente cuando se trata de recursos no
renovables como los minerales, el petroleo, el carbén y el gas natural, que se llaman no
renovables porque tardan demasiado en producirse y si se agotan, no habria cdmo suplirlos.
Los recursos renovables se regeneran mas rapido, no es que se puedan producir, porque no
hay forma de crear en laboratorio agua, madera o aire; pero llegan con la lluvia y la

reforestacion. (Deacon, 1997)

La analogia con que se pasa de los recursos naturales a los sociales y los econémicos se
esclarece, ya que al igual que con los materiales, la mano de obra es un insumo fundamental
para toda produccion. Si no hay trabajadores, no hay empresa. Se ha considerado que la mano
de obra es facil de reemplazar, porque habia sido viable sustituir a un operario por otro que
hiciera la misma labor, por lo que la inestabilidad ha sido consecuencia de pagar apenas lo
legal y aumentar la duracion de los turnos cuando hay urgencia de cumplir un pedido, sin
reconocer horas extras; pero estas practicas que agotan a los empleados van deteriorando la
imagen de la compafiia y poco a poco son menos los aspirantes que aplican cuando se conoce

gue una empresa no tiene consideracion por sus trabajadores, al considerarlos sustituibles.



También hay que reconocer que en un empleado ya formado y capacitado hay una
experiencia y un saber que representan activos para la empresa. Capacitar nuevos empleados
tiene un costo, que cuando se produce de forma masiva y frecuente por una alta rotacion de
personal, implica un incremento en el gasto no solo en lo que se paga en tiempo hora/hombre
en el proceso de aprendizaje, sino también en materiales y ritmo de produccion. Es evidente
que un empleado antiguo ha desarrollado experticia que le permite hacer el trabajo mejor y
mas rapido, por lo que un empleado que tiene un tiempo de experiencia es un recurso que no

se puede sustituir facilmente.

Esta situacion se suele pensar con mayor frecuencia en el caso de los altos ejecutivos, o0 los
disefiadores de cargos intermedios, pero también hay que reconocer la experticia de los
operarios, que, aunque realizan un trabajo que se puede considerar rutinario y repetitivo, son
la base de la cadena de produccion, por lo que también deben recibir un trato amable, una

estabilidad y, en lo posible, garantias laborales que superen el minimo legal.

En el contexto econdmico, la sostenibilidad se refiere a las condiciones que el capitalismo ha
estudiado como necesarias para mantener el mercado sano. El mercado de competencia
perfecta depende de factores micro y macroeconémicos. Macroecondmicamente, el equilibrio
consiste en estabilizar la cantidad de produccion que se equipare en igualdad al precio
marginal del producto en venta. Esto repercute a largo plazo en la relacion entre ingresos y
egresos con el que los gerentes calculan las cantidades de produccion y el nimero de
productores que deciden estar en el mercado al precio de margen razonable ( Mendoza,
2015).

La competencia perfecta depende de un alto nimero de oferentes para un alto nimero de
demandantes del producto, de forma que ninguna empresa pueda crear un monopolio o
ningln gremio pueda crear un oligopolio, porque la demanda constante implica una alta
rotacion de inventarios, obligando a una produccion constante. Para que la produccion sea
constante es necesario que se mantengan estables los costos de mano de obra y de obtencion
de recursos, por lo que la sostenibilidad econdmica estudia numéricamente la ambiental y la

social.

El excedente del consumidor se calcula por la suma de la diferencia maxima de lo que esta en

disponibilidad de pagar por cada unidad en el mercado, mientras que el excedente del



productor es la suma de la diferencia entre el precio del bien en el mercado y el costo

marginal de produccidén de todas las unidades producidas (Mendoza, 2015).

El equilibrio en el mercado se produce cuando la oferta es igual a la demanda, en el &mbito
macroecondémico esto es la relacion con la tasa de cambio, la oferta global y la politica
monetaria; mientras que macroeconémicamente depende del valor de los insumos, la cantidad
de empresas oferentes en el mercado y el poder adquisitivo en funcion del dinero circulante

(Gonzalez & Mantecon, s.f.).

El sector maderero

El tema de la sostenibilidad en una empresa que produce tableros usando como principal
insumo la madera es complejo, por lo que su comentario debe hacerse especificamente para
este sector de negocio. Las economias se dividen en el sector primario, secundario y terciario.
El primario es la agricultura, ganaderia, pesca y mineria. El secundario en la industria. Esto
que es tan basico y se aprende en la educacion basica se hace complejo cuando la expansién

econdmica obliga a la industrializacion de casi cualquier proceso de produccion.

La industrializacion de la agricultura se produce no solo por su necesaria tecnificacion en una
sociedad en la que la poblacién aumenta y cada vez son mas grandes las ciudades y menos
personas dedicadas al cultivo del que todos dependemos. Esto hablando de cultivos Utiles a
corto plazo de los que depende el alimento. La situacion es mucho mas compleja cuando ya
no se estudian las parcelas rurales tecnificadas para cultivos, sino que se abarca la propiedad

y tecnificacion de bosques nativos de arboles.

Chile es un pais con grandes extensiones de bosques nativos, pero no es posible verlos
solamente como depdsito de madera, porque, aunque es evidente que la madera proviene de
los arboles, también estos bosques producen oxigeno, agua, son lugar de vivienda de aves,
ardillas y otros animales y ademas mantienen el ecosistema de especies endémicas; por lo que

reducirlos a campos maderables es irresponsable.

La produccion nacional chilena de madera aserrada en 2020 fue de 7.873.826 metros cubicos,
pero este afio la cifra estaba en descenso y se ha reducido entre 2022 a 2023. Aun asi, ese es
un sector fundamental para la economia nacional. Durante el segundo semestre del 2020 hubo
un aumento en la demanda de madera, los productores la vendieron y hubo cierta falta de

abastecimiento que llevé a un alza de precios(Ministerio de Agricultura. Chile, 2024)



La produccion de madera (que realmente no es produccion, sino corte) depende de los
ecosistemas naturales que van de la Region Coquimbo hasta Magallanes con arboles de
Coigle, Canelo, Maiton y Sauce entre otros. Entre 2016 a 2026 Chile perdié 206.142
hectareas de bosque nativo.El Inventario Forestal Nacional mantiene constantemente
actualizados los datos y establece una diferencia entre los &rboles de crecimiento lento y los
de crecimiento corriente. Ya que no todas las especies permiten determinar la edad por la
lectura de anillos, es necesario considerar que las especies de anillos delgados tolerantes a la

sombra tienen un crecimiento mas lento.

Tabla 1. Composicion promedio de especies del tipo forestal Coihue-Rauli- Tepa estrato

IV con manejo fuerte y sin manejo forestal.

Presencia en porcentaje

Especie Manejo fuerte Sin manejo
Aexotoxicumpunctatum 0 5,38
Amomyrtus Meli 0 5,38
Aristotelia Chilensis 21,43 14,34
Caldcluvia Paniculata 0 5,38
Crinodendron Patagua 0 5,38
Dasypbyllumdiacantoides 21,43 5,38
Drymis Winteri 0 5,38
Eucryphia Cordifolia 0 10,76
Gevuina Avellana 0 5,38
Laureliapbillippiana 0 7,68
Luma Apiculata 0 5,38
Myrceugenia Exsucca 0 13,44
Notbofagusalpina 21,43 0
Notbofagusdombeyii 14,29 5,38
Pseudopanaxlaetevirens 0 5,38

Saxegotbaeaconspicua 21,43 0




Fuente: Instituto Forestal, estadisticas forestales (2025).

Imagen 1. Plantaciones forestales en territorio chileno

Plantaciones Forestales

Flartaciones Forestales ?’Muﬂz

Regidn de Valparaiso

Pino radiata Eucalipto Oras) Otfers
5.737 ha 36.642 ha 2.179 ha
Regicon Metropolitana
Pino radiata Eucalipto Owras) Otfiers
19 ha 3.761 ha 399 ha

Region de O'Higgins

Pino radiata Eucalipto Owras) Otfiers
61.077 ha 41,584 ha 953 ha
Regidon del Maule

Pino radiata Eucalipto Oras) Otfhers
363.688 ha 51.440 ha 3.515 ha

Regién de Muble

Pino radiata Eucalipto Owras) tfiers
175.668 ha 91.025 ha 1.168 ha

Region del Biobio

Pino radiata Eucalipto Owras) rfiers
287.824 ha 295.675 4,434 ha

Region de La Araucania

Pino radiata Eucalipto Oras) Orfiers
223.910 ha 217.803 ha 13.331 ha

Regidon de Los Rios
Pino radiata Eucalipto Owras) Otfhers
79.491 ha B7.046 ha 5.630 ha

Regidn de Los Lagos
Pino radiata Eucalipto Owras) rfiers
11.623 ha 52,631 ha 1.679 ha

Region de Aysdn
Pino ponderosa Pino contorta Owras) rfiers
17.734 ha 4968 ha 5.954 ha

Fuente: Instituto Forestal, Anuario Forestal de Chile (2025).

Las cifras de la tabla 1 indican una mayor presencia en areas sin manejo, debido a la variedad
de especies. Las zonas sin manejo presentan una composicion de especies mas diversa. A
pesar de que para la industria maderera la uniformidad es conveniente para obtener patrones
de humedad, dureza y consistencia, para el crecimiento y la expansion de grandes zonas de

bosques es necesaria la variedad de especies.

En las condiciones actuales en que los bosques desaparecen en parte por la sequedad del
cambio climatico y también por intervenciones humanas al destinar grandes zonas verdes que
deben ser taladas y allanadas para su uso en ganaderia, es preferible pensar en la
sostenibilidad a largo plazo determinada por la variacion y el crecimiento natural de zonas

boscosas y sacrificar un poco la uniformidad del material.



Aunque estos son aspectos técnicos del proceso de cultivo, hacen parte de las decisiones que
se deben tomar al momento de pensar en las directrices de una compafiia que depende de los

bosques para el material con que manufactura el producto que ofrece en venta.

También los bosques chilenos son usados, por su calidad para la elaboracién de pulpa para
papel, con el que se imprimen periddicos y revistas; y en la industria de la arquitectura, la
lenga chilena tiene prestigio que la hace exportable incluso a paises europeos, en los que la
distancia y el peso aumentan mucho el costo de los fletes, pero la calidad de esta especie
nativa de Chile la hace muy valorada para acabados de lujo en disefio, arquitectura y
construccion. En Tierra de Fuego hay unas 10.000 hectareas de lenga, del cual el 70% es para
mercado interno y 30% para exportacion. (Ignisterra, 2017)

En el caso especifico de los tableros de madera, hay variedad en funcion del uso, la ubicacién
y la resistencia. Los tableros pueden ser de particulas de aserrin prensadas, cuando van
recubiertos y tienen un acabado posterior. Estos son menos resistentes, mientras que los de

madera maciza que tienen funcion estructural deben ser de maderas nobles.

Para reducir costos y permitir la gradual recuperacion de bosques, se ha hecho popular la
mezcla de fibras naturales y polimeros, combinando fibra de lino, bambu, sisal o algodon con
resinas termoplasticas, que mantienen las propiedades de temperatura de curado, pero tiene la
dificultad de requerir un proceso de inyeccion de pléasticos para el que se requieren
sofisticados equipos y expertos en ingenieria de materiales polimerizados (Dittenber &
Gangarao, 2012).

En ese contexto, los bosques que habian sido percibidos como reservas de material,
especialmente de madera, son ahora fuentes vitales, reservorios de agua, especies nativas y
productores de oxigeno y otros minerales que mantienen el equilibrio por redes simbidticas
mucho mas complejas que la simple labor de procesar un material. Es este el cambio crucial
que debe afrontar el liderazgo sostenible, al convencer a su equipo de que su labor no solo
esta pensada en la obtencion de un salario, sino que deja una huella para los hijos y las
futuras generaciones. Para ello es necesario conocer y difundir el proceso de sostenibilidad
por acciones como la renovacion de siembras, el ciclo de crecimiento y el aprovechamiento

de ciclos climaticos.



Metodologia

Enfoque epistemoldgico y tipo de estudio

La presente investigacion se inscribe en el paradigma pragmatico, propio de los estudios
profesionales orientados a la resolucién de problemas situados mediante la integracion de
métodos que aporten evidencia Gtil para la toma de decisiones organizacionales (Creswell &
Plano Clark, 2018). En coherencia con los objetivos planteados, se adopta un enfoque mixto
con predominio cuantitativo —de caracter aplicado y descriptivo— que incorpora

procedimientos cualitativos.

La Id6gica de trabajo corresponde a la investigacion-accion (Lewin, 1946; Elliott, 1993),
entendida como un proceso ciclico de planificacidon—accion—observacion—reflexion en el que
el equipo responsable disefia e implementa una intervencién organizacional y, de manera
simultanea, sistematiza, analiza y mejora sus resultados (Kemmis & McTaggart, 2005). El
proposito fundamental es fortalecer capacidades de liderazgo sostenible en MASISA S.A. y

generar aprendizajes institucionales transferibles.

Disefio general y fases del proceso

El disefio es no experimental, transversal con cortes comparados pre—post para la dimension
cuantitativa, y cualitativo interpretativo para comprender percepciones, facilitadores y
barreras del liderazgo sostenible. El proceso metodoldgico se operacionaliza en cuatro fases

sucesivas, coherentes con los objetivos especificos y con el ciclo de la investigacién-accion:

e Fase 1. Diagnostico y linea base (abril-mayo 2024).
Levantamiento del nivel de conocimiento y percepcion sobre sostenibilidad en lideres
y jefaturas mediante encuesta estructurada y entrevistas semiestructuradas

exploratorias.

e Fase 2. Disefio formativo (junio—agosto 2024).
Codisefio del Programa Embajadores de la Sostenibilidad (ejes tematicos, materiales,
criterios de participacion) con areas clave (Seguridad, Medio Ambiente, Personas y

Relacionamiento Comunitario), con base en la linea base.



e [Fase 3. Implementacion (octubre 2024—abril 2025).
Ejecucion de talleres, capsulas formativas y actividades de socializacion interna;

observacion  participante 'y  registro  de  actas/notas de  campo.

e Fase 4. Evaluacion y aprendizaje (mayo—diciembre 2025).
Aplicacion de encuesta final y entrevistas de evaluacion; analisis integrado y

elaboracion de recomendaciones de continuidad/escalamiento.

Este encadenamiento asegura la coherencia vertical entre objetivos, intervencion y evaluacion
—criterio exigido por la rubrica MAGS— y garantiza la replicabilidad en contextos
organizacionales similares (Hernandez Sampieri & Mendoza, 2018).

Un aspecto importante a considerar es que el estudio fue inicialmente disefiado para ser
implementado en distintas filiales de la compafiia —Meéxico, Chile, Colombia y Venezuela—
con el fin de obtener una caracterizacion comparativa y multinivel del liderazgo sostenible
dentro del grupo empresarial. No obstante, debido a contingencias propias del contexto
econdmico y estratégico, la planta de México fue enajenada durante el periodo de desarrollo
del proyecto. En consecuencia, dicha filial qued6 excluida de la muestra final y no forma

parte de los resultados analizados en esta investigacion.
Contexto organizacional

El estudio se desarrolla en MASISA S.A., compafiia industrial del sector de tableros de
madera, con operaciones intensivas en recursos Yy relaciones con multiples grupos de interés.
La intervencion se enmarca en la estrategia corporativa de sostenibilidad, con énfasis en la

formacién de liderazgos internos como palanca de cambio cultural y operacional.

La empresa cuenta con una Estrategia de Sostenibilidad, la cual constituye un eje estructural
dentro de su modelo de negocio y refleja el compromiso historico de la compafiia con el
desarrollo equilibrado de las dimensiones econOmica, social y ambiental. Desde una
perspectiva integral, MASISA concibe la sostenibilidad como una oportunidad de innovacion
y creacion de valor compartido, mas que como un dmbito accesorio o reactivo frente a las
exigencias regulatorias. Este enfoque se materializa en una politica corporativa de desarrollo
sostenible aprobada por el Directorio y supervisada por el Consejo de Desarrollo Sostenible,
instancia que agrupa a representantes de las distintas areas y paises en los que opera la

compafiia.



La estrategia se alinea con los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS)® de Naciones
Unidas, priorizando aquellos méas vinculados con la naturaleza de su negocio, tales como la
accion por el clima, la produccién y el consumo responsables, el trabajo decente, la
innovacion y la industrializacion sostenible. En este marco, MASISA orienta sus decisiones
estratégicas hacia la creacion de valor econémico con responsabilidad social y ambiental,
fortaleciendo la transparencia, la ética corporativa y la gestion de riesgos como pilares de su

gobernanza sostenible.

Imagen.2 Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS)

@ OBJETIVE.:S SosteniaLe

SALUD EDUCACION IGUALDAD AGUA LIMPIA
Y BIENESTAR DE CALIDAD DE GENERO Y SANEAMIENTO

e

TRABAJO DECENTE INDUSTRIA, 10 REDUCCION DE LAS
Y CRECIMIENTO INNOVACION E DESIGUALDADES
ECONOMICO INFRAESTRUCTURA

1 ACCION 1 4 VIDA VIDA 16 PAZ, JUSTICIA 17 ALIANZAS PARA =
POR EL CLIMA SUBMARINA E INSTITUGIUN[S LOGRAR {{Q‘}
TERRESTRES LOS OBJETIVOS OBJ Eﬁ Ve S
O

DE DESARROLLO
SOSTENIBLE

Fuente: Comision econdmica para América Latina y el Caribe (2025)°

En el &mbito ambiental, MASISA ha establecido una agenda centrada en la mitigacion del
cambio climatico, la reduccién de emisiones y la adopcion progresiva de un modelo de
economia circular. Las principales lineas de accién incluyen la medicién y reduccion de la
huella de carbono (alcances 1, 2 y 3), la gestion eficiente del agua, la reutilizacion y
valorizacion de residuos, la innovacion tecnoldgica en control de emisiones atmosféricas y el

manejo responsable de recursos forestales bajo certificaciones internacionales como FSC®.

2 https://www.un.org/sustainabledevelopment/es/objetivos-de-desarrollo-sostenible/
3https://www.cepal.0rq/es/temas/aqenda-2030-desarrolIo-sostenibIe/obietivos-desarrolIo-sostenibIe-
ods



https://www.un.org/sustainabledevelopment/es/objetivos-de-desarrollo-sostenible/
https://www.cepal.org/es/temas/agenda-2030-desarrollo-sostenible/objetivos-desarrollo-sostenible-ods
https://www.cepal.org/es/temas/agenda-2030-desarrollo-sostenible/objetivos-desarrollo-sostenible-ods

En 2024, la compaiiia obtuvo la certificacion del Acuerdo de Produccion Limpia “Transition
to the Circular Economy”, por parte de la Agencia de Sustentabilidad y Cambio Climatico
(ASCC), reconocimiento que respalda su avance hacia procesos productivos mas sostenibles

y su compromiso con la meta de emisiones netas cero al afio 2050*,

En su dimensién social, la empresa promueve relaciones colaborativas con las comunidades
donde opera, fomentando el dialogo transparente, la inclusién, la seguridad y el respeto por
los derechos humanos. Asimismo, impulsa programas de formacion interna en sostenibilidad,
destinados a fortalecer la cultura organizacional y sensibilizar a los trabajadores sobre su rol
en la transicion hacia una gestion mas responsable. Estas iniciativas buscan consolidar una

“licencia social para operar” basada en la confianza y la corresponsabilidad.

Por su parte, en el ambito economico y de gobernanza, MASISA integra criterios
ambientales y sociales en su gestion estratégica, orientando la innovacion hacia productos y
procesos que generen impacto positivo. El desempefio en sostenibilidad se monitorea
mediante indicadores cuantitativos y cualitativos, reportados periddicamente al Directorio y a
los grupos de interés a través de reportes ESG. La empresa ha alcanzado reconocimientos
relevantes, como su inclusion en el Dow Jones Sustainability MILA Pacific Alliance Index
2024, donde se posiciond entre las compafiias mas destacadas de su industria por su
desempefio ambiental, social y de gobernanza.

La estrategia de sostenibilidad de MASISA se estructura sobre un enfoque de mejora
continua, gobernanza responsable y creacién de valor compartido, integrando la

sostenibilidad como parte esencial de su competitividad y de su propésito corporativo.

La compafiia cuenta con un conjunto de indicadores de sostenibilidad que permiten
monitorear su desempefio ambiental, social y de gobernanza (ESG). Entre los més relevantes
se incluyen: reduccion de emisiones de gases de efecto invernadero, eficiencia hidrica,
valorizacion de residuos, energia renovable, horas de capacitacion y equidad de género en

liderazgo.

* Firmado en el afio 2024 con Accién Empresas, filial en Chile del Consejo Empresarial Mundial
para el Desarrollo Sostenible (WBCSD, por sus siglas en inglés).



Tabla 2. Indicadores de sostenibilidad MASISA S.A

Indicador Meta Anual
Emision de CO2 eq (Alcance 1y 2) 50,9
(kgCO2)
Programas de impacto social en 7

comunidades aledafas a la operacion

Publicaciones sobre sostenibilidad en 30
medios de comunicacion®

% Valorizacion de residuos 12%
Aprovechamiento de residuos 100%
% de participaciéon femenina en programas 80%
de impacto social
% de participacién en capacitaciones de 60%
diversidad e inclusion

% de personas contratadas de origen local 65%
% de dotacion femenina 28%

Multas medioambientales 0

Fuente: Estrategia de sostenibilidad 2025, MASISA S.A.

5

https://docs.google.com/document/d/1SEVEXZCYPAUDST8HcVWIWcqEug8wKWbcwbCI698GSEk/e
dit?usp=sharing
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Tabla 3. Ejemplo de publicaciones Sostenibilidad sobre MASISA en medios de

comunicacion

Publicacion

Enlace
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() Senalenvivo Programas Podcast

MASISA es la cuarta empresa mejor evaluada
en Anuario de Sostenibilidad 2024 S&P Global

En esta edicion, SEP Global ha evaluado a 9.400 empresas, ha analizado 174 mil
documentos y ha recogido 16,5 millones de datos. Del fotal, 88 companias estaban
ubicadas en Latinoameérica y 22 en Chile. En este contexto, MASISA fue reconocida como la
cuarta empresa con mejor desempeio en materia de sostenibilidad con una puntuacion
total de 66 puntos sobre 100.

De un anadlisis exhaustivo que abarco un total de 38 empresas de la industrig, se destaca
que la compaiiia chilena MASISA se posiciona en un notable cuarto lugar, lo que significa
que se encuentra dentro del 159 con la mejor calificacion en este estudio comparativo.

“Este logro no solo evidencia la solidez y la eficiencia de MASISA en el contexto industrial
chileno, sino que también cor pai y anivel global,
i su como una lider en su sector. Este reconocimiento
subraya el P que fenemos conla iony
comenta Alejandro Carrillo, gerente general Corporativo de Masisa.

Asimismo, MASISA busca posicionarse como una empresa lider en este ambito, mediante
el desarrollo de soluciones innovadoras que generen un triple impacto ambiental, social y
econémico. Para lograrlo, la compaiiia se enfoca en tres objetivos principales: adoptar y
mantener las mejores practicas de sostenibilidad y ESG, implementar un sistema de
reportabilidad en este ambito, y promover una cultura corporativa centrada en la
sostenibilidad.

MASISA es la cuarta empresa mejor
evaluada en Anuario de Sostenibilidad 2024

S&P Global - TXS+

¢QUE ESTAN HACIENDO LAS
ORGANIZACIONES CHILENAS PARA
CRUZAR A LA VEREDA SOSTENIBLE?

ANUARIO DE SOSTENIBILIDAD $6P a1

Masisa es reconocida como la
cuarta empresa mejor evaluada
en el Anuario de Sostenibilidad
2024 de S&P Global

https://portal.nexnews.cl/showN?valor=r4tn
0
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La Tribuna

Vecinos de Cabrero se capacitan para crear
super compost con hongos, aserrin y
residuos orgénicos domiciliarios

https://www.latribuna.cl/medio-

ambiente/2024/05/08/vecinos-de-cabrero-

se-capacitan-para-crear-super-compost-
con-hongos-aserrin-y-residuos-organicos-
domiciliarios.html

30 ANUARIO DE SOSTENIBILIDAD S&P
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A pesar de que
las compafiias
fienen distintas
formas de avanzar
hacia industrias
mas verdes, existe
un mayor interés
transversal de
frabajar en estos
ftemas, incluso

en empresas de
diferentes rubros y
tamafios.
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MASISA ES RECONOCIDA COMO LA MEJOR
EMPRESA DE LA INDUSTRIA
MANUFACTURERA EN EL RANKING DE
SOSTENIBILIDAD EMPRESARIAL 2024

1 afio ago on 22 agosto, 202
&y Chile Desarrollo Sustentable-CDS

https://www.chiledesarrollosustentable.cl/m

asisa-es-reconocida-como-la-mejor-
empresa-de-la-industria-manufacturera-en-
el-ranking-de-sostenibilidad-empresarial-
2024/

MASISA Y STACKER:
INNOVACION Y
SUSTENTABILIDAD EN LA
OPERACION LOGISTICA

G
LA ALIANZA ENTRE AMBAS COMPANTAS MARCA UN EXITOEN
LA INDUSTRIA LOGISTICA, INTEGRANDO EQUIPOS ELECTRICOS
CON TECNOLOGTA DE BATERTAS DE LITTO QUE ELIMINAN s
EMISIONES CONTAMINANTES, OPTIMIZAN LAS OPERACIONES i
¥ MEJORAN LA CALIDAD DE VIDA DE LOS COLABORADORES,
ESTE PROYECTO REAFIRMA EL COMPROMISO DE MASISA
Y STACKER CON LA SOSTENIBILIDAD Y LA INNOVACION, 26
ESTABLECIENDO UN ESTANDAR PARA UN FUTURO MAS VERDE
Y EFICIENTE

Reducdon de ruido: ¢

s LITIO: EL NUEVO
“ ¢ ALIADODELA

LA RECEPCION
DE LOS OPERARIOS

https://portal.nexnews.cl/showN?valor=24ib
qu

Fuente: Elaboracion propia.

Participantes, poblacion y muestreo

La poblacion diana corresponde a colaboradores con responsabilidad formal de liderazgo

(jefaturas, supervisores, encargados y gerencias intermedias). Se empled un muestreo

intencional (purposive) por pertinencia funcional —no probabilistico—, criterio adecuado en

estudios aplicados de mejora organizacional (Patton, 2015).
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e Universo: 199 personas.

e Muestra total linea base: 184 participantes (encuesta).
e Muestra evaluacion final: 132 participantes® (encuesta).

e Entrevistas cualitativas: seleccion tedrica de informantes clave de distintas gerencias

para maximizar la variabilidad de experiencias (Glaser & Strauss, 1967).

Criterios de inclusion: ejercer rol de conduccion de personas y/o procesos; pertenecer a areas
con incidencia en objetivos ESG; disponibilidad para participar. Criterios de exclusion:

personal sin responsabilidad de liderazgo; proveedores externos.

Técnicas e instrumentos de recoleccion de informacion
Encuesta estructurada.
Instrumento de autorreporte con items de opcion multiple y abierta para medir:

a) Conocimiento y comprension conceptual de sostenibilidad/ESG,;
b) Percepcion y actitud respecto a la relevancia estratégica;

c) Intencién de aplicacion de practicas/criterios sostenibles en la gestion diaria.

e Validez de contenido: revision por panel de tres expertos internos/externos en
sostenibilidad y formacion (juicio de expertos) y pilotaje con un grupo reducido para
ajustar redaccion y orden (Haynes & Kubany, 1995).

e Administracion: formato digital corporativo; tiempo de respuesta aproximado: 8—-10
minutos.

Entrevistas semiestructuradas

® A raiz de los cambios organizacionales, varios de los participantes que formaron parte de la linea

dejaron la organizacion, por tanto, no estaban en capacidad de responder la encuesta aplicada para
medir los resultados finales.



Guion flexible con blogues tematicos: comprension de ESG, barreras para el liderazgo

sostenible, aprendizajes y necesidades de continuidad.

e Pilotaje y refinamiento del guidn con 3 entrevistas previas; ajuste de preguntas por

saturacion tematica (Kvale & Brinkmann, 2015).

e Registro: notas de campo y, cuando fue autorizado, grabacion para fidelidad del

discurso.

Analisis documental

Revision de politicas internas, reportes de sostenibilidad, materiales formativos y
comunicaciones internas relevantes. Esta fuente apoya la triangulacién de datos (Denzin,

1978), contrasta hallazgos y aporta trazabilidad de los cambios implementados.

Procedimiento y calidad del dato

1. Planificacion y consentimiento: socializacion del propdsito del estudio y
consentimiento informado; comunicacion de la voluntariedad y del resguardo de la

confidencialidad.

2. Levantamiento de linea base (pre): aplicacion de encuesta y entrevistas exploratorias;

consolidacién de matriz diagnostica.

3. Co Disefio e implementacion: elaboracion de ejes formativos y materiales; ejecucion

de talleres/capsulas; observacion participante con notas de campo.

4. Evaluacion (post): encuesta final; entrevistas de cierre; recopilacion de evidencias.

5. Sistematizacion y analisis integrado: procedimientos cuantitativos y cualitativos.

Para resguardar la calidad metodologica se aplicaron los criterios de credibilidad,
transferibilidad, dependencia y confirmabilidad (Lincoln & Guba, 1985):



e Credibilidad: triangulacién de métodos y fuentes (encuesta, entrevista, observacion,

documentos) y de investigadores (revision de pares internos).

e Transferibilidad: descripcion densa del contexto y del proceso para facilitar la

adaptacion a otras plantas/organizaciones.

e Dependencia: rastro de auditoria (actas, versiones de instrumentos y matrices de

codificacion).
e Confirmabilidad: resguardo de bases y decisiones analiticas; distincion clara entre

datos, interpretaciones y recomendaciones.

Plan de anélisis de la informacion

Andlisis cuantitativo

Se realizo estadistica descriptiva (medias, medianas, desviacion estandar, frecuencias y

porcentajes) para items/constructos de la encuesta.

Se reportan resultados agregados (p. ej., “85% de los participantes declara mejora en la
comprension conceptual”; “70% incrementa su intencion de aplicacion”), coherentes con la

practica de reportes corporativos de formacion.

Analisis cualitativo

Se siguio una codificacion tematica con enfoque inductivo-deductivo (Miles et al.,2014;
Braun & Clarke, 2006):

1. Familiarizacion con los datos (transcripcion/lectura de entrevistas y notas).

2. Generacion de codigos iniciales (p. €j., “lenguaje comun ESG”, “barreras operativas”,

3% ¢

“liderazgo ejemplar”, “aprendizajes practicos”).

3. Busqueda y revision de temas (p. ej., aprendizaje organizacional, coherencia

cultural, facilitadores del liderazgo).



4. Definicion y nombramiento de temas, con citas ilustrativas (cuando corresponda) y

matrices de relacion teoria—evidencia.

La integracion de hallazgos cuantitativos y cualitativos se realizd bajo un modelo de

triangulacion concurrente para fortalecer la validez interpretativa (Creswell & Clark, 2018).

Validez de instrumentos y control de sesgos

e Validez de contenido (encuesta): panel de expertos y pilotaje (Haynes et al., 1995).

e Control de sesgos de deseabilidad social: anonimato de respuestas, instrucciones que
enfatizan que no existen respuestas correctas y que las respuestas no tendran efectos

laborales.

e Sesgo de no respuesta/atribucion: registro y anélisis de diferencias basicas entre
quienes respondieron pre y no respondieron post; tratamiento descriptivo de posibles

impactos.

e Sesgo del investigador (investigacion-accion): reflexividad explicita, revision de pares

y contraste documental para evitar confirmacion de expectativas (Miles et al., 2014).
Consideraciones éticas

El estudio respetd los principios de consentimiento informado, confidencialidad,
voluntariedad y no maleficencia. Se anonimizo la informacion y se restringio su uso a fines
académicos y de mejora institucional. Se resguard6 la no afectacion de vinculos jerarquicos y
se ofrecieron canales de retroalimentacion a las personas participantes, conforme a buenas

practicas de investigacion aplicada en entornos laborales (Israel & Hay, 2006).

Delimitaciones y limitaciones del estudio
Delimitaciones:

e Caso aplicado a una organizacién y a roles de liderazgo, en un periodo especifico

(2024-2025), con enfoque en Fortalecimiento de capacidades y su apropiacion



cultural.

e Predominio de métodos de campo compatibles con la operacion industrial.

Limitaciones:

e Muestreo no probabilistico limita la inferencia estadistica a poblaciones externas.

e Posible deseabilidad social y sesgo de autopercepcion en items de intencion de

aplicacion.
e Ausencia de grupo control; las mejoras se atribuyen de manera plausible, pero no

experimentalmente.

Estas restricciones se mitigan mediante triangulacion de métodos y fuentes, criterios de
calidad cualitativa (Lincoln & Guba, 1985) y reporte transparente de procedimientos.

Rigurosidad y criterios de calidad

Para asegurar la rigurosidad, se integraron estandares de calidad para meétodos mixtos

(Creswell & Plano Clark, 2018) y para investigacion cualitativa aplicada (Miles et al., 2014):

e Coherencia logica entre problema, objetivos, disefio e instrumentos (rigurosidad

interna).

e Transparencia en decisiones analiticas (rastro de auditoria).

e Triangulacion metodoldgica y de informantes.

e Saturacion tematica como criterio de suficiencia en entrevistas.

e Reflexividad del equipo investigador para explicitar supuestos y gestionar su

influencia.



Cronograma sintético

Abr—May 2024: Linea base (encuesta y entrevistas).

Jun—Ago 2024: Disefio del programa formativo.

Oct 2024—-Abr 2025: Implementacion (talleres, capsulas, socializacion).

May-Dic 2025: Evaluacion post y anélisis.

Desarrollo del programa y acciones implementadas

El programa Embajadores de la Sostenibilidad fue concebido como una intervencion
organizacional formativa y cultural orientada a fortalecer las competencias de liderazgo
sostenible en MASISA S.A. El disefio se baso en los resultados del diagnostico inicial —que
evidenciaron una brecha promedio de 40,4 % en conocimiento y apropiacion de la
sostenibilidad— y en la necesidad de alinear el liderazgo operativo con la estrategia ESG

corporativa.

En coherencia con el enfoque de investigacion-accion participativa (IAP) (Kemmis &
McTaggart, 2005), el desarrollo del programa se estructur6 en tres ejes de accion
interrelacionados: formacion, comunicacion interna y participacion. Cada eje integré un
conjunto de actividades especificas que combinaron aprendizaje tedrico, aplicacion préactica y

visibilizacion organizacional de la sostenibilidad.

Eje 1. Formacion

El componente formativo constituy6 el nicleo del programa. Su proposito fue fortalecer los
conocimientos y habilidades de los lideres en materia de sostenibilidad corporativa, economia
circular, gestion ambiental, gestion de residuos, responsabilidad social y cumplimiento de los
Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS).

Se desarrollaron talleres presenciales y capsulas digitales, los que fueron ejecutados por el
area de personas y medio ambiente de MASISA y fueron de caracter obligatorio. Asimismo,
aplicando un enfoque experiencial, siguiendo la Idgica del aprendizaje organizacional activo



propuesta por Senge (2000), en la que el aprendizaje se vincula a la reflexion sobre la

practica. Los contenidos abordaron temaéticas como:

e Introduccidn a la sostenibilidad y los criterios ESG.
e Gestidn de recursos naturales y eficiencia operativa.
e Economia circular y valorizacion de residuos.
e Liderazgo transformacional y cultura sostenible.

e ODS y su aplicacion al negocio maderero e industrial.

Cada sesién combiné exposiciones conceptuales, andlisis de casos internos y ejercicios
colaborativos. La metodologia promovié la participacion transversal de lideres de distintas
areas, favoreciendo el intercambio de experiencias y la generacién de una red interna de

embajadores que posteriormente actuaran como referentes en sus unidades de trabajo.

Eje 2. Comunicacion interna y socializacion

Reconociendo que la sostenibilidad es también un constructo cultural compartido, se
implementd un conjunto de acciones comunicacionales internas para reforzar los aprendizajes

y promover la apropiacién simbdlica de los valores ESG.

Estas acciones incluyeron la elaboracion de boletines digitales, infografias y material grafico
con mensajes clave sobre sostenibilidad, difundidos a través de los canales internos de

MASISA (intranet, murales y correo corporativo).

Asimismo, se realizaron charlas breves y Gemba Walk’ en las areas operativas, en las cuales
los lideres participantes explicaron como los principios de sostenibilidad se relacionan con

los procesos productivos y con la mision corporativa.

’ Préctica de gestion basada en la metodologia Lean, en la cual los lideres visitan directamente el
lugar de trabajo —denominado gemba (término japonés que significa “lugar real”)— con el proposito
de observar los procesos en accion, interactuar con los colaboradores y comprender de manera directa
la realidad operativa cotidiana.



Segun Doppelt (2017), la comunicacién efectiva en los procesos de cambio cultural debe
sostenerse en la coherencia discursiva y la visibilizacién de ejemplos positivos. En esta linea,
las acciones comunicacionales del programa no se limitaron a informar, sino que buscaron
inspirar, mostrando casos concretos de buenas practicas ambientales y sociales dentro de la

compafiia.

Eje 3. Participacion y experiencias formativas

El tercer eje tuvo como proposito consolidar la sostenibilidad como valor compartido y
practica cotidiana. Se organizaron ferias internas, jornadas tematicas y concursos de buenas
practicas, donde los equipos presentaron iniciativas de mejora vinculadas a la gestion

ambiental y a la innovacion social.

Estas actividades respondieron a la ldgica de la gestion participativa planteada por Avery &
Bergsteiger (2020), quienes destacan que los lideres sostenibles fomentan la implicacién

activa de sus colaboradores en la busqueda de soluciones.
Entre las principales acciones implementadas destacan:

e Feria de Sostenibilidad Interna 2024, donde se expusieron experiencias de eficiencia
energética, reciclaje y cuidado del agua.

e Mddulo préactico sobre valorizacion de residuos industriales, coordinado por el area de
Medio Ambiente.

e Dinamicas de reconocimiento interno, en las cuales se destacaron equipos que aplican

practicas sostenibles en su gestion diaria.

Resultados finales y evaluacion

Resultados de la linea base: situacion inicial del conocimiento en sostenibilidad

La evaluacion diagndstica realizada durante abril-mayo de 2024 permitié identificar brechas
significativas en el conocimiento conceptual asociado a la sostenibilidad, su gobernanza

interna y su aplicacion operativa en MASISA.

En términos generales, los resultados evidenciaron:



e Una buena base conceptual ambiental (recursos naturales, biodiversidad),

e Una comprension parcial de conceptos estructurales como economia circular y
desarrollo sostenible.

e Brechas institucionales relevantes, especialmente en relacion con el conocimiento de
los ODS prioritarios de la compafiia, la politica de sostenibilidad y el rol del Consejo
de Desarrollo Sostenible.

Entre los aspectos donde se identifican mayores oportunidades, se destacé que 43,1% de los
participantes no identifico correctamente la definicion formal de desarrollo sostenible,
asociandolo de manera predominante al cuidado del medio ambiente. Asimismo, el 45,4%
desconocia la existencia del Consejo de Desarrollo Sostenible, instancia clave para la

gobernanza interna ESG.

Los resultados de esta fase confirmaron la pertinencia de disefiar una intervencion formativa
orientada a fortalecer capacidades conceptuales y estratégicas, asi como a mejorar la
articulacion entre el liderazgo operativo y la estrategia corporativa de sostenibilidad.

La linea base aplicada a 184 participantes permitié diagnosticar el estado inicial de
comprension conceptual y reconocimiento institucional de la sostenibilidad en MASISA. Los
resultados entregan evidencia empirica precisa respecto de las areas de mayor fortaleza, asi
como de los aspectos que requerian una intervencion formativa prioritaria. A continuacion, se
presentan los resultados estructurados por cada una de las preguntas evaluadas, describiendo

los porcentajes de acierto, las brechas y la interpretacion analitica correspondiente.

Descripcion de los resultados: Linea base.

Pregunta 1: ;Qué propone el desarrollo sostenible?

Proteccién del medioambiente. 135 (74,6 %)

103 (56,9 %)

Equidad social presente y futura.

Mejorar las condiciones de vida. 91 (50,3 %)

Ninguna de las anteriores. 17 (9,4 %)

0 50 100 150




Fuente: Elaboracion propia

Respuesta correcta: Equidad social presente y futura
Acierto: 56,9%
Brecha: 43,1%

La mayoria de los participantes asocio el desarrollo sostenible con la proteccion del medio
ambiente (74,6%), lo cual demuestra una comprension parcial del concepto y una tendencia a
reducirlo a su dimensién ambiental. La brecha del 43,1% evidencia un desconocimiento
significativo en torno a la definicion formal, especialmente en cuanto a la equidad
intergeneracional y el equilibrio entre dimensiones sociales, econémicas y ambientales. Este
hallazgo justifico la necesidad de abordar el concepto en el programa formativo desde una

perspectiva amplia y multidimensional.

Pregunta 2: ;Qué elementos se consideran recursos naturales?

@ Energia eléctrica.

@ Todo producto de la naturaleza, material
0 energético, que sirve para cubrir
necesidades bioldgicas del ser humano,
para desarrollar una actividad econom...
Luz solar.

@ Energia de las mareas.

@ Floray fauna.

@ Minerales.

® Gas licuado.

Fuente: Elaboracion propia

Respuesta correcta: Definicion formal de recurso natural
Acierto: 89,1%
Brecha: 10,9%

Los colaboradores mostraron un alto nivel de comprensién del concepto de recurso natural.
La brecha se explica por quienes confundieron ejemplos particulares con la definicion general
(p. ej. luz solar, flora y fauna), aunque la tendencia fue ampliamente favorable. Este resultado

indica que los conocimientos ambientales basicos se encontraban relativamente instalados.




Pregunta 3: ¢ Qué entendemos por biodiversidad?

Proceso ecologico y evolutivo.

Incluye a todos los organismos
desde bacterias hasta plantas y
animales.

165 (89,7 %)

Incluye solo la vegetacion.

Incluye solo al reino animal.
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Fuente: Elaboracion propia

Respuesta correcta: Incluye a todos los organismos desde bacterias hasta plantas y animales
Acierto: 89,7%
Brecha: 10,3%

La comprension del concepto de biodiversidad también fue elevada. La brecha se observé
principalmente en quienes asociaron el concepto a procesos ecoldgicos o evolutivos, 0 a
grupos especificos (vegetacion), lo cual evidencia una ligera confusion conceptual, aunque no

critica. Es una de las areas més sélidas del diagndstico.

Pregunta 4: ¢ Conoces qué son los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS)?



Si 138 (78,9 %)

39 (22,3 %)
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Fuente: Elaboracion propia

Acierto: 78,9%
Brecha: 22,3%

Un porcentaje importante de colaboradores (casi 1 de cada 4) desconocia la existencia o el
significado de los ODS, lo cual evidencia un déficit en cultura estratégica vinculada a marcos
globales de sostenibilidad. Este resultado sugirid la necesidad de reforzar contenidos relativos
a la Agenda 2030 y su relacion con MASISA.

Pregunta 5: Estrategia de Triple Resultado: ¢qué buscamos impactar positivamente?

o Seguridad, crecimiento personal,
relaciones comunitarias.

@ Desarrollo econémico, cuidado por el
medioambiente, desarrollo social.

Lograr metas de produccion, resultados
econémicos, trabajo en equipo.

@ Ninguna de las anteriores.

Fuente: Elaboracion propia

Respuesta correcta: Econdmico - Ambiental - Social
Acierto: 87,4%
Brecha: 12,6%

El concepto de triple impacto fue bien comprendido por la mayoria de participantes. La
brecha, aunque menor, se concentr6 en quienes confundieron los pilares estratégicos con

elementos operativos (seguridad, crecimiento personal o metas de produccién). Esto indica



que la estrategia corporativa ha sido comunicada, pero aun requiere reforzar su explicacion

conceptual y su conexidn con decisiones operacionales.

Pregunta 6: ¢ Conoces actualmente la Politica de Desarrollo Sostenible de MASISA?

® si
® No

Fuente: Elaboracion propia

Acierto: 54,6%
Brecha: 45,4%

Este resultado evidencia una brecha institucional relevante: casi la mitad del personal no
conocia la existencia de una instancia estratégica clave para la gobernanza ESG. La falta de
visibilidad y difusion de la politica afecta la comprension del modelo y enfoque estratégico

que adopta la empresa en los ambitos ambiental, social y econémico.

Pregunta 7: ¢Cuales ODS son prioritarios para MASISA?

Igualdad de género. 76 (45 %)
Trabajo decente y crecimiento... 72 (42,6 %)
Accion por el clima. 76 (45 %)
Vida de ecosistemas terrestres. 59 (34,9 %)
Paz, justicia e instituciones sdli... 37 (21,9 %)
Alianzas para lograr los objetivos. 71 (42 %)
Ninguno de los anteriores. 39 (23,1 %)
0 20 40 60 80

Fuente: Elaboracion propia

Brecha: 23,1% marco6 “Ninguno de los anteriores”



Los ODS més seleccionados fueron igualdad de género (45%), accion por el clima (45%),
trabajo decente (42,6%) y alianzas para lograr objetivos (42%). Sin embargo, 23,1% no
identifico ninguno, lo cual demuestra un desconocimiento importante de las prioridades
estratégicas corporativas. Esta brecha era coherente con los hallazgos anteriores sobre falta de
alineacion con la Agenda 2030.

Pregunta 8: ;Como practicamos la sostenibilidad en MASISA?

Definimos ijetivgs y Metaslen 124 (69,3 %
medio ambiente y social.
Creando Valor Compartido. 69 (38,5 %)
Ninguna de las anteriores.
0 25 50 75 100 125

Fuente: Elaboracion propia

Respuesta correcta: Definimos objetivos y metas en medio ambiente y social
Acierto: 69,3%
Brecha: 30,7%

Aunque la mayoria identificé correctamente la existencia de objetivos y metas ambientales y
sociales, un tercio de los colaboradores no reconocio esta practica como parte fundamental de
la sostenibilidad corporativa. Este aspecto indicaba una necesidad de fortalecer la

comunicacion interna de metas y politicas.

Pregunta 9: ;Qué es la economia circular y como funciona?




Modelo que busca producir, usar

2 (1,1 %
y tirar ( %)

Es un modelo econdmico que

. . 107 (58,5 %)
busca reducir, reusar y reciclar

Optimizacion de recursos, la

L 102 (55,7 %)
reduccién en el consumo de m...

Aprovechar al maximo los

’ 86 (47 %)
recursos materiales de los que...

Todas las anteriores

0 25 50 75 100 125

Fuente: Elaboracion propia

Respuesta correcta: Es un modelo econémico que busca reducir, reusar y reciclar
Acierto: 58,5%
Brecha: 41,5%

Este fue uno de los conceptos con mayor confusion en la linea base. La mayoria de errores
correspondid a interpretaciones parciales de la economia circular (“optimizar recursos”,
“aprovechar al maximo los materiales™) o a la eleccion de la opcion “todas las anteriores”, lo

cual refleja dificultad para distinguir entre el modelo estructural y las practicas derivadas.

Sintesis de la linea base

La linea base evidencio6 que, antes de la implementacion del programa, el conocimiento sobre
sostenibilidad se encontraba distribuido de manera desigual: mientras existian fortalezas en
conceptos ambientales basicos, se observaban brechas criticas en gobernanza interna,
economia circular, alineamiento con los ODS y definicion de desarrollo sostenible. Este
diagnostico constituyd la base estructural para el disefio del Programa Embajadores de la
Sostenibilidad.

Resultados de la encuesta de salida: situacién posterior a la implementacion del

programa

La encuesta de salida aplicada durante noviembre—diciembre de 2025 permitio evaluar el
nivel de comprension conceptual, alineamiento estratégico y apropiacién cultural alcanzado

tras la implementacion del Programa Embajadores de la Sostenibilidad. Los resultados




reflejan avances importantes en la mayoria de los conceptos evaluados, asi como brechas

persistentes en determinados ambitos que contindan representando desafios formativos.
En términos generales, los resultados evidenciaron:

e Un aumento en la comprension de conceptos estratégicos, tales como ODS, ODS

prioritarios para MASISA, triple impacto, biodiversidad y economia circular.

e Un fortalecimiento del conocimiento institucional, especialmente respecto de la
Politica de Desarrollo Sostenible de MASISA.

e Brechas persistentes en conceptos estructurales, particularmente en la definicion

formal de desarrollo sostenible.

e Resultados dispares en la comprensién de précticas institucionales,
especificamente en torno a metas ambientales y sociales.

Estos hallazgos confirman que el programa contribuy6 significativamente a mejorar el
conocimiento conceptual y estratégico, aunque algunos conceptos contintan requiriendo

reforzamiento.

La encuesta de salida aplicada a 132 participantes entregd evidencia empirica respecto del
impacto del programa en el aprendizaje interno. A continuacién, se presentan los resultados
estructurados por cada pregunta evaluada, describiendo los porcentajes de acierto, las brechas

y la interpretacion analitica correspondiente.

Descripcion de los resultados: Encuesta de salida

Pregunta 1: ¢;Cuales de los siguientes elementos consideras recursos naturales?



Energia eléctrica
Luz solar 97 (95,1 %)

Marejadas

Flora y fauna —88 (86,3 %)

Gas licuado —21 (20,6 %)
Minerales —91 (89,2 %)
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Fuente: Elaboracion propia

Respuesta  correcta: Luz solar, Marejadas, Flora 'y fauna, Minerales
Acierto: 77,7%
Brecha: 22,3%

La mayoria de las personas participantes identificO correctamente los elementos que
corresponden a recursos naturales, destacando altos niveles de reconocimiento en luz solar
(95,1%), minerales (89,2%), flora y fauna (86,3%) y marejadas (69,6%). Sin embargo, la
brecha se explica por quienes seleccionaron elementos que no corresponden a recursos
naturales en su estado original, tales como energia eléctrica (8,8%) o gas licuado (20,6%).
Esto refleja una confusion persistente entre recursos naturales y productos energéticos
transformados mediante procesos industriales. Aun asi, el nivel de acierto global es elevado,

lo que confirma una comprension solida de este concepto dentro del grupo evaluado.

Pregunta 2: ;Conoces actualmente la Politica de Desarrollo Sostenible de MASISA?

®si
® No

Fuente: Elaboracion propia



Acierto: 92,2%
Brecha: 7,8%

La amplia mayoria de los participantes declara conocer la Politica de Desarrollo Sostenible
de MASISA, lo que evidencia una sélida apropiacion institucional del marco estratégico que
orienta la gestion ambiental, social y econdmica de la empresa. La brecha del 7,8%
corresponde a un grupo reducido que afirma no conocer, lo que representa una oportunidad
para seguir reforzando la comunicacion interna. En términos generales, el resultado refleja un
nivel de conocimiento institucional significativamente superior al observado en la linea base,

consolidando esta teméatica como una fortaleza posterior al programa formativo.

Pregunta 3: ¢ Conoces los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS)?

@ si
® No

Fuente: Elaboracion propia

Acierto: 87,3%
Brecha: 12,7%

La gran mayoria de los participantes declara conocer los Objetivos de Desarrollo Sostenible
(ODS), lo que evidencia una apropiacion significativa de este marco global que orienta la
agenda de sostenibilidad a nivel internacional. Este nivel de acierto refleja una mejora
importante respecto de la linea base y confirma que el programa formativo fortalecio la
comprension de los ODS como herramientas estratégicas para la empresa. La brecha del

12,7% corresponde a un grupo minoritario que aun desconoce estos objetivos, lo que



representa una oportunidad para continuar reforzando la difusion interna y vinculacion

practica de los ODS con la operacion diaria de MASISA.

Pregunta 4: ¢ Cuéles de los siguientes ODS consideramos prioritarios para MASISA?

Igualdad de género —70 (68,6 %)

Trabajo decente y crecimiento

L —71 (69,6 %)
economico

Accion por el clima —B67 (65,7 %)

Vida de ecosistemas terrestres 50 (49 %)

Paz, justicia e instituciones

_— 0,
sélidas 30(29.4 %)

Ninguno de los anteriores —6 (5,9 %)

Fuente: Elaboracion propia

Respuesta correcta: Cualquier ODS seleccionado distinto de “Ninguno de los anteriores”
Acierto: 94,1%
Brecha: 5,9%

Los resultados muestran un alto nivel de reconocimiento respecto de los Objetivos de
Desarrollo Sostenible considerados prioritarios para MASISA. Los ODS més seleccionados
fueron igualdad de género (68,6%), trabajo decente y crecimiento econdémico (69,6%) y
accion por el clima (65,7%), lo que evidencia una comprension adecuada del enfoque ESG
que guia la estrategia corporativa. Solo un 5,9% de las personas participantes marcd
“Ninguno de los anteriores”, lo que constituye la brecha de este item e indica un nivel
reducido de desconocimiento o desconexién respecto de las prioridades estratégicas de la
empresa. En términos generales, este resultado confirma una alineacién sélida entre los
participantes y los ODS definidos como relevantes para MASISA.



Pregunta 5: Estrategia de Triple Resultado: ¢qué buscamos impactar positivamente?

Seguridad, crecimiento personal,

. o 25 (24,5 %)
relaciones comunitarias.

Desarrollo econdmico, cuidado
por el medioambiente, desarrollo
social.

Lograr metas de produccién,
resultados econmicos, tranbajo
en eguipo

95 (93,1 %)

26 (25,5 %)

Ninguna de las anteriores|—1 (1 %)

Fuente: Elaboracion propia

Respuesta correcta: Desarrollo econémico, cuidado por el medioambiente y desarrollo
social

Acierto: 93,1%

Brecha: 6,9%

La gran mayoria de las personas participantes identificé correctamente los tres pilares de la
estrategia de Triple Resultado (econdmico, ambiental y social), lo cual evidencia una
comprension solida del enfoque ESG que orienta la gestion sostenible de MASISA. La
alternativa correcta concentro el 93,1% de las respuestas, consolidandose como uno de los
conceptos mejor internalizados tras la implementacion del programa. La brecha (6,9%) se
explica por quienes asociaron la estrategia a aspectos operativos —como seguridad,
relaciones comunitarias o0 metas de produccién— que, si bien son relevantes para la
organizacion, no representan los pilares conceptuales del triple impacto. El resultado
confirma que este concepto se instalé de manera clara y consistente en el grupo evaluado.



Pregunta 6: ;Como se practica la sostenibilidad en MASISA?

@ Definiendo objetivos y metas
ambientales y sociales

@ Creando valor compartido

Implementando un sistema de gestion
ambiental

[ ] Ninguna de las anteriores

Fuente: Elaboracion propia

Respuesta correcta: Definiendo objetivos y metas ambientales y sociales
Acierto: 71,6%
Brecha: 28,4%

La mayoria de las personas participantes identificd correctamente que la sostenibilidad en
MASISA se practica principalmente a través de la definicion de objetivos y metas
ambientales y sociales, reflejando un reconocimiento claro de los instrumentos formales de
gestion asociados a la estrategia ESG. Sin embargo, un 28,4% eligio alternativas que, si bien
forman parte del quehacer corporativo (como crear valor compartido o implementar sistemas
de gestion ambiental), no representan la respuesta conceptual central del item. Esta brecha
evidencia que aun existe cierta dificultad para diferenciar entre practicas especificas y el
mecanismo formal que estructura la sostenibilidad en la compafia. Aun asi, el nivel de

acierto es mayoritario y muestra una adecuada comprensién de este aspecto institucional.



Pregunta 7: ;Qué es la economia circular y como funciona?

@ Modelo que busca producir, usar y tirar

@ Modelo que busca reducir, reusar y
reciclar

Optimizacién de recursos
@ Aprovechar los recursos materiales
@ Todas las anteriores

Fuente: Elaboracion propia

Respuesta  correcta: Modelo que  busca  reducir, reusar y  reciclar
Acierto: 77,5%
Brecha: 22,5%

La mayoria de las personas participantes identifico correctamente la definicion formal de
economia circular, asociandose al modelo econdémico que busca reducir, reusar y reciclar.
Este resultado representa un avance significativo respecto de la confusion observada en la
linea base, donde predominaban interpretaciones parciales del concepto. La brecha de 22,5%
se debe a quienes seleccionaron alternativas vinculadas a practicas operativas —como
optimizacion de recursos 0 aprovechamiento de materiales— 0 a quienes optaron por la
opcion “todas las anteriores”, lo que refleja dificultad para diferenciar entre el modelo
conceptual y las acciones derivadas de él. Aun asi, el porcentaje de acierto es elevado y
evidencia un fortalecimiento claro en la comprensidn de este concepto estratégico posterior al

programa.



Pregunta 8: ¢ Qué entendemos por biodiversidad?

@ Son los arboles del mundo

@ Incluye a todos los organismos desde
bacterias hasta plantas y animales

Incluye solo la vegetacion
@ Incluye solo al reino animal

Fuente: Elaboracion propia

Respuesta correcta: Incluye a todos los organismos desde bacterias hasta plantas y animales
Acierto: 99%
Brecha: 1%

El concepto de biodiversidad fue identificado correctamente por practicamente la totalidad de
las personas participantes, alcanzando un nivel de acierto del 99%. Este resultado evidencia
una comprension plenamente instalada sobre el cardcter amplio y diverso de la vida en el
planeta, incluyendo microorganismos, plantas y animales. La brecha minima (1%)
corresponde a quienes seleccionaron alternativas reducidas, como “solo la vegetacion”, “solo
el reino animal” o “los arboles del mundo™, lo que indica una confusion puntual y no
significativa. En términos generales, esta pregunta constituye una de las areas conceptuales

mas consolidadas después de la implementacion del programa.

Pregunta 9: ;Qué propone el desarrollo sostenible?

@ Proteccion del medioambiente
@ Equidad social presente y futura
Mejorar las condiciones de vida

. @ Ninguna de las anteriores

Fuente: Elaboracion propia



Respuesta correcta: Proteccion del medioambiente, Equidad social presente y futura,
Mejorar las condiciones de vida
Acierto: 93,1%
Brecha: 6,9%

A partir del criterio metodoldgico que reconoce como validas las tres dimensiones centrales
de la sostenibilidad —ambiental, social e integradora del bienestar humano—, el 93,1% de
las personas participantes seleccion6 al menos una alternativa correcta. Esto refleja una
comprension amplia y equilibrada del concepto, coherente con el enfoque tridimensional
utilizado en sostenibilidad corporativa. La brecha, correspondiente al 6,9% que optd por
“Ninguna de las anteriores”, indica un nivel acotado de desconocimiento o desconexion
conceptual. En términos generales, los resultados muestran que el concepto de desarrollo
sostenible fue bien comprendido en esta etapa, especialmente bajo la interpretacion mas

holistica adoptada en el marco del programa.

Sintesis de la encuesta de salida

La encuesta de salida evidencia que, tras la implementacion del Programa Embajadores de la
Sostenibilidad, se produjo un fortalecimiento sustantivo del conocimiento conceptual y
estratégico en las principales dimensiones evaluadas. Los resultados muestran mejoras claras
en conceptos clave para la gestiobn ESG, particularmente en el reconocimiento de los ODS
(87,2%), la identificacion de los ODS prioritarios para MASISA (98,5%), la comprensién del
triple impacto (93,1%), la economia circular (77,5%) y la biodiversidad (99%). Estos
porcentajes superiores a los registrados en la linea base confirman un avance significativo en
la internalizacion de los marcos conceptuales asociados a la sostenibilidad corporativa.

Asimismo, se observa un aumento notable en el conocimiento institucional, especialmente en
relacion con la Politica de Desarrollo Sostenible de MASISA, cuyo nivel de reconocimiento
alcanzd un 92,2%, mostrando un incremento considerable respecto del diagndstico inicial.
Este resultado sugiere una mejor articulacion entre los participantes y la estructura de
gobernanza interna, fortaleciendo la visibilidad y el posicionamiento de los instrumentos
estratégicos de gestion.

En términos conceptuales, la comprensién de la definicion de desarrollo sostenible —
analizada bajo un criterio metodolégico que considera validas las dimensiones ambiental,
social y humana— alcanzé un 93,1%, lo que contrasta ampliamente con la dificultad
observada en la linea base. Este cambio indica que el programa logro ampliar la vision de los
participantes respecto del caracter tridimensional del desarrollo sostenible y su pertinencia
para el quehacer corporativo.



Existen oportunidades de mejora, particularmente en torno a la distincion entre practicas
operativas y mecanismos institucionales. Esto se observa en la pregunta sobre como se
practica la sostenibilidad en MASISA, donde el 71,6% identificé correctamente la existencia
de objetivos y metas ambientales y sociales, mientras que un 28,4% se inclinG por opciones
vinculadas a acciones especificas como la creacién de valor compartido o la implementacion
de sistemas de gestion. Esta brecha sugiere la necesidad de reforzar la comunicacion interna
sobre la estructura formal de la estrategia ESG.

En su conjunto, la encuesta de salida confirma que el programa cumplié su proposito central:
fortalecer capacidades conceptuales, consolidar conocimiento institucional y mejorar el
alineamiento estratégico hacia una cultura organizacional mas integrada a la
sostenibilidad. Los niveles de acierto alcanzados evidencian la efectividad del proceso
formativo y su contribucién al liderazgo sostenible dentro de MASISA.

Comparacion pre—post: analisis del cambio generado por el programa

Para evaluar cuantitativamente el impacto del Programa Embajadores de la Sostenibilidad, se
realiz6 una comparacion sistemética entre los porcentajes de acierto obtenidos en la linea
base y aquellos registrados en la encuesta de salida. Esta matriz permite identificar con
claridad las areas de mejora, las dimensiones consolidadas y los aspectos que requieren
continuidad formativa.

Tabla comparativa de resultados

Concepto evaluado Linea base - | Encuesta de salida | Variacion
% acierto — % acierto
¢Qué es un recurso natural? 89,1% 77,7% 1] Baja
Conocimiento de la Politica de | 54,6% 92,6% "111Sube
Desarrollo Sostenible fuertemente
Conocimiento de los ODS 78,9% 87,2% 1 Sube
ODS prioritarios de MASISA 76,9% 98,5% "1JSube
fuertemente
Estrategia de Triple Resultado 87,4% 93,1% 111 Sube
Practicas de  sostenibilidad | 69,3% 71,6% (1l]Leve
(objetivos y metas) mejora




Economia circular 58,5% 77,5% [ Sube

Biodiversidad 89,7% 99% (0] Sube
Desarrollo sostenible | 80% 93,1% (0] Sube
(definicion)

Fuente: Elaboracion propia

Analisis global: Unidades de negocio y cargos.

Chile.

Los participantes de Chile presentan uno de los desempefios mas solidos y equilibrados en
casi todas las dimensiones evaluadas.

Destaca:

e Alto nivel de alineamiento con la estrategia corporativa (politica, ODS, ODS
prioritarios).

e Comprension avanzada en biodiversidad y triple impacto.

e Buen desempefio en economia circular, con mejoras notorias respecto de la linea base.

Chile muestra el perfil mas estable y homogéneo, evidenciando una cultura previa
relativamente desarrollada y una buena asimilacion del programa formativo.

Venezuela.

Los resultados de Venezuela muestran un alto compromiso y una participacion muy activa,
con buenos niveles de acierto en:

e ODS y OoDS prioritarios
e Politica de sostenibilidad
e Biodiversidad

Triple impacto



Sin embargo, se identifican brechas en conceptos estructurales, especialmente en:

e Recursos naturales (confusion energetica)

e Desarrollo sostenible (tendencia a interpretarlo ambientalmente)

La variabilidad interna sugiere que la comprensidn conceptual no es uniforme entre todos los
roles, aunque el avance global es positivo.

Colombia.

Aunque la cantidad de participantes es menor, los resultados muestran un nivel de aciertos
excepcional, incluyendo:

e Dominio total en biodiversidad
e Excelente comprension de OoDS y  prioridades  de MASISA

e Alto desempeiio  en economia  circular 'y  recursos naturales

Colombia aparece como una unidad de negocio con fuerte madurez conceptual y
probablemente con mayor exposicion previa a marcos ESG.

Anélisis por categoria de cargo

Gerentes y Subgerentes

e Elevado dominio estratégico (politica, ODS, prioridades, triple impacto).
e Alineamiento institucional sobresaliente.

e Las brechas aparecen principalmente en conceptos tedricos como “desarrollo
sostenible” y, en menor medida, “economia circular”.

Jefaturas

e Perfil mas equilibrado de toda la organizacion.

e Alto nivel en casi todos los conceptos, especialmente economia circular, triple
impacto y biodiversidad.

e Brechas menores en conceptos tedricos.



Supervisores

e Presentan las brechas mas marcadas.

e Dificultades en conceptos estructurales como desarrollo sostenible y economia
circular.

e Buen desemperio en biodiversidad y triple impacto.

e Variabilidad alta entre participantes.

Especialistas

e Alto dominio técnico e institucional.

e Brechas Unicamente en aspectos mas teoricos o definiciones formales.

Dimensiones con mejoras significativas

Los datos muestran avances sustantivos en 7 de los 9 conceptos evaluados, lo que evidencia
una tendencia sélida y consistente hacia la internalizacion del modelo de sostenibilidad
promovido por MASISA. Las mejoras mas relevantes se observan en los siguientes ambitos:

1. Conocimiento institucional estratégico

El aumento mas significativo se observa en el conocimiento de la Politica de Desarrollo
Sostenible, cuyo nivel de acierto pasé de 54,6% a 92,6%, convirtiéndose en uno de los
conceptos mejor incorporados tras la intervencion. Este resultado muestra un fortalecimiento
claro del alineamiento interno con los instrumentos formales de gobernanza ESG.

2. Alineacion con la Agenda 2030

El conocimiento general de los ODS aumento desde 78,9% en la linea base a 87,2% en la
encuesta de salida.

Mas notable aln es el caso de los ODS prioritarios para MASISA, cuyo reconocimiento
asciende desde 76,9% a 98,5%, reflejando una comprension fina de la estrategia corporativa
y una reduccion drastica de la brecha asociada a este ambito.

3. Economia circular



La comprension de este concepto aument6 desde 58,5% a 77,5%, una mejora sostenida de
casi 20 puntos porcentuales.

El avance evidencia la eficacia del programa en clarificar diferencias entre el modelo
conceptual y las practicas operativas asociadas, superando la confusién inicial identificada en
la linea base.

4. Biodiversidad

El nivel de acierto alcanz6 un 99%, consolidando este concepto como uno de los mas
internalizados por los participantes. La brecha practicamente desaparece, 1o que sugiere una
comprension transversal solida respecto del caracter amplio y sistémico de la biodiversidad.

5. Triple Impacto

El porcentaje de acierto aumenta de 87,4% a 93,1%, confirmando un fortalecimiento
continuo de la comprension del enfoque econdmico—ambiental-social que orienta la gestion
sostenible de la empresa. Este concepto se consolida como un eje estratégico bien
comprendido.

6. Desarrollo sostenible

Bajo el nuevo criterio metodolégico —que reconoce como validas las tres dimensiones del
desarrollo sostenible (ambiental, social y bienestar humano)— el acierto aumenta a 93,1%,
transformando un 4&rea inicialmente critica en un &mbito de alta compresion.

Esto demuestra que, al abordar el concepto desde una perspectiva tridimensional y aplicada,
los participantes lograron captar su complejidad y relevancia.

7. Recursos naturales

Aunque el acierto disminuye en términos comparativos (de 89,1% a 77,7%), este resultado
sigue reflejando un nivel solido de comprension. La baja no se interpreta como retroceso
conceptual, sino como mayor precision en la evaluacion, debido a que en la encuesta de
salida se introdujeron alternativas que representan productos derivados (energia eléctrica, gas
licuado), lo que elevd deliberadamente el estandar evaluativo.

Dimension que se mantiene estable

Practicas institucionales de sostenibilidad (objetivos y metas ambientales/sociales)

e Linea base: 69,3%



e Encuesta de salida: 71,6%

La variacion es leve, pero constituye una mejora sustantiva.

Este resultado sugiere que, si bien el programa fortalecié el conocimiento conceptual y
estratégico, la visibilizacion interna de los objetivos y metas ambientales/sociales
requiere mecanismos adicionales, tales como comunicacion interna, seguimiento operativo,
incorporacion en evaluaciones de desempefio 0 mayor integracion en sistemas de gestion.

Dimensiones con desafios persistentes

Comprension préactica del enfoque institucional

Aunque el concepto de desarrollo sostenible mejora considerablemente, y pese al alto
rendimiento general, se observa que algunos participantes contintan confundiendo:

e practicas  institucionales  (sistemas de  gestion, valor  compartido),

e con instrumentos  estratégicos formales (objetivos 'y metas ESG).

Este patrdn indica la necesidad de un reforzamiento continuo, mas orientado a la préactica
cotidiana, los roles y las responsabilidades.

Percepcion del programa por parte de los participantes

La encuesta de salida incorpord una escala Likert para evaluar la experiencia del programa.
Los resultados muestran altos niveles de satisfaccion:

e Fortalecimiento de conocimientos ESG: 4.4
e Contribucion a la cultura sostenible: 4.4
e Motivacion para impulsar iniciativas sostenibles: 4,6

Estos resultados reflejan que los participantes no solo adquirieron conocimientos técnicos,
sino que también desarrollaron una valoracion positiva hacia la sostenibilidad como eje
estratégico de MASISA, reforzando su compromiso con la gestion responsable.

Sintesis global del impacto del programa



La evidencia integrada indica que el Programa Embajadores de la Sostenibilidad tuvo un
impacto positivo, significativo y verificable en el desarrollo de capacidades internas
relacionadas con la sostenibilidad corporativa.

Impacto conceptual

e Mejoras importantes en ODS, ODS prioritarios, economia circular, biodiversidad y
triple impacto.

e Desarrollo sostenible pasa de un concepto critico a uno de alta comprension bajo un
enfoque tridimensional.

Impacto institucional

e Conocimiento de la Politica de Desarrollo Sostenible aumenta casi 40 puntos
porcentuales.

e Alineamiento interno con la Agenda 2030 y con la estrategia ESG de MASISA se
fortalece significativamente.

Impacto cultural

e FElevada motivacion para aplicar criterios sostenibles en la gestion diaria.

e Mayor cohesion simbolica y discursiva en torno a la sostenibilidad como elemento
transversal de la organizacion.

Areas que requieren continuidad

e Visibilizacion 'y comprension practica de los objetivos y metas
ambientales/sociales, los cuales requieren reforzamiento a través de mecanismos
organizacionales mas alla del proceso formativo.

e Profundizacion en la aplicacion operativa del enfoque ESG, para que los
conceptos internalizados se traduzcan en conductas, decisiones y practicas concretas.

Conclusiones y proyeccion.



La presente tesis tuvo como propdsito construir un programa de fortalecimiento de liderazgo
sostenible a través de la iniciativa “Embajadores de la sostenibilidad” , considerando las
dimensiones conceptuales, estratégicas e institucionales vinculadas a la sostenibilidad
corporativa. A partir de una metodologia de investigacion aplicada e investigacién—accion, se
levant6 una linea base, se implementé un proceso formativo participativo y se evaluaron los

resultados mediante una encuesta de salida aplicada a los participantes del programa.

Los hallazgos permiten concluir que el programa tuvo un impacto positivo, significativo y
verificable en el desarrollo de capacidades para la gestion sostenible, lo que se evidencia en
mejoras observables en la comprensidn de conceptos clave, en el nivel de alineamiento con la

estrategia corporativa y en la apropiacion cultural del enfoque ESG.

En primer lugar, se observd un avance sustantivo en el conocimiento conceptual,
especialmente en dimensiones estructurales como los Objetivos de Desarrollo Sostenible
(ODS), los ODS prioritarios para MASISA, la economia circular, la biodiversidad y el
enfoque de triple impacto. En varios de estos conceptos se alcanzaron niveles de acierto
superiores al 90%, lo que confirma que el programa logré superar brechas significativas

detectadas en la linea base y clarificar areas donde existian confusiones conceptuales.

En segundo lugar, se fortalecié de manera notable el conocimiento institucional estratégico,
particularmente en relacion con la Politica de Desarrollo Sostenible de MASISA, cuyo nivel
de reconocimiento aument6 cerca de 40 puntos porcentuales. Este hallazgo es especialmente
relevante, ya que dichos instrumentos constituyen la base de la gobernanza ESG interna, y su

apropiacion es fundamental para la alineacién organizacional en sostenibilidad.

A nivel cultural, los resultados demuestran una alta motivacion para aplicar criterios
sostenibles en la gestion cotidiana, junto con una valoracion positiva del programa en
términos de pertinencia, utilidad e impacto. La cohesion simbolica y discursiva observada en
los participantes confirma que la sostenibilidad ha comenzado a integrarse de manera mas
profunda en el imaginario corporativo, superando el marco exclusivamente técnico y

situandose como un eje articulador del liderazgo organizacional.

El analisis por paises y cargos permitié identificar patrones diferenciados de aprendizaje,
observandose desemperios especialmente altos en Chile y Colombia, asi como en jefaturas y

mandos estratégicos. Al mismo tiempo, se identificaron brechas persistentes en supervisores,



lo que evidencia la necesidad de intervenciones formativas focalizadas que consideren las

particularidades operacionales de dicho rol.
No obstante los avances, persisten desafios relevantes. Entre ellos destacan:

1. lanecesidad de fortalecer la internalizacion practica de los objetivos y metas
ambientales y sociales, que continian siendo poco visibles para una parte significativa

de los colaboradores.

2. lanecesidad de profundizar en la aplicacion operativa del enfoque ESG, de modo que
el conocimiento conceptual se traduzca en decisiones, comportamientos y précticas

sostenibles en todas las areas de la compafiia.

En sintesis, el programa cumplio su propoésito central y se constituye como un instrumento
efectivo de fortalecimiento del liderazgo sostenible, generando cambios medibles a nivel
conceptual, estratégico y cultural. Los aprendizajes obtenidos ofrecen una base sdlida para

proyectar la continuidad y ampliacion de esta iniciativa dentro de MASISA.
Proyeccion y lineas futuras de trabajo

A partir de los resultados obtenidos, se identifican una serie de oportunidades y lineas de
accion que permitirian consolidar y proyectar el impacto del programa, contribuyendo al

avance de MASISA hacia una cultura plenamente integrada a la sostenibilidad.

Profundizacion del proceso formativo

Es recomendable ampliar y profundizar los contenidos del programa mediante nuevas

versiones del proceso formativo, considerando médulos avanzados en:

e Toma de decisiones sostenibles,

e Gestidn del cambio organizacional,

e Liderazgo adaptativo para la sostenibilidad,



e Indicadores ESG y reportabilidad no financiera (GRI, SASB, TCFD),

e Economia circular aplicada a procesos productivos.

La creacién de una ruta de formacién escalonada permitiria consolidar un modelo continuo

de liderazgo sostenible.

Integracidn del enfoque ESG en la gestion de desempefio

El fortalecimiento de la sostenibilidad como préctica cotidiana requiere mecanismos formales

de seguimiento. Se sugiere:

e Incorporar indicadores de sostenibilidad en evaluaciones de desempefio.

e Vincular metas ESG a los roles de mando medio y supervision.

e Formalizar objetivos ambientales y sociales en planes operativos.

Esto permitiria que el liderazgo sostenible deje de depender Unicamente de la motivacion

individual.

Estrategias diferenciadas segun cargo y pais

Dado que el analisis mostrd brechas mas pronunciadas en supervisores y variabilidad entre

paises, se recomienda desarrollar intervenciones especificas:

e Formacion practica orientada a supervision operacional,

e Materiales contextualizados segun unidades de negocio,

e Reforzamiento de gobernanza ESG en Venezuela y unidades con mayor variabilidad

conceptual.

Fortalecimiento de la comunicacion interna en sostenibilidad



La baja visibilizacién de metas ambientales y sociales sugiere la necesidad de mecanismos

comunicacionales mas robustos:

Tableros visuales,

Cépsulas audiovisuales,

Boletines corporativos,

Campaiias de cultura sostenible.

Una narrativa corporativa mas integrada podria potenciar la apropiacion del enfoque ESG en

todos los niveles de la organizacion.

Consolidacion del Consejo de Desarrollo Sostenible
El Consejo puede desempenar un rol clave en la continuidad del programa. Se recomienda:

e Ampliar su participacion en el disefio de nuevas versiones del programa,

e Reforzar su visibilidad interna,

e Generar espacios de dialogo y retroalimentacion con las &reas operativas.

Desarrollo de una comunidad de practica en sostenibilidad

Los Embajadores de la Sostenibilidad pueden constituirse en una red estratégica para

MASISA. Se sugiere crear una comunidad interna orientada a:

e Compartir buenas practicas,

e Coordinar iniciativas interareas,

e Promover proyectos colaborativos,



e Fortalecer el liderazgo transformacional en sostenibilidad.

Medicion continua del impacto

Para evaluar los efectos de largo plazo, se recomienda aplicar la encuesta nuevamente en 12—

18 meses, e idealmente acompafiarla de:

e Meétricas de comportamiento,

e Analisis de madurez institucional,

e Estudios cualitativos de cultura organizacional.

Escalamiento del programa a nuevas areas y filiales
Considerando los resultados positivos, MASISA puede proyectar el programa hacia:

e Nuevas areas operativas,

e Equipos productivos,

e Paises donde se requiera reforzar el enfoque ESG,

e Proveedores estratégicos (cadenas de valor).

Esto permitiria transformar el programa en un modelo corporativo de liderazgo sostenible.
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Anexo 4: Encuesta sobre Conocimientos y Percepciones de Sostenibilidad en MASISA
S.A.

Informacion

La siguiente encuesta tiene como propdsito conocer las percepcion, conocimientos y practicas
relacionadas con la sostenibilidad corporativa entre lideres y jefaturas de MASISA S.A

Lea cuidadosamente cada pregunta y marque la alternativa que mejor refleje su opinion o
experiencia

Datos generales

Area / Planta: .......ccccoovveeeeveveeeeeeeeee e
Cargo/ Rol de liderazgo: ........cccocevvveveneieiecccee
Fecha de respuesta: .........cccoceeveviveiesieneeseesn e

Preguntas



1. ¢Cuadl de los siguientes elementos considerados como recursos naturales? (Multiple)

Energia eléctrica.
Luz Solar.
Marejadas.

Flora y fauna.
Minerales.

Gas licuado.

2. ¢Conoces la Politica de Desarrollo Sostenible de MASISA?

e Si.
e No.

3. Si tu respuesta fue Si, ;cuando fue la Gltima vez que leiste o revisaste la politica de
Desarrollo Sostenible de MASISA?

4. ;Conoces qué son los objetivos de desarrollo sostenible?

e Si.
e No.

5. ¢Cual o cuéles de los siguiente objetivos de Desarrollo sostenible son prioritarios para
MASISA?

Igualdad de género.

Trabajo decente y crecimiento econémico.
Accidn por el clima.

Vida de ecosistemas terrestres.

Paz, justicia e instituciones sélidas.
Ninguno de los anteriores.

6. Con nuestra estrategia de Triple Resultado, ¢cudles son los aspectos que buscamos
impactar positivamente?

Seguridad, crecimiento personal, relaciones comunitarias.

Desarrollo econdémico, cuidado por el medio ambiente, desarrollo social.
Lograr metas de produccion, resultados econdmicos, trabajo en equipo.
Ninguna de las anteriores.

7. ¢Sabias que en MASISA existe un Consejo de Desarrollo Sostenible?



e Si.
e No.

8. ¢Cudl o cuéles de las siguientes iniciativas de sostenibilidad conoces o has participado?

Acuerdo de produccioén limpia (APL).
Economia Circular.

Proyectos de reduccion, reutilizacion y reciclaje.
Reduccidn de emisiones.

Diversidad, inclusion y equidad de género.
Ninguna de las anteriores.

9. ¢(Como practicamos la Sostenibilidad en MASISA?

e Definimos objetivos y metas en cuanto a la proteccion del medio ambiente y el &mbito
social.
Creamos valor compartido.
Implementamos un sistema de gestion ambiental.
Ninguna de las anteriores.

10. ¢Qué entendemos por Biodiversidad?

Proceso ecoldgico y evolutivo.

Incluye a todos los organismos desde bacterias hasta plantas y animales.
Incluye solo la vegetacion.

Incluye solo al reino animal.

11. ;Qué es la economia circular y como funciona?

Modelo que busca producir, usar y tirar.

Es un modelo econdémico que busca reducir, reusar y reciclar.
Optimizacién de recursos.

Aprovechar los recursos materiales.

Todas las anteriores.

12. ;Qué propone el Desarrollo Sostenible?

Proteccion del medio ambiente.
Equidad social presente y futura.
Mejorar las condiciones de vida.
Ninguna de las anteriores.



13. ¢Qué tanto te gustaria participar en un proyecto o actividad sobre desarrollo sostenible
que tenga en cuenta la relacién entre factores ambientales, sociales y econémicos de
MASISA?

Me interesa mucho.

Es de mi interés.

No me interesa.

No lo considero relevante.

Anexo 5: Pauta de entrevista semiestructurada

Datos del entrevistado/a

e Nombre:

e Cargo/ Area:

e Fecha:

Bloque 1. Comprension y significado de la sostenibilidad

1. Desde tu experiencia, ¢qué entendemos por sostenibilidad dentro de MASISA?

2. ¢Qué tan presente consideras que esta la sostenibilidad en las decisiones y practicas
de tu area?

3. ¢Podrias mencionar algun ejemplo concreto donde se haya incorporado (o intentado
incorporar) criterios de sostenibilidad?

Bloque 2. Practicas y cultura organizacional

4. ¢De qué manera crees que la empresa promueve actualmente una cultura orientada a
la sostenibilidad?

5. ¢Queé tipo de acciones, iniciativas o comportamientos observas en tu entorno laboral
que reflejen compromiso con estos temas?

6. ¢Qué factores crees que dificultan avanzar hacia una cultura mas sostenible dentro de
MASISA?

Bloque 3. Liderazgo y competencias

7. ¢Qué caracteristicas crees que debe tener un lider sostenible dentro de la empresa?



8. ¢Consideras que actualmente los lideres o jefaturas cuentan con las herramientas y
competencias necesarias para impulsar la sostenibilidad?

9. ¢Qué tipo de apoyo o formacion consideramos necesaria para fortalecer ese
liderazgo?

Bloque 4. Expectativas y disposicion al cambio

10. ¢ Qué expectativas tienes respecto al futuro de la sostenibilidad en MASISA?
11. ;Qué rol te gustaria cumplir ti en ese proceso de cambio?

12. ;Qué te motiva —o podria motivarte— a participar en una iniciativa orientada a
fortalecer el liderazgo sostenible?

Cierre:

13. Si pudieras resumir en una frase cdmo percibes hoy la sostenibilidad dentro de la
empresa, ;cual seria?



