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1 Abstract

Vivimos en una época de una creciente valorizacion del papel jugado por la Comunicacion
en la empresa, donde se ha formalizado el rol que esta cumple y se entiende como necesaria
para el éxito de los objetivos de negocio. Bajo esa perpectiva, este proyecto defiende que la
Comunicacion y especificamente el area de comunicaciones de una compafiia solo genera
valor cuando estd enfocada en comunicar conceptos estrategicos hacia todos sus publicos

de interés y en especial a sus trabajadores.

Por eso este proyecto profesional se centra incialmente en definir uno de esos contenidos
estratégicos, la Sostenibilidad, concepto que despierta gran interés en el mundo del
Management y que podré ser entendido en este texto a través de un caso de uso basado en

la compaifiia multinacional forestal Masisa.

Seguido de esta definicion es descrita la situacion actual de las comunicaciones empleadas

para dar a conocer la sostenibilidad al interior de la empresa.

En la Gltima parte es aplicado un diagnodstico que permite proponer una Estrategia de
comunicaciones que busca generar valor estratégico para la alta direccion de la compaiiia.
Esta implica dejar de lado vicios como la subutilizacién de los medios de comunicacion
internos o el equivoco protagonismo que gerencias como Recursos Humanos o Marketing
pueden tener en la eleccion de los contenidos a trtansmitir a sus stakeholders internos y

externos.

La invitaciébn de este trabajo es a conocer un caso real de cémo funcionan las
comunicaciones y la sostenibilidad de una compaiiia multinacional y cual seria el plan de

accion para mejorar y potenciar su estado actual.



2 Propésito del proyecto

Este proyecto busca ser un documento valioso y ejemplificador sobre como las
comunicaciones de una empresa necesitan ser alineadas para transmitir contenido

estratégico de la organizacion, de manera clara, directa y sostenida.

Por eso el propdsito del proyecto, es describir la situacion actual de las comunicaciones de
una empresa y el como esta transmite un contenido de caracter estratégico a sus

trabajadores, como es su mensaje de sostenibilidad.

Este diganodstico y el posterior disefio de conceptual de una estrategia de comunicaciones
permitird que la empresa pueda tenerlo como una guia que potencialmente pueda ser

implementada.

El contenido estratégico que este proyecto analizard es la propuesta de sostenibilidad de
Masisa, que se encuentra enmarcada bajo el concepto de “Triple Resultado”. Partimos
investigando el tema luego de conocer una necesidad de la empresa que hacia referencia a
suscitar un mayor interés y compromiso del mayor numero de colaboradores de la
compaiiia, y generar mas conciencia, en materia de sostenibilidad, superior al de cualquier

empresa latinoamericana.

Para la empresa analizada, esto significa contar con un porcentaje superior al 75% de
colaboradores (trabajadores directos de la empresa) motivados y comprometidos por el

desarrollo Social, Ambiental y Economico de la compaiia.

Para lograr este propdsito generamos un diagndstico del conocimiento actual declarado por
los trabajadores de Masisa frente a las comunicaciones y la sostenibilidad. Luego
auditamos los mensajes que se estan emitiendo en los medios de comunicacion internos,
midiendo y a través de que canales se estdn difundiendo estos mensajes de caracter

estratégico.

A través de una metodologia de investigacion basada en analisis cualitativos y cuantitativos
daremos a conocer la fotografia inicial del problema y estableceremos las brechas que

necesitamos reducir para el logro del estado deseado.



El aporte de las comunicaciones en este proyecto se basa en repotenciar el mensaje de
sostenibilidad, haciéndolo inspirador y motivante; transmitirlo a través de medios alineados
en un disefio estratégico, que dirija la informacién a cada stakeholder', eleve la
comprension y establezca altos indices de Engagement” con los conceptos identitarios de la

compaiia.

Masisa busca a través del concepto de Triple Resultado establecer un actuar responsable
con todos sus publicos de interés, partiendo por sus propios colaboradores. Por esta razon
se hace fundamental reportar las buenas précticas y los estrictos estdndares de trabajo que
norman su actividad productiva y que cada colaborador’ tenga la oportunidad de conocerlos

y entender su relevancia en el futuro del planeta.

Este proyecto entrega el disefio de una estrategia comunicacional, sin involucrar la
implementacion de esta. Por eso es necesario sefialar que este documento debe ser

complementado con una evaluacion econdomica de cada una de las acciones a realizar.

! Stakeholder, es un término inglés utilizado por primera vez por R. E. Freeman en su obra: “Strategic
Management: A Stakeholder Approach” (Pitman, 1984), para referirse a “quienes pueden afectar o son
afectados por las actividades de una empresa”.

2 Engagement es un término utilizado en el dmbito de las relaciones laborales y la cultura organizacional que
se identifica con el esfuerzo voluntario por parte de los trabajadores de una empresa o miembros de
una organizacion.  Un trabajador engagedes una persona que estda totalmente implicadaen
su trabajo y entusiasmada con él. Cuando tiene oportunidad, actia de una forma que va mas alld de los
intereses de suorganizacion (wikipedia, recuperado el 10 de abril del 2012, de
http://es.wikipedia.org/wiki/Engagement).

* El término “colaborador” comienza a hacer carrera en las empresas, se fortalece y se enarbola la bandera
de que por fin las personas tienen una dimensién humana mads alld de la simple utilizacion de sus
capacidades fisicas y mentales, ahora el tema es también actitudinal y se incluye en el modelo de
competencias el componente relacional con el fin de entender que finalmente se trata de personas que dan
su contribucién de manera integral, tal como lo dice la DRAE se trata de “Trabajar con otra u otras personas
en la realizacién de una obra” (Vecino, 2011).




3 Introduccion

Para entender la importancia de este proyecto es relevante comenzar hablando del concepto

que representa la columna vertebral del trabajo , la sostenibilidad.

Este principio estd inmerso en el contexto de un mundo de negocios que ha evolucionado
con extrema rapidez debido multiples factores, pero principalmente por los intereses de
crecimiento, la sociedad de consumo y por la globalizacion de un sistema econémico de
libre mercado. Sin emitir un juicio sobre si esta acelerada evolucion estd bien o mal,
podemos identificar a uno de principales actores de este desarrollo a la empresa y mas
especificamente, las personas que la componen. ;Estamos haciendo todo lo necesario para
neutralizar los impactos de nuestro diario vivir en el planeta? O con algo mas de

escepticismo, ;Estamos haciendo algo?

Con absoluta certeza de la importancia y protagonismo que las empresas tiene en el
escenario mundial, se encuentran los altos ejecutivos que las dirigen (CEOs), que han
tenido durante afios la mision especifica de obtener resultados econdmicos positivos y
generar utilidades para sus trabajadores, ejecutivos y accionistas. Pero hoy eso no es
suficiente, el quehacer de las empresas debe tener conciencia y aplicar acciones concretas
sobre los impactos que pueda generar su actividad productiva. Por ende sus directivos
saben que el crecimiento de una compaiiia debe supervisar factores que en el pasado no

eran considerados en el entorno estratégico.

Es asi como en pequefias empresas hasta grandes corporaciones, hoy ya existe la conciencia
sobre la imposibilidad de seguir generando negocios pensando Uinicamente en los resultados
economicos. Es asi como se genera una nueva corriente del managment que propone sumar
a los resultados econdmicos el desempefio ambiental y social de una compaiiia. Esta forma
responsable y consciente de construir empresa es en la que nos basaremos para el desarrollo

de este trabajo y que acufiara los conceptos de sostenibilidad o desarrollo sostenible.

En esta primera parte generaremos una definicion comun sobre estos conceptos donde

segin la Real Academia Espafiola, “sostenible” es dicho de un proceso que puede



mantenerse por si mismo, como lo hace, por ejemplo, un desarrollo econdmico sin ayuda

exterior ni merma de los recursos existentes (Real Academia Espafiola, 2012).

El término tiene un origen histérico en el informe de la World Commission on
Environment and Development del afio 1987 donde se instaur6 la definicion de desarrollo
sostenible como “aquel que satisface las necesidades del presente sin comprometer las
posibilidades de las futuras generaciones para satisfacer sus propias necesidades” (World

Commission on Environment and Development, 1987)

En sintonia con la anterior estd la vision desarrollada por Peter Senge, profesor principal
del MIT, “Cuando un proceso es sostenible se puede llevar a cabo una y otra vez, sin
efectos negativos para el medio ambiente o con costos imposibles para quien esté
involucrado” (Senge, 2010). Otra mirada que apela a la emocionalidad de las personas es
que este concepto es sindnimo de conseguir que la gente sea feliz consumiendo menos
(Lawrence, 1999). Parafraseando a Ezequiel Uson, parece ampliamente aceptado adoptar
progresivamente formas de desarrollo sostenible, que no exploten la Tierra hasta el
agotamiento de sus recursos sino que se desarrollen en armonia con ella y ayuden a sus
procesos naturales, lo cual implica cambiar nuestros hdbitos destructivos del tltimo milenio

(Us6n, 2004).

Se podria decir que la empresa realmente sostenible no tendria necesidad de escribir
cheques para donaciones o "invertir" a la comunidad local, ya que sus operaciones diarias
desde el origen noprivan a la comunidad, sino quela enriquecen. Las empresas
sostenibles encuentran areas de interés mutuo con sus publicos, de manera que "hacer el
bien" y "haciendo bien" son sindénimos, evitando asiel conflicto implicito entre la

sociedad y los accionistas. (Savitz, 20006)

Roberto Salas, CEO de Masisa, comparte plenamente estas afirmaciones e interpreta la
sostenibilidad como “el camino que nos permitird el 2050 ser una mejor compaiia de lo
que hemos logrado hasta hoy (...) para Masisa es una filosofia de negocios, donde el
compromiso de cada colaborador es fundamental para el éxito” (Salas, 2011). La anterior
afirmacion es especialmente importante, porque es el pensamiento del principal directivo de

la empresa para la que esta investigacion propondrd una estrategia de comunicacién que



suscite el compromiso de sus colaboradores frente la propuesta de sostenibilidad. Esto

evidencia un real interés de la alta direccion por gestionar el cambio en el largo plazo.

Masisa es una empresa multinacional, de origen chileno y con actual presencia en 7 paises
de Latinoamérica. Argentina, Brasil, Chile, M¢éxico, Venezuela tienen operaciones
completas, lo que quiere decir, contar con complejos industriales y oficinas comerciales a la

vez. En Perti Ecuador y Colombia sélo funciona bajo esta ultima modalidad.

Posee dos areas de negocios, la primera en importancia es la Unidad Industrial que tiene
como estrategia generar valor en la produccion y comercializacion de tableros de madera
para muebles y arquitectura de interiores en Latinoamérica, buscando la diferenciacion de
marca y la confianza de los clientes. La segunda es la Unidad Forestal que busca maximizar
el valor econdmico de las inversiones realizadas en bosques y desarrolla polos forestales
que presenten rentabilidad atractiva para la compaiiia, buscando sinergias con el negocio
industrial, principalmente a través de proveer una fuente competitiva de madera para la

fabricacion de tableros.

Estas 4reas de negocios se rigen corporativamente a través de una vision de negocios
denominada “Gestion de Triple Resultado” donde son igual de importantes los resultados

Econdmicos, Ambientales y Sociales.

* Sostenibilidad econdémica: se da cuando la actividad que se mueve hacia la
sostenibilidad ambiental y social es financieramente posible y rentable.

* Sostenibilidad social: basada en el mantenimiento de la cohesion social y de su
habilidad para trabajar en la persecucion de objetivos comunes. Supondria, tomando
el ejemplo de una empresa, tener en cuenta las consecuencias sociales de la
actividad de la misma en todos los niveles: los trabajadores (condiciones de trabajo,
nivel salarial, etc.), los proveedores, los clientes, las comunidades locales y la
sociedad en general.

* Sostenibilidad ambiental: compatibilidad entre la actividad considerada y la
preservacion de la biodiversidad y de los ecosistemas, evitando la degradacion de
las funciones fuente y sumidero. Incluye un andlisis de los impactos derivados de la

actividad considerada en términos de flujos, consumo de recursos dificil o
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lentamente renovables, asi como en términos de generacion de residuos y
emisiones. Este ultimo pilar es necesario para que los otros dos sean estables.

(Otiate, 2002)

La empresa declara como necesario, reportar periddicamente los avances en cada una de
estas areas y gestionarlas por gerencias especialmente dedicadas a trabajar por el desarrollo

responsable y transparente de cada dimension.

La estructura de propiedad de Masisa la componen en un 65,94% Grupo Nueva, 12,84%
AFP’s de Chile, 10,49% Inversionistas extranjeros a través de capitulo XIV y 10,73%

otros.

El controlador de Masisa es VIVA Trust, fundado por el inversionista y emprendedor social
suizo Stephan Schmidheiny (Schmidheiny, 2007). Este holding funciona en América Latina
desde 1994 a través Grupo Nueva, fideicomiso que maneja un patrimonio de US$ 1.100
millones, para apoyar a diversas instituciones ambientales y urbanas. Entre ellas, la
Fundacion Avina, a través de la cual "(Schmidheiny) concretd su proyecto de impulsar un
proceso de transformacion social en el continente", afirma Ximena Abogabir, directora
ejecutiva de Casa de la Paz, la primera institucion local que recibi6 aportes del magnate

suizo, quien ha apoyado a diversas fundaciones en toda Latinoamérica (Isla, 2012).

En su web corporativa Masisa declara que la Gestion de Triple Resultado, impulsada por el
grupo controlador, define la forma de hacer negocios de la compania. “Nuestra politica de
gestion de negocios estd basada en un sistema que busca, en forma integral y simultinea,
obtener los mas altos indices de calidad en su desempefio en las areas Social, Ambiental y
Financiera (Triple Resultado). Las acciones que realizamos en el &mbito medioambiental y

social deben apuntar siempre a generar valor economico a la empresa” (Masisa.com, 2012).

El presente proyecto de titulo pretende demostrar que la estrategia de sostenibilidad de la
compaiiia no estd siendo efectiva en transmitir sus mensajes identitarios. Por lo tanto
necesita una evaluacion acabada sobre el estado actual de los conocimientos que cada
trabajador tiene, y a través de esta base establecer una estrategia de comunicaciones que

abarque diferentes etapas, con acciones informativas, educativas y persuasivas.
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Masisa es una empresa con mas de 50 afos de trayectoria que reconocio en la actualidad la
necesidad de competir con una estrategia agresivamente diferenciadora. Es una empresa de
caracter industrial y forestal que a través de su evidente utilizacion de recursos naturales
decide destacar la sostenibilidad como estructura base de sus pilares de negocios. Esta
decision es reconocida por esta investigacion como una medida acertada, pero de la cual no

se ha aprovechado todo el potencial.

Desde la perspectiva del Branding, entendiendo esta disciplina como la gestion de los
atributos de identidad de una empresa y sus marcas, evidenciaremos que la empresa
necesita instalar con mayor sistematizacion el concepto de sostenibilidad en la mente de sus
colaboradores. Ya que consiguiendo este espacio de vinculaciéon emocional/racional entre
la marca Masisa y sostenibilidad se puede generar una red de consecuencias positivas que
elevaran el compromiso de sus publicos. “Ocupar un espacio en la mente de los publicos;
facilitar la diferenciaciéon de la organizacion; disminuir la influencia de los factores
situacionales en la decision de compra; actuar como un factor de poder en las negociaciones
entre empresa y distribuidor; lograr vender mejor; atraer mejores inversores; conseguir

mejores trabajadores” (Capriotti, 2009).

4 Marco Referencial

4.1 La metodologia del Marco Logico

La Método del Marco Logico (MML) corresponde a un conjunto de herramientas de disefio
y gestion de los proyectos, utilizado ampliamente por investigadores, que fue desarrollado

en 1993 por la Comisién Europea — EuropeAid.
Hoy es una herramienta utilizada para la formulacion de proyectos aplicada ampliamente

por instituciones, ONGs, empresas publicas y privadas, entre otros. Su utilizaciéon permite

planificar, estructurar, medir y dar seguimiento a proyectos de diverso indole.
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La Método de Marco Logico se ha presentado como una alternativa de investigacion
durante el Magister en Comunicacion Estratégica de la Pontificia Universidad Catdlica de
Chile y se transforma en un mecanismo que complementa de manera satisfactoria a los
analisis originados desde la comunicacion. Es una contribucion real a la generacion de
indicadores que ayudan a validar cambios organizacionales ante la alta direcciéon de una

empresa.

La tema planteado por este proyecto, serd abordado a través de una trabajo organizado
esquematicamente para generar diferentes soluciones comunicacionales y posteriormente
generar una evaluacion de efectividad a través de indicadores directamente vinculados con

las soluciones propuestas.

4.2 Cuatro etapas del proceso
|

Recoleccion de Informacion: esta etapa incluye un diagnostico sobre el uso que se le esta
dando a las comunicaciones internas, la definicion de sostenibilidad que maneja la empresa
y las motivaciones existentes para transmitirla, los datos demograficos de los colaboradores

de Masisa y los diagnosticos comunicacionales realizados previamente.

I

Analisis de variables comunicacionales aun no investigadas y Definicion del Escenario
Deseado: durante esta etapa generamos metodologias de investigacion para validar
hipotesis inicial y es donde estdn presentes: encuestas, entrevistas con lideres de opinion,
entre otros. Por otra parte y a través del arbol del problema, parte del MML, generamos la
identificacion de los factores que inciden en el problema principal y partir de este se

tipifican objetivos a solucionar de primer y segundo orden.

I
Identificacion de involucrados y prediccion del funcionamiento del Plan de

Comunicaciones: Esta etapa busca establecer prioridades de los distintos publicos
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involucrados en el proceso comunicacional de la compania a través de su nivel de
influencia y poder. Con esta pauta de publicos sumado a la informacién recabada de la
compaiiia generamos una estimaciéon de cémo serd el funcionamiento de un sistema de
comunicaciones efectivo y gestionable a través de indicadores objetivos. Esto incluye una
pauta de indicadores a utilizar y el porcentaje de efectividad que deben alcanzar para ser
considerados exitosos. Un modelo que definird el comportamiento de los diferentes
publicos y establecera cual es el medio o accion mas efectivo para influir sobre cada uno de

estos.

v

Analisis de factibilidad y evaluacion operativa: Esta etapa alineard la estrategia de
comunicaciones con la matriz de medios a utilizar para la implementacion del plan maestro.
De este andlisis se presentard en base a supuestos cuales serian los resultados y cambios
generados por cada entregable. Finalmente para confirmar la efectividad de la intervencion
se presenta una serie de verificadores que deben ser utilizados en el ejercicio real:
Participantes, Evaluacion del desarrollo de la actividad, Cumplimiento de los plazos,
Cumplimiento de los costos, Evaluacion de los participantes. Estos formaran parte del

analisis posterior y entregaran cuentas del cumplimiento del estado deseado.

El MML permite estructurar una investigacion de forma coherente, estandarizada y
objetiva, por lo que su correcta utilizacion permitird presentar el proyecto ante el juicio de
cualquier investigador en el mundo. Siendo replicable y establecido en cualquier
organizacion para obtener similares resultados. Por eso, la importancia de esta metodologia
estd basada en la estandarizacion de los pardmetros de diagndstico y ejecucion de

soluciones.

4.3 Metodologia de formulacion estratégica de comunicaciones

La formulacion de la estrategia apunta a establecer un disefio conceptual, basado en: La
definicion del contexto, definicion del arbol de problemas o necesidades (causas y efectos),

la propuesta del arbol de soluciones y el enfoque de objetivos y externalidades. Para luego
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continuar con la definiciéon de una propuesta a nivel de preproyecto, donde se definen
publicos objetivos, se aplica la Matriz del marco légico y establecen los productos,

servicios e indicadores a utilizar.

Para comenzar, es importante consignar que la empresa analizada tiene una trayectoria con
mas de 50 afios, donde ha generado variados estudios sobre vision estratégica, atributos de
marca y compromiso organizacional. Estas investigaciones en si son un reflejo del estado
actual de la cultura de la compaiia, marcada por cambios lentos y falta de gestion para
implementar los resultados. Es un problema a priori el exceso de diagnosticos que hoy se

acumulan en diversas gerencias y la falta de soluciones implementadas.

Bajo esta problematica el diagnostico y propuesta de intervencion estan desde el inicio
influenciados por la necesidad de una propuesta concreta e implementable. Por eso la
investigacion buscé identificar los principales problemas y establecid que estos debian
tener etapas claras para instaurar soluciones. De esta manera obtener resultados de corto
plazo que denominaremos coémo “Quick Wins”, mientras se desarrollan acciones de

mediano y largo plazo.

En primera instancia se realizd un rastreo profundo del contenido ya investigado por la
empresa, generando un diagnostico base. Este permitié entender la situacion actual de la
vision de sostenibilidad declarada por Masisa, conocer cudl es su propuesta diferenciadora

y como es su estrategia para comunicarla.

La segunda etapa consistio en la realizacion de un estudio de caricter cuantitativo, con una
muestra aleatoria de colaboradores de toda la empresa, sobre la percepcion que los
colaboradores tienen acerca de los medios de comunicacion internos y su efectividad para

transmitir mensajes estratégicos.

Finalmente realizamos un estudio cualitativo que consistid en entrevistas semi-
estructuradas con diferentes lideres de opinion de la compaifiia. Estos fueron escogidos por
presentar caracteristicas como “clara influencia sobre su entorno”, “habilidades naturales

para comunicar. Superiores a la media” y “Contacto con clientes internos y externos de
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forma permanente, debido a las responsabilidades descritas por su cargo”. Por otra parte se
generd una muestra variada de —lideres- que tuvieran representantes en: Alta Direccion
(gerencias corporativas), Ejecutivos (gerencias y subgerencias), Profesionales (jefaturas y
analistas), Administrativos (secretarias y cargos operativos), Personal del Planta (Jefatura,

coordinadores y analistas), Forestales (especialistas de esta area del negocio).

5 Diagndstico Comunicacional

5.1 Levantamiento de Informacion:

Actualmente las Comunicaciones Internas de Masisa son administradas desde la Gerencia
de Capital Humano (RR.HH.) a nivel corporativo, desde donde el coordinador de
comunicaciones internas establece en conjunto con la jefatura directa y el CEO de la

compaiiia los mensajes estratégicos y las campafias que se promoveran durante el afio.

“La relacion entre la cultura corporativa y la comunicacion interna es bidireccional, de
mutua influencia. (...) Si bien la cultura legitima el estilo de comunicacidon interna, la
comunicacion interna es la que estructura y dinamiza a esa cultura corporativa”

(Scheinsohn, 2010).

La oficina Corporativa de Masisa se encuentra establecida en Santiago de Chile, desde
donde se generan lineamientos de accion para las filiales de la empresa. La coordinacion de
comunicaciones internas corporativa sigue esta linea de direccion, entregando anualmente
un listado de programas y mensajes clave a los referentes de comunicacion presentes en
cada pais. Estos ultimos deben hacer una bajada de la informacién para lo que cuentan con

recursos propios y medios de comunicacion donde difundir los mensajes establecidos.

Los representantes de comunicaciones tienen espacio para realizar adaptaciones de los

mensajes y medios de acuerdo a la realidad local.

Durante la investigacion se establecid que existe una parrilla de contenidos relacionados en

mayor o menor forma con la sostenibilidad. Identificando que actualmente estas contenidos
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no trabajan alineadamente la comprension de la misma, sino que son difundidas como
iniciativas aisladas, cuando deberian ser comprendidas bajo un “paraguas” de

sostenibilidad.

En el siguiente listado podemos encontrar las campanas antes descritas:

e Talleres de Principios Empresariales

* Programa de Reconocimiento Yo Soy Masisa
* Actividades de Engagement

* Programa Marca de Liderazgo

* Reuniones de Resultados Trimestrales

* Voluntariado Corporativo

* Programa de Visitas a Clientes

* Visita de Induccion a faenas forestales y industriales

Seglin los estudios realizados (*Encuesta Regional de Comunicaciones 2011 y Estudio de
lideres de opinidon 2011) estos programas no son claramente percibidos como parte de un
mensaje corporativo de sostenibilidad. Esto quiere decir que son entendidos como
iniciativas propias de una gerencia en particular y no como un mensaje corporativo (Capital

Humano, 2011).

Por otra parte, ninguna de estas iniciativas cumple con el objetivo principal de impactar en
el nivel de compromiso que los colaboradores tienen sobre la propuesta sostenibilidad, sino
que cada una persigue objetivos marcadamente prioritarios para la Gerencia de Capital
Humano. “Para la gestion de la comunicacion interna es una cuestion de vida o muerte: sin
dar formalidad, explicita y expresa, al Proyecto Corporativo, casi se podria decir que esa

gestion es inutil o, cuando menos, altamente improductiva” (Tironi, 2008).
Se esta volviendo comun que comunicacion interna viva en RRHH y ni siquiera exista una

Gerencia de Comunicaciones donde seria natural su gestion. Esta estructura jerarquica le

quita independencia a la comunicaciéon y termina siendo presionada para transmitir
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proyectos de capacitacion, reclutamiento o clima laboral. Si bien esos procesos son
importantes, su elevado protagonismo en los medios internos hace que los colaboradores
tengan una errada vision de los conceptos realmente estratégicos y por ende cuestionan la

funcionalidad del cargo de coordinador de comunicaciones (Herrera, 2012).

El Voluntariado Corporativo podria ser considerado la excepcion en este grupo de
programas, pero carece de sistematicidad, en su correcta difusiéon y un indicador de
efectividad posterior. Por ende existe en el imaginario de las personas como un momento
para colaborar con la sociedad a través de forestaciones urbanas o el armado de muebles en

centros comunitarios, pero carece de instancias de medicion formales.

Uno de los mayores problemas de la actual gestion de comunicaciones es la emision de una
gran variedad de estimulos y mensajes sin la utilizacion de una iniciativa transversal. “La
tarea de la Comunicacion Estratégica es proyectar la identidad de las organizaciones en una

imagen que suscite confianza en su entorno y adhesion de su publico objetivo” (Tironi,

2008).

Y para la iniciativas que jerarquicamente dependan de este concepto corporativo deberian
aplicarse preguntas a su nucleo comunicativo: ;Comunica la Identidad Corporativa a los
publicos? (Expresa de forma correcta sus caracteristicas? ;Sefiala la diferencia con los
competidores? ;Manifiesta sus ventajas y beneficios a los publicos? ;Estimula la
preferencia de la organizacion? (Capriotti, 2009). Por lo que iniciativas que respondan

positivamente a estas, podrian ser consideradas como contenido estratégico.

5.1.1 Canales de Comunicacion Internos

En Masisa existe una variedad de instancias de comunicaciéon que representan la red de
distribucion informativa de los mensajes corporativos y entre los cuales diferenciamos

informacion mediada y situaciones de informacion directa.
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Informacion mediada: es el contenido que pasa por un soporte digital o fisico antes de ser
recibido por un colaborador. En este grupo encontramos el boletin impreso “El Triple
Resultado”, la intranet “Espacio Informativo™, los correos informativos “Masisa News”, la
web de Capital Humano “Mi Portal Masisa”, los diarios murales, los mailings de Capital
Humano, la memoria anual, el libro de principios empresariales y la web corporativa de

Masisa.

Informacion directa: es el contenido transmitido directamente a los colaboradores con
reuniones o conversaciones cara a cara. En este grupo encontramos las reuniones de
resultados trimestrales, los desayunos con el gerente general, las visitas a clientes, la
induccion en las faenas forestales e industriales, la fiesta de navidad de hijos de
colaboradores, el almuerzo de fin de afio, el coctel de cierre de afio y las instancias de

feedback del Sistema de Gestion de Desempefio (SGD).

5.2 Factores a considerar previo a una campaiia de sostenibilidad

En la actualidad es necesario prever algunos problemas y restricciones que describen el

actuar de las comunicaciones internas que hoy desarrolla Masisa:

Medios desalineados, es necesario generar una estrategia que comprenda la varierdad de
medios existentes en la empresa y utilizar cada uno de acuerdo al tipo de publico que
queremos dirigirnos con cada mensaje. Definir un calendario de actividades anual, para

evitar la competencia de informaciones paralelas.

Ineficacia de medios, Actualmente existen medios que no son atractivos para los publicos
internos, pero que no han sido eliminados por ser contenedores de informacion relevante
que aun esta a la espera de un soporte definitivo. Es importante considerar los medios mas
eficaces para una estrategia de sostenibilidad y quizas es necesaria la implementacion de

alguno nuevo.
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Cultura de sobreutilizacion del correo, a través del Encuesta regional de comunicaciones
(Capital Humano, 2011) se ha indicado que los colaboradores reciben demasiados correos y

que no estan logrando identificar las campafas realmente relevantes.

Incentivo de medios paperless, la papeleria y folleteria son herramienta de comunicacion
altamente aprobadas, pero excesivamente contaminantes. La direccion solicitd llevar la
utilizacion de papel al minimo y pensar en medios mds innovadores para transmitir

informacion, si es necesario crearlos.

5.3 Definicion de sostenibilidad de Masisa

La empresa declara a través de su memoria que Desarrollo Sostenible es el compromiso a
administrar el negocio de forma sostenible, incorporando las variables sociales y
ambientales como parte integral de su estrategia de negocios. El compromiso de Masisa con
el desarrollo sostenible busca consolidar la diferenciacion en el mercado a partir del manejo

responsable de los temas sociales y ambientales (Masisa, 2010).

Para asegurar la integracion de los temas sociales y ambientales en la estrategia de
negocios, Masisa dispone de la herramienta de Sustainability Score Card (SSC), es sistema
de gestion de desempeiio de los colaboradores y la evaluacion ambiental de nuevos
proyectos, ademds de un conjunto de politicas y procedimientos enmarcados en el sistema

de gestion.

El 2010 los indicadores estratégicos de medio ambiente, sociales y de seguridad que
incluy6 el SSC fueron: emisiones de carbono, eficiencia energética, nivel de compromiso
de colaboradores, desarrollo de negocios inclusivos a través de medianos y pequefios

carpinteros y minimizacion de accidentes.
Cabe destacar que estos son los indicadores incluidos en la estrategia de negocio existiendo

otros indicadores que se monitorean periddicamente, tales como huellas ambientales,

comunicacion de publicos, entre otros.
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5.4 Gobernabilidad en Desarrollo Sostenible

La empresa declara tener un nivel de madurez en temas de sostenibilidad que le permite

delegar parte de la responsabilidad a diferentes niveles de la organizacion.

Las responsabilidades se inician en el directorio de Masisa quien define aprueba y

monitorea la estrategia de triple resultado.

Luego, el Gerente General vela por el logro de los resultados y la gestion de los riesgos.
Ademas lidera el Consejo de Desarrollo Sostenible, instancia formalizada a principios del
2010 y que retne a los principales gerentes de la empresa e invita a representantes de la
sociedad civil. Este consejo recomienda los lineamientos estratégicos para la toma de
decisiones segun las instancias definidas con el Gobierno Corporativo de la compaiiia y

realiza el seguimiento y su implementacion.

También en el 2010 se cred el Centro de Competencias de RSE, entidad corporativa que
asegura la implementacion de las mejores practicas en temas de desarrollo sostenible. En
ese mismo nivel, la gerencia de Seguridad y Gestion Ambiental revisa, capacita y apoya a
las operaciones industriales y forestales. Establece junto con a los gerentes de operaciones

de cada pais las metas anuales y los programas estratégicos a implementar.

Desde ese nivel descienden a toda la organizacion las directrices y lineamientos en temas
sociales y ambientales a través del Gerente Pais, Gerente de Operaciones y Gerente Forestal
para sus respectivas unidades. Bajo su responsabilidad se encuentran colaboradores que se
desempefian en dreas de salud y seguridad, responsabilidad ambiental y social. En total,
cerca de 33 colaboradores trabajan exclusivamente en los temas de salud y seguridad y 23

gestion ambiental y social.
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5.5 Ejes estratégicos del Desarrollo Sostenible

Dentro de la problematica del mundo y en especial de América Latina, los ejes estratégicos
de Masisa durante el periodo 2007-2010 fueron negocios inclusivos y cambio climatico,

generando las siguientes iniciativas:

5.5.1 Pobreza

La empresa busca obtener retornos econdémicos importantes, generando ademds un impacto

positivo en la superacion de la pobreza.

De esta manera la empresa declara trabajar sistematicamente en la generacion de negocios
inclusivos en todos los mercados donde opera superando con éxito la meta planteada de que
el 10% de las ventas logradas al 2010 provengan de negocios con la base de la pirdmide. En
economia, la base de la pirdmide es la mas grande, y estd compuesta por el grupo socio-
econémico mds pobre. En términos globales, se trata de los 4,5 billones de personas que
viven con menos de 2,50 dolares por dia (Prahald, 2010). La frase "base de la pirdmide" se
utiliza en particular por las personas en desarrollo de nuevos modelos de negocios que
deliberadamente tienen como objetivo ese grupo demografico, a menudo utilizando nueva

tecnologia (Wikipedia, 2012).

5.5.2 Cambio climatico

En el 2007 se comprometido combatir los efectos del cambio climatico con la accion
concreta de reducir sus emisiones y adhiriendo al mercado voluntario de carbono Chicago

Climate Exchange (CCX).

Este compromiso se cumplid segun lo estipulado logrando que la reduccion de las
emisiones directas de CO2 al 2010 acumuladas fuera de 7,6% menos respecto a una linea
de base de 1998 al 2002. Este logro es atribuido al involucramiento de toda la organizacion

en sumarse al desafio.
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Tras cumplirse las dos metas anteriormente descritas, Masisa estd concentrando sus

ejes estratégicos para los proximos tres afos en:

5.5.3 Negocios Inclusivos

Masisa considera a los negocios inclusivos como iniciativas econdmicamente rentables,
ambiental y socialmente responsables, que utilizan los mecanismos del mercado para
mejorar la calidad de vida de personas de bajos ingresos, permitiéndoles participar en la
cadena de valor y acceder a servicios basicos esenciales de mejor calidad o a menor precio.
Esto los sitiia en un “circulo virtuoso” de oportunidades de hacer negocios o mejorar su

situacion socio-econdomica.

El mayor negocio inclusivo corresponde a la generacion de una gran red de mueblistas en
Latinoamérica, estimandose que una gran parte de ellos se encuentra en el segmento de
pequeiias empresas en crecimiento, operadas por mueblistas con ingresos entre US$ 5.000

y US$ 10.000 por afio.

5.5.4 Construccion Sustentable

Siguiendo las tendencias de sostenibilidad, Masisa declara haber instalado en su segmento
el concepto de Construccion Sustentable, impulsando productos y servicios que promueven
ambientes sostenibles.

En el 2010 culminé el estudio que permitid afirmar que todos los productos de la compatfiia

aportan a la construccion sustentable y otorgan puntos a las certificaciones LEED.

De esta manera, insertan el tema del Cambio Climatico en el desafio de la Construccion
Sustentable, desde la perspectiva de proponer productos y procesos con un impacto positivo

en el medio ambiente y una menor huella de carbono.

5.6 Datos demograficos de la empresa

Uno de los objetivos de Masisa es ser reconocida como una compaiiia exitosa que se

distinga por su integridad, honestidad y por operar bajo los mas altos estandares éticos.
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Los colaboradores cuentan con pautas de Conducta Empresarial, que sirven como
complemento a los Principios Empresariales y a las Politicas Corporativas. Por lo que se
hace fundamental contar con campanas que influyan en la adopcion de estos valores y los

apliquen en sus actividades laborales diarias.

Ademads, se reconoce la creacion de una cultura de trabajo inclusiva. Donde proponen
oportunidades de crecimiento y participacion a todos los colaboradores, sin considerar raza,
género, edad, etnia, nacionalidad, religion, orientacion sexual, responsabilidades parentales,
discapacidad o cualquier otra condicion legalmente protegida. Esta politica aplica a todas

las fases de la relacion laboral.

5.6.1 Perfil de los colaboradores

Cuenta con una dotacion de 7.759 colaboradores directos e indirectos en todas las
operaciones de Latinoamérica; de los que 3.675 colaboradores son directos, el 55% son
hombres entre los 30 y los 45 anos de edad. El género femenino es un 15% de la dotacion

directa total.

De la dotacion total, el 73% son trabajadores (operarios), el 23% son profesionales y el 4%
son ejecutivos. En tanto, el 63% de los directivos son de origen local. Todos ellos gozan del
derecho de asociacion, segiin lo reportado el 2010, 1.712 trabajadores directos se

encontraban sindicalizados, lo que equivale al 47% de las personas.

En el mismo afio la distribucion de colaboradores por sexo, edad y localidad:

65 0 mas

Corporativo  Chile Argentina  Brasil Pera Ecuador Colombia  Mexico Venezuela

24



6 Estudios de Compromiso y de Comunicaciones relacionados con
la sostenibilidad

6.1 Estudio de Engagement
Tiene como objetivo recabar informacion relevante, precisa y resumida acerca de las

percepcion que los colaboradores tienen sobre aspectos claves de su trabajo, con el fin de
mejorar la calidad de vida de estos y el grado de identificacion que establecen con la

compaiiia.

El indicador que mueve este estudio es denomidado como porcentaje de Compromiso o
Engagement. Las consultoras que desarrollan este tipo de estudios definen el engagement
basdndose en la combinacion de los conceptos compromiso organizacional afectivo (la
unién emocional con la organizacion), el compromiso de continuidad (el deseo de
permanecer en la organizacion), la conducta extra-rol (la conducta voluntaria que facilita el
funcionamiento efectivo de la organizacion), o la satisfaccion laboral (un estado emocional

positivo que surge de la valoracion del trabajo de uno mismo).

Este tipo de estudio postula que el engagement mejora la rentabilidad de las compatfiias. La
Organizacion Gallup mostrdé en un estudio basado en aproximadamente 8,000 unidades
empresariales de 36 compafias, que aquellas unidades que tenian trabajadores que se
encontraban en el cuartil mas alto de engagement, tenian de un 1% a un 4% mas de
rentabilidad y, de promedio, entre 51.500 € y 77.200 € més de ingresos o ventas que las

unidades situadas en el cuartil mas bajo.

En Masisa este estudio involucra a la totalidad de colaboradores de la empresa y es
contestada en formatos de encuesta digital (autoadministrable) y encuesta en papel aplicada
por profesionales de Recursos Humanos en las unidades industriales sin acceso a

computador. Tiene un porcentaje de respuesta promedio de un 89,5%
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Evolucidn estudio de compromiso MASISA (consolidado colaboradores directos)

* Pulso del campremise

En la comparacion entre los estudios del 2004 a la fecha (todos conducidos por la una
consultora AonHewitt) se observa un mejoramiento sostenido del indice de engagement
para los colaboradores, ya que arroja un compromiso general de un 72%, lo que representa
un aumento sostenido desde la primera medicion del 2004, con un aumento de més de un

14%.

PAIS / ARO DEL ESTUDIO 2007* 2009 2010
Carporativa 55% 58% AT
Santiago WA NI 89%
Argeninz 44% 40% 52%
Sras T4% 83% TT%
Cre 73% 73% 71%
Véxion 8% 7% 85%
Pery - Colombia - Ecuador 8% 8l% 83%
\Vgrszuglz 87% Q% 88%

* Pulsa ga compromisa
"t B 2010 achoinz Corporativa ss suma 2 (2 rmoastra o2 Sanbzgo.

El desafio para los afios venideros es continuar con la mejora en la gestion de personas,
ademas de implementar los planes de accion que se definen para cada localidad buscando

potenciar las dimensiones que aumentan el compromiso.
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6.2 Encuesta de mensajes internos
Realizada en junio del 2010, en modalidad de encuesta digital, involucrando a la totalidad

del publico con acceso a computador, buscod entender las principales tematicas que los

colaboradores en Masisa destacaron les interesaria estar mas informados.

2Sobre que temass le gustaria recibir informacion?

En esta pregunta de respuesta multiple, los temas relacionados de forma directa con
sostenibilidad son los temas de menor interés (Medio ambiente, seguridad, vecinos y

comunidades).

En la misma encuesta se pregunt6 a la gente sobre ;como se enteraba de lo que sucede en
Masisa? El 68% de los colaboradores respondid que se informan a través de

comunicaciones directas (Gerencia, Jefatura o compafieros de trabajo).
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2Como se enterd de lo que sucede en Masisa?

1

M com. desde
Gerencia

B com.desde
Jefatura

B Atraves de
companeros

M redios de
Com. Internos

- No me entero

6.3 Encuestaregional de comunicaciones internas

Instancia aplicada como encuesta digital a todos los colaboradores con computador, durante

junio del 2011 y donde se evaluaron los medios existentes igualitariamente en los siete

paises donde Masisa tiene operaciones.

1. é{Se siente informado sobre los acontecimientos que
ocurren en su pais?
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2. éSe siente informado sobre los acontecimientos que
ocurren en los otros paises donde opera Masisa? Qué
paises

Estas preguntas son importantes para entender la efectividad que estan teniendo los medios
de comunicacion interna disefiados para distribuir mensajes de forma corporativa.
Actualmente los trabajadores de la empresa sienten que la informacion recibida por parte de

la organizacion solo los mantiene informado de lo que pasa en la realiadad de su pais.

Como respuesta complementaria de la misma encuesta, los colaboradores mencionaron a
nivel regional que sienten mayor cantidad de mensajes provenientes de Chile y en segundo

lugar de Argentina.

Estos antecedentes atentan contra la posibilidad de establecer mensajes transversales a toda
la compaiiia y eleva la necesidad de consolidar un medio de comunicacion eficiente, capaz

de dar soporte a una campafias corporativa de caracter estratégico.

Ademas nos entrega informacion sobre la falta de coherencia de los mensajes corporativos,

ya que no son percibidos como un concepto regional, sino que como una iniciativa chilena.
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3. éQué medios de comunicacion interna de Masisa

identifica usted y cada cuanto tiempo los recibe?
Talleres
7%

Correo
electrénico
18%

Carteleras/Fich
eros
12%

Folletos
9%

Espacio
Informativo
16%

Reuniones
generales

11%
Boletin Triple

Resultado
14%

Es importante establecer como un punto relevante de este diagnostico, que todos los
medios que actualmente tienen un trabajo planificado por parte de la empresa, son en

mayor o menor medida percibidos de manera efectiva por los colaboradores.

En este contexto podemos identificar una alta dispercion de las respuestas, repartiendo un
porcentaje promedio de 15% de persepcion de cada medio. En el detalle los que sobresalen
levemente del grupo son el correo electronico (18%) y el Espacio Informativo con un 16%

los medios mas identificados a nivel regional.

Es entendible que el correo electronico sea detectado como el medio mas percibido ya que
permite ser desplegado desde cualquier lugar y estan incorporado comomo una herramienta
de trabajo diario. Esta respuesta resulta contradictoria frente a otras preguntas de esta
misma encuesta que declaran una sobreutilizacion del la mensajeria de correos. Ante lo
que inferimos la necesidad de generar un manual del correcto uso de este medio y capacitar

a los responsables sobre horarios y formatos para su utilizacion.
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Segun esta encuesta:

* En general los colaboradores de Masisa se sienten informados de lo que ocurre en
sus paises, no asi de los que ocurre en el resto de la compatfiia. Debiendo reforzar la

entrega de informacion entre los paises y los mensajes de caracter corporativo.

» Cabe destacar que los paises dicen recibir mas informacion de Chile, que es el Ginico
pais donde hay personas dedicadas a tiempo completo a la comunicacion

(Marketing y Capital Humano).
Medios de comunicacion:

* El correo electrénico se ha posicionado como el medio mas identificado y mas
efectivo. Sin embargo, los colaboradores enfatizan el correcto uso de esta

herramienta.

* El Espacio Informativo y el Boletin Triple Resultado son dos medios bien
evaluados, que deben actualizarse més seguido en el caso del primero y entregar a

todos los colaboradores en forma trimestral.

6.4 Diagnostico de comunicaciones internas realizado con lideres de
opinion

Este analisis diagnostico fue realizada a través de la metodologia de entrevistas en
profundidad, durante enero del 2012. Fue aplicado con representanters de las principales
areas de la compaifiia: forestal, industrial, administracion, profesionales y alta direccion. La
segmentacion de liderazgo fue realizada basandonos en que cumplieran al menos dos
siguientes factores: Equipo de trabajo a su cargo, Lider de opinion, Direccion de uno o mas

proyectos, proyeccion laboral al interior de la empresa.
El grupo medido alcanzo las 50 entrevistas, involucrando desde el CEO y el CFO de la

compaiiia hasta relatores internos del programa Marca de Liderazgo Masisa, provenientes

del sector forestal e industrial.
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(Qué grado de conocimiento tiene su equipo del proyecto corporativo y objetivos de

Masisa?

® No lo conoce

¥ Escaso

® Regular

* Bueno

= Alto

Respecto a esta pregunta el grupo de trabajo se declaré un buen nivel de conocimiento del
proyecto corporativo por parte de sus equipos. Pero no deja de ser importante que la cuarta

parte de esta muestra transparenta un conocimiento regular.

El proyecto corporativo declara abiertamente la importancia del Triple Resultado, por lo
tanto el nivel de conocimiento se otorgaba, haciendo la aclaracién sobre que estamos

hablando de las responsabilidades Social, Ambiental y Econémica que tiene la compaiiia.

Si gerentes y empleados se muestran apaticos respecto a los esfuerzos de sostenibilidad que
hace su organizacion, probablemente es porque no ven como se conectan con las metas

empresariales (Senge, 2010).

Profundizando en el conocimiento particular que estos lideres de opinidn tienen sobre estos
conceptos es que dimos espacio en las entrevistas para respuestas abiertas no dirigidas

como las que se muestran a continuacion.
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PRINCIPALES DEFINICIONES A “TRIPLE RESULTADO”
(LIBRE RESPUESTA)

“Maximizar los resultados DIMENSION:
financieros, sociales y EDUCATIVA
ambientales de la
compafiia” La gran mayoria de los
colaboradores

q Y
“Alcanzar integracion de

resultados financieros, sociales y
ambientales. Gestion basada en
estos conceptos”

¢ QUE ENTIENDE POR “SUSTENTABILIDAD"”?

(LIBRE RESPUESTA)

DIMENSION:
EDUCATIVA

“Permanecer en el largo plazo, sin comprometer

ni las generaciones futuras ni los recursos” La gran mayoria de los
colaboradores

r y

“Hacer negocio responsable con el medio
ambiente, personas, participantes, industria”

Las culturas corporativas estan inevitablemente permeadas, tienden a abrirse como sefal de
transparencia y confianza, y lo que les agrega valor ya no es su capacidad de produccion,

sino las imagenes que son capaces de proyectar entre los consumidores (Tironi, 2008).
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El proposito de tener un proyecto coporativo claro en la mente de los colaboradores de la
empresa obedece a la necesidad de alinear a la organizacion hacia el logro de un objetivo
comin que genere sentido e incentive la participacion y el mérito personal. Por eso el
articular que un grupo humano se dirijja hacia un proyecto comin, no solo mejora la
productividad interna, sino que transmite hacia el exterior un mensaje de coherencia entre

lo que somos y lo que decimos ser a nuestros consumidores.

Beneficios de una eficaz y comunicada estrategia de sostenibilidad: Se puede economizar
bastante dinero; Se puede ganar mucho dinero; Puede dar a sus clientes una ventaja
competitiva; La sostenibilidad sirve para diferenciarse; Puede determinar el futuro de la

industria; Puede llegar a ser un proveedor preferido; puede cambiar su imagen y su marca

(Senge, 2010).

Esto es algo que en la plana directiva no despierta ninguna resistencia, pero que emerge
como un problema a la hora de contagiar a toda la organizacion. Actualmente la alta
directiva cree que el mensaje de sostenibilidad es ampliamente comprendido, pero a pesar
de que los colaboradores declaran conocimientos sobre el tema, en la practica pocos
manejan una real definiciéon y por ende un nimero menor aun participan de actividades

sostenibles. Esto se debe a desconocimiento que a su vez gatilla el desinterés.

Por eso encontramos una amplia utilizacion del concepto de sostenibilidad hacia publicos
externos, sin ser vivido por los trabajadores de la compafiia, generandose una inconsistencia

entre el decir y el hacer.

El hecho esencial es que la imagen de toda entidad se sostiene en su identidad; no existe sin
ella, y el éxito de situar la imagen por encima o frontalmente en contra de la identidad es
siempre precario y pasajero (...) Lo propio de la Comunicacion Estratégica es gestionar
dindmicamente estas dos dimensiones. Limitar su labor al mundo de las iméagenes es quitar

el cimiento en que se sostiene (Tironi, 2008).
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6.5 Medicion Externa sobre Sustentabilidad

Estudio Sustentaqué, realizado por Vision Humana, Universidad del Desarrollo y BBDO
enfocado en conocer la percepcion de los consumidores sobre el concepto de

sustentabilidad, realizado en septiembre del 2011.

Conocimiento del concep
sustentabilidad

Base:Total entrevis

{Conoce o ha escuchado la palabra “sustentabilidad’’?

% Si
1% No

1% No sabe o n

Importancia del concept
sustentabilidad

Base:Total entrevis

Entendiendo el concepto de sustentabilidad como: “El in
empresas por contribuir al logro de una sociedad mejor, el cui
ambiente y la realizacion de practicas éticas pensando en el bi

de todos™, ;Qué importancia tiene para usted este con
sustentabilidad?

M % Muy+Extremada
1% Medianamente i
.1% Nada+Poco imp
1% NS/NR
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Las culturas corporativas estan inevitablemente permeadas, tienden a abrirse como sefial de
transparencia y confianza, y lo que les agrega valor ya no es su capacidad de produccion,

sino las imagenes que son capaces de proyectar entre los consumidores (Tironi, 2008).

El concepto de sostenibilidad dejo de ser un tema de exclusivo interés para la empresas y
como demuestra este estudio, pasando a ser parte de las conversaciones e intereses que las

personas estan dando relevancia y desde la posicion de consumidores, puede influir su

desicion de compra.

Ranking de valoraciéon de m
sustentables de las empr

Base:Total entrevis

iCuadles de las siguientes medidas o actividades asociadas a la sus
pudiesen promover las empresas en Chile, considera usted mas
% total menciones
Preocuparse por el cuidado del medio
ambiente y el cambio climatico
Ensefiar a la sociedad a realizar practicas como
ahorro de energia, agua, reciclar, etc.
Realizar ahorros de energia, reducir la emisién
de gases, reciclaje de papel, ete.
Promover medidas sociales como disminuir la
pobreza, eliminar el trabajo infantil, ete.
Reciclar desechos y evitar el exceso de
desperdicios
Desarrollar mds productos y soluciones
sustentables
Rotular sus productos cuando estos sean
sustentables para poder identificarlos
Promover actividades tendientes a llevar una
vida mas saludable como el deporte,...

estudio sustentaqué

Realizar donaciones a entidades benéficas Impects de la sustentabilidad en el cansuma
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7 Definicion del problema

7.1 Analisis de involucrados
La gestion de comunicaciones internas identifica los siguientes publicos internos de mayor

importancia: Alta direccion, ejecutivos, profesionales, administrativos y operarios.

A esta segmentacion el andlisis de involucrados de esta investigacion suma los lideres de
opinién dentro de la empresa, considerados un grupo de alta influencia que no se

encontraba considerado en el actual sistema de gestion comunicacional.

Grupos Intereses Problemas percibidos Poder/influencia
Alta direccidon Que la estrategia de [ La metodologia utilizada para 5
sostenibilidad sea bien | comunicar la sostenibilidad no
comunicada responde a una planificacion
estratégica explicita
Ejecutivos Contar con habilidades vy [ Ejecutivos sin habilidades para 4
herramientas que les permitan | transmitir correctamente Ila
comunicar a sus equipos estrategia de sostenibilidad
Lideres de opinién Oportunidades de desarrollo y | Falta de espacios de 5
reconocimiento participacién
Profesionales Poder aportar y opinar con | Falta de espacios de 3

informacién relevante de | comunicacidn bidireccional
sustentabilidad

Administrativos Contar con espacios para estar | Medios ~ de  comunicacién 2
informados internos no transmiten
sistematicamente la
sostenibilidad
Operarios Cumplir con su trabajo y sentir | Falta de Informacién de calidad, 2
que trabajan en un lugar | vigentey actualizable
confiable

Los publicos involucrados en este cuadro serdn considerados para el disefio estratégico de
medios y mensajes a utilizar. En general los publicos son informados a través de medios
especialmente disefiados para sus necesidades y tipos de comportamiento, pero existen
campafias que eventualmente afectaran a mas de un publico debido a su relevancia o su alta

visibilidad.

Un publico es, en realidad, un agrupamiento artificial que se elabora con el fin de lograr
una mayor efectividad en los mensajes. Todos pertenecemos a varios publicos al mismo

tiempo. Cada publico -empleados, proveedores, distribuidores, clientes, accionistas, etc.-
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pertenece a su vez a otro publico mayor que los engloba a todos: la sociedad (Scheinsohn,

2010).

Ademas los mensajes serdn utilizados a través de campafias y programas de comunicacion.
Entendiendo que las campafias son las que persiguen fines tacticos y los programas tienen

fines estratégicos que son de caracter superior o transversal.

7.2 Arbol del problema
Como siguiente paso de investigacion se desarrolldo un “arbol del problema” que organiza

esquematicamente las causas que son detectadas como el originen del problema a
solucionar. Este esquema también presenta los efectos negativos provocados como accion

directa del problema y en una segunda capa se presentan los efectos indirectos.

ARBOL DE PROBLEMAS

Los colaboradores no reconccen a la empresa come
lider an sostenibilidad y no transmitan sus mensajes

La Sostenibilidad como concepto El estado de la situacion actual : o
. - : S S . Discursc estrategico desacoplade
y sistema 23 considerado accesornio impide el surgimiznto de “lideras de Sn
a sus obligaciones laborales de sostenibilidad” = mE=e
3

La propuesta diferenciadora de sostenibilidad no
suscita el compromiso de los colsboradores
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Este primer esquema representa la base de la investigacion que través de los analisis de
encuestas y entrevistas antes enunciados se condensan las conclusiones en enunciados

narrativos de cada problematica indagada.

Segun la metodologia del MML este “arbol del problema” debe ser confrontado con un
“arbol de soluciones” que es generado con la version en positivo de cada uno de los puntos

anteriores.

7.3 Arbol de soluciones
Este segundo esquema representa los objetivos principales y secundarios que seran

desarrollados en la estrategia de comunicaciones posteriormente detallada.

ARBOL DE SOLUCIONES

Los colaboradores reconocen a la empresa como
lider en sostenibilidad y transmiten sus mensajes

T
La Sostenibilidad como concepto El estado de la situacion actual - . ad
y sistema es considerado fundamental| | facilita el surgimiento de “lideres Iscurso eira egico conectado
en sus obligaciones laborales de sostenibilidad” con la accién

T T

La propuesta diferenciadora de sostenibilidad
despierta el compromiso de los colaboradores

A
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8 Objetivos del proyecto

8.1 Objetivo general

Disefiar una estrategia de comunicaciones que suscite el compromiso de los colaboradores de

Masisa con su propuesta de sostenibilidad.

8.2 Objetivo especifico

e Los colaboradores conocen a cabalidad los temas vinculados a la sostenibilidad

* Los colaboradores comprenden el sentido de la sostenibilidad para la empresa y para ellos

mismos (el valor)

* Los colaboradores realizan actividades que potencian sistematicamente la sostenibilidad

9 Definicion de la Matriz del Marco Logico

En esta etapa de la investigacion es necesario el desarrollo de una matriz que ordene los objetivos

que tendra el proyecto, los alcances que podria tener y los indicadores necesarios para verificar su

éxito o fracaso.

MATRIZ DEL MARCO LOGICO (MML)

Resumen Narrativo de Objetivos

(IV0)

Medios de
Verificacion

Supuestos

La propuesta diferenciadora de
sostenibilidad suscita el compromiso de los
colaboradores

La prop de sostenibilidad genera un 80%
de compromiso

Estudio Engagement
Estudio de pulso

La empresa financia y desarrolla
anualmente estos estudios

Los colaboradores conocen a cabalidad los
temas vinculados a la sostenibilidad

70% de colaboradores que aseguran ser
informados del tema

Estudio Engagement
Estudio de pulso

La empresa financia y desarrolla
anualmente estos estudios

con medios e
los temas de

Colaboradores  cuentan
instancias que divulgan
sostenibilidad

80%  mensajes de  sostenibilidad

efectivamente informados

Auditoria Anual de
comunicaciones

La empresa financia y desarrolla
anualmente estos estudios

Afiche impreso

Resume trimestral de sost expuestos por
CEO

Web dindmica

Sostenibilidad es reconocida por el 75%
de los colaboradores en los medios
planificados

Auditoria Anual de
comunicaciones

La empresa financia y desarrolla
anualmente estos estudios

Los colaboradores comprenden el sentido
de la sostenibilidad para la empresa y para
ellos mismos (el valor)

% superior al 75% de colaboradores que
explica de manera correcta los mensajes
de sostenibilidad

Auditoria Anual de
comunicaciones

La empresa financia y desarrolla
anualmente estos estudios

Colaboradores participan de capacitaciones y
eligen la sostenibilidad como uno de los
factores que los motiva a permanecer en la
empresa.

La sostenibilidad estd dentro de los 3
temas que motivan a un colaborador a
permanecer en la compafiia

Estudio Engagement
Estudio de pulso

La empresa financia y desarrolla
anualmente estos estudios

- Juego Interactivo

- Material para
sostenibilidad

- Disefio de Charlas focalizadas en el tema

capacitaciones  de

- 90% de colaboradores juegan
- 90% de charlas y capacitaciones utilizan
material

- Métricas online
-Control de asistencia

La empresa financia y desarrolla
anualmente estos estudios

Los colaboradores realizan actividades que
potencian sistematicamente la sostenibilidad

70% manifiesta intencién de participar en
actividades

Estudio Engagement
Estudio de pulso

La empresa financia y desarrolla
anualmente estos estudios

Colaboradores  viven la  sostenibilidad,
participando en programas y reuniones.

70% de participacion de colaboradores en
actividades

Controles de asistencia

La empresa financia y desarrolla
anualmente estos estudios

-Generar un programa de ‘“liderazgo en
sostenibilidad”.
-Taller de
(gerentes)
-Plataforma de ideas de sostenibilidad

voceros de  sostenibilidad

-Capacitar al 100% de relatores internos,
que actualmente participan en otros
programas

- Capacitar 100% de Primera linea de
reportes del CEO en voceria

- Propuesta de 1 desafio de sostenibilidad
mensual

Auditoria Anual de
comunicaciones

La empresa financia y desarrolla
anualmente estos estudios

40




Esta matriz

transforma en la guia para el desarrollo de objetivos claros y verificables.

10 Formulacion del plan de comunicaciones internas

representa el lineamiento base para las acciones comunicacionales

Primer objetivo especifico, de estrategia INFORMATIVA:
Los colaboradores conocen a cabalidad los temas vinculados a la sostenibilidad

Publico ] Producto | Objetivo [ Acciones | Responsable

Alta Direccion

-Ejecutivos
- Profesionales

Administrativos

Lideres de
opinion

Profesionales

Administrativos

Operarios

No aplica

Resumen
Trimestral de
sostenibilidad
delCEO

Boletin de
sostenibilidad

Pagina web
interactiva

Vid eos

Afiches
biodegradables

No aplica

Generar un nuevo
espaciopara
informar sobre
sostenibilidad

Entregar

informacion
detallada y
actualizada

Entregarun
medio
permanente 2.0

Dar a conocer
informaciones en
unformato
atractivo

Generar
curiosidad y dar
sefales de
preocupacion por
medioambiente

No aplica

-Dar espacioen las reunionestrimestrales
donde el CEOde cuenta de los procesos
de sostenibilidad.

- Generar resimenes previos parael CEO

-Enun soporte editorial atractivo dar
informacién mensual acerca del tema
-Disefiar 12 boletines quecon las
mismas hojasformen un nuevo objeto
reutilizable. “Cada boletinen si es una
pieza para completar este objeto final”

-Generar Contenidos
-Actualizar mensualmente
-Vincular con redes sociales

-Grabar pequefias capsulas informativas
-Acondicionar mediode tvinternapara
transmitir

-Activar campafia enplantas
- Disefiar un afiche quese vea muy
biodegradabley enverdad lo sea.

y se

No aplica

- Coordinador de comunicaciones

-Gerencia de RSE
-Coordinado r de comunicaciones
-Agencia de disefiogréfico

-Coordinador de comunicaciones
-Commu nity manager
Agencia disefioweb

Gerencia de Marketing

Gerencia de Capital Humano Local
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Segundo objetivo especifico, de estrategia EDUCATIVA:
Los colaboradores comprenden el sentido de la sostenibilidad para la empresay
para ellos mismos (el valor)

oinico | roducto | Objetio | Accones | Responsable

Alta Direccién

Ejecutivos
Profesionales
Operarios

Lideres de opinion

Ejecutivos
Profesionales
Administrativos

Tallerde voceros

Ma terial para taller de
habilidades de
sostenibilidad

Relatoria en talleres de
sostenibilidad

Trivia de Sostenibilidad

Generar habilidade s
para comunicar la
sostenibilidad . Relevo
del CEO

Enmarcadoen los
médulosde capacitacion
existentes (Marca de
liderazgo) sumar uno
especializadoen
sostenibilidad

Dar oportunidad de
participacion y acceso a
perfeccionamiento

Quelas personas
aprendany generen
conversacionesen tomo
al tema

-Disefio de material
-Disefio de mdédulos
-Ejercicio practico

-Disefia material
-Agendar un
cronograma de
capacitaciones

Generarun “trainthe
trainers”

-Disefiar presentacion
paralas capacitaciones

-Disefiode plataforma
-disefiode preguntas
-plande comunicaciones
paraincentivarla
participacion

-busqueda d e premios

Gerencia de Capital
Humano
Coordinador de
Comunicaciones

Comunicaciones y
agencia de disefio

Desarrollo
Organizacional y
Comunicaciones

Capital Humano

Tercer objetivo especifico, de estrategia PERSUASIVA:

Los colaboradores realizan actividades que potencian sistematicamente la sostenibilidad

Publico | Producto | Objetivo | Acciones _| Responsable

Alta Direccion
Ejecutivos

Lideres de opinién
Profesionales
Administrativos
Operarios

Ejecutivos

Lideres de opinién
Profesionales
Administrativos
Operarios

Alta Direccion
Ejecutivos

Lideres de opinién
Profesionales
Administrativos
Operarios

Plataforma de ideas
(complementario a
la triviay a la web)

Programa
Sustainability w eek

Informacion
animada en soporte
deTV

Generar
participacion en
tomoala
sostenibilidad. Dar
ideas para producir
cambios yllevar a
cabo las mejores.

Vivirdurante una
semana los ejes
estratégicos de
sostenibilidad.

Con visitas y
trabajos es pecificos

Informar como
colaboradores
participan en
acciones
sostenibles

-Disefiar Plataforma  Encargado de

-Coordinar difusion Innovacién

-Monitorear ideas -Community
Manager

Visitar en terreno a
los equipos que
trabajan en
aspectos sociales y
ambientales.

Capital Humano

Conocer un proceso
sostenible de
M asisa,

Entrevistas con Comunicaciones
colaboradores.

Vide os que

muestren

participacién en

voluntariadosy

programas de

sostenibilidad.
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11 Conclusion

Masisa es una compaiia multinacional con un evidente camino avanzado en la creacion de
una cultura de sostenibilidad que se refleja en su estrategia interna llamada Triple

Resultado.

Los medios de comunicacion deben trabajar al servicio de la informacion estratégica
sostenible, poniendo en préctica un plan de comunicaciones alineado con los contenidos

que actualmente domina la alta gerencia.

Los colaboradores de Masisa necesitan estrategias informativas, educativas y persuasivas

diferentes, dependiendo de cada publico.

En general los colaboradores se encuentran informados de los conceptos de Triple
Resultado, pero tienen complejidad para explicarlos e incluso relacionarlos con la vision o

mision de la compaiiia.

El mensaje de sostenibilidad tiene alta aceptacion en publicos internos y externos,
presentandose como una real oferta diferenciadora que podria elevar el reconocimiento y
cercania de la marca. Es necesario difundir con mayor sistematicidad las actividades que

hoy genera la empresa y alinearlas en un discurso comun.

La sostenibilidad debe ser desarrollada con mayor detalle, dando mas protagonismo en la

pauta de contenidos mensuales de todos los medios internos.
Variados objetivos de corto plazo construyen un objetivo de largo plazo (Guital, 2011).

Se deben generar instancias educativas y de participacion que permitan generar un mayor

aproximamiento de los colaboradores sobre el concepto.
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13 Anexos

Encuesta Regional de Comunicaciones Internas

4. De los medios que identifica, écudl es el que mas

informacion le entrega?

R . Talleres
carteleras/ euniones 1%

ficheros 9% /
2%

Masisa News
8%

Boletin Triple
Resultado
16%

5. De los medios que identifica, écual es el mas atractivo

para usted y por qué?

Carteleras Talleres
2% 2%

Reuniones
11%

Folletos
3%
Masisa News
8%

46



Entrevistas en profundidad con lideres de opinion

¢ES MASISA UNA EMPRESA SUSTENTABLE? éPOR QUE? (RESPUESTA LIBRE)

DIMENSION: INFORMATIVA
Y EDUCATIVA

La gran mayoria de los
colaboradores cree que
Masisa es solo

™ Para nada sustentable

™ No lo suficientemente

sustentable
¥ Medianamente sustentable

* Sustentable

™ Muy sustentable

Medicion externa de sustentabilidad

F2 (18,79 %)

Valoracion de medidas sustentables de
las empresas segun N.S.E.

Base:Total entrevistades (1.500 casos)

Grafico simétrico
(ejes FI y F2: 87,57 %)

0,15

0,1

Realizar donaciones a
entidades benéficas

L
Desarrollar mas
T productos y soluciones
sustentables

® c3 L] Preocuparse por el
0,05 | Rotular sus productos Reciclar desechos y feuidado del medio c2
CIELE E NN evitar el exceso de ambiente y el cambio °
susl:erl'ltablels para poder desperdicios ® climitico
0 |dem:=|ﬁcarlos I 1 I ® I I I I
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