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Resumen
Este trabajo presenta un andlisis de las principales herramientas de gestiéon de riesgos y
oportunidades operativos que se producen en una planta de producciéon de celulosa,
detectando etapas y funcionamientos especificos susceptibles de ser representados en un
modelo cuyo foco sea la excelencia operativa. El objetivo de esta investigacion es proponer
un modelo que evalte el impacto de una estrategia de excelencia operacional en sistemas
productivos, a través de la mitigacion de efectos adversos y criticos tomando en
consideracién como criterios los riesgos y las oportunidades operativas y organizacionales.
Para lograrlo se propone una aproximacién cualitativa, basada en entrevistas semi
estructuradas a las opiniones de 8 informantes claves, Ingenieros de Sistema de Gestién de
otras plantas, Superintendente de auditoria legal, Ingenieros de Excelencia Operacional y
Subgerentes de Mejora Continua, que utilizan la herramienta. Todos profesionales del area
de ingenieria para la comprension de como y por qué ciertas variables, pardmetros y etapas
del modelo se interrelacionan, junto a indicadores claves, necesarios para la medicion de la
eficacia. La evidencia muestra que la metodologia propuesta permite la gestion de acciones y
medir su eficacia a partir del analisis de riesgos y oportunidades sostenibles en el tiempo,
dentro de los distintos procesos de la organizacién. En sintesis, el modelo propuesto y la
mejora metodologica resultan factible, practicas y cuya utilizacion sea factible en cualquier

tipo de organizacion, permitiendo optimizacion de recursos y eliminacién de desperdicios.

Palabras clave: Competitividad; Procesos productivos; Riesgos y Oportunidades;

Continuidad operacional; Gestién de recursos.
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e Proponer un modelo de excelencia operativa basado en riesgos y oportunidades.

e Considera opiniones de colaboradores de la empresa respecto de la situaciéon
actual.

e Entrevistas semi estructuradas a 8 colaboradores con juicio de expertos.

e Se comprende la situacidn actual y las mejoras en las que se debe trabajar.

e Estandarizacion del modelo permite una mejor gestion de riesgos vy

oportunidades.
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1 INTRODUCCION

La capacidad de las organizaciones de hoy (sin considerar su tamafio, actividad o sector)
evaluar y responder a las consecuencias inmediatas en el entorno de los objetivos
estratégicos a mediano y largo plazo determina su viabilidad.

En resumen, la solucién actual es el resultado de un trabajo previo que pudo predecir las
condiciones en las que se desarrollaria el cultivo que se puede disfrutar en la actualidad.
Para alcanzar resultados que se reflejen en una supervivencia competitiva y sostenible
dentro de una economia de mercado, es esencial que se lleve a cabo una planificacion precisa
y mediciones efectivas. (Amorocho, H. J., 2009).

La excelencia operativa es una metodologia ampliamente estudiada en la industria
manufacturera industrial. La necesidad de que las organizaciones obtengan una ventaja
competitiva ha fomentado la produccién de diferentes publicaciones sobre las caracteristicas
y ventajas de la excelencia operativa (EO) correctamente aplicada, y varios estudios han
concluido que las practicas de EO tienen un impacto positivo en la mejora de procesos, la
rentabilidad y el rendimiento. Competitividad. Sin embargo, el alcance de su impacto
respectivo varia con cada organizacion, posiblemente porque el impacto de las practicas de
gestion de EO depende de otros factores como el nivel de liderazgo, la ubicacion geografica,
metas y objetivos claros, el nivel de tecnologia que posee y una educacion de innovacion,
compromiso y motivacion del equipo, etc.

En los afios 70 Shingo introduce el concepto de excelencia operativa, combinandolo con una
adecuada gestion de la calidad como elemento para ayudar a evitar defectos en los productos
y servicios, e identificé la importancia de examinar los procesos y tomar las acciones
necesarias cuando se hayan podido producir errores. Generalmente se centraron en que una
adecuada gestion de la calidad conduce a la EO, enumerando 7 factores criticos de éxito (FCE)
para una adecuada gestion de la calidad en las organizaciones; sin embargo, otros estudios
realizaron un andlisis mas especifico del FCE, como la innovacién y la planificacion
estratégica. (Aguilar Molina, M. G., Diaz Chavez, B. O., Guidino Suarez, O. L., & Vargas Machuca
Meléndez, 2023).

La Excelencia Operativa (EO) es un atributo cuantificable que una empresa puede lograr, y
estd estrechamente vinculado con su competitividad y el rendimiento de sus procesos de

negocio que afladen valor a los clientes.



EO es el grado de excelencia en el proceso de las empresas que permite la mejora continua,
el crecimiento y el logro de resultados tales como: clientes, colaboradores, accionistas y
sociedad.

Paralograr la EO, las empresas deben interiorizarla, comprenderla y difundirla de tal manera
que todas las areas y colaboradores trabajen juntas para lograrlo (Miranda Cardenas, E. A,
2016).

Entonces, debido a la intensa competencia, el aumento de los costos de la energia, la
fluctuacién de las materias primas y la incertidumbre del mercado, las empresas de hoy se
enfrentan a una economia volatil. La mejora de las operaciones con fines de margen es el
camino hacia la "reduccién de pérdidas" y el éxito a largo plazo. Para obtener una ventaja
competitiva, es esencial optimizar costos, mejorar la calidad y aumentar la productividad. La
EO es ir al encuentro de que se lleven a cabo intereses de una manera que mejore de manera
continua la calidad de los productos y/ servicios (Depool Malave, T. A., Amendola, L., Sanchez,

A, Alcaide, S., Crespo, A, & Esteban, R, 2016).

1.1 Estandarizacion de un modelo de gestion de riesgos y oportunidades que evalaa

planes de mejora

Dado esta realidad, es posible efectuar el siguiente cuestionamiento de contexto; ;Cudles
son los beneficios de estandarizar un sistema de evaluacion de la estrategia de excelencia
operacional, basado en riesgos y oportunidades operativas y organizacionales?

En efecto, en la empresa Arauco, area de produccion de celulosa y energia, no dispone de un
modelo que permita estandarizar y dar evidencia de la eficacia de las medidas preventivas ni
de aprovechamiento definidas para la mitigacion de los efectos adversos y criticos producto

de riesgos y aprovechamiento de las oportunidades operativas.
1.2 Breve discusion de la literatura

Excelencia operacional: Teoria y definiciones

La Excelencia Operacional (EO) es una actualizacién de Total Quality Management (TQM).
Este enfoque se basa en el alcance y el cumplimiento de altos estdndares de desempefio en
factores importantes para el negocio y en los elementos esenciales que lo sustentan, como la

seguridad y el medio ambiente. Para lograrlo, este enfoque requiere que todas las unidades
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trabajen hacia los objetivos estratégicos de la empresa utilizando indices criticos de
desempeiio. (Donoso & Singer, 2005).

Actualmente, las empresas buscan mejorar los procesos, aumentar la rentabilidad, la
competitividad, el desarrollo sostenible y otros objetivos. La excelencia operativa es una
forma de lograrlo.

La excelencia operativa contiene las mejores practicas, procesos y procedimientos que logra
la optimizacién de los resultados organizacionales. “En cualquier caso, la excelencia
operativa de los procesos secundarios de negocio es fundamental para que se cree valor y se
logre la implementacién de prioridades competitivas, tales como; flexibilidad, calidad, costos
y tiempo”. Se ha hecho necesario utilizar herramientas basadas en la innovacion, los
incentivos, el liderazgo y los equipos existentes, métodos e instrumentos para la
colaboracion. (Conexionesan (2019)).

Para seguir siendo competitivas en el mercado, las organizaciones buscan la adopcién de
modelos y herramientas de gestiéon que les permitan encontrar mejores y mas efectivas
practicas para reinventarse y mejorar continuamente sus procesos de negocio y la calidad de
sus productos de forma sostenible, buscando asi lo Gltimo. objetivo de alcanzar la excelencia
empresarial. (Henriquez, R., Mufioz, A., & Santos, ]. (2021))

Procesos criticos

Se pueden definir como un conjunto de tareas que recorre una mirada integral a la compleja
realidad que presentan los procesos en toda empresa que en orden generan un producto o
un servicio para un cliente.

Toda organizacién que pretenda mejorar la gestion de sus recursos y por lo tanto ser mas
competitiva, requiere comprender el estado de los procesos que gestionan, con la finalidad
de establecer el nivel de administracion y control adecuado (Betancourt Sanchez, G. A., 2017).
Gestion de riesgos y herramientas estadisticas

El uso de instrumentos estadisticas de calidad mezclada con el estandar ISO 31000 de gestion
de riesgos podrian aportar al modelo que se quiere proponer.

La participacion de los colaboradores es fundamental, ya que ellos perciben los riesgos de
una manera distinta a quienes lo visualizan a través de un documento. (Pulido-Rojano,

Alexander D., Ruiz-Lazaro, Alex y Ortiz-Ospino, Luis Eduardo. 2020).
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Modelos conceptuales

Un modelo conceptual representa los componentes fundamentales del sistema y proporciona
un resumen de detalles especificos de varios eventos que ocurren en sistemas reales que
existen actualmente. El propédsito de estos es brindar una encarnaciéon de un objeto o
fenémeno que permita una comprensiéon global como un todo que no se vea obstaculizada
por la confusiéon entre problemas accidentales que ocurren solo en ciertos eventos del
modelo. Estos también desambiguan algo y facilitan la comunicacién entre los equipos de
investigacion y las personas involucradas en una tarea comun. Se examinan todos los
aspectos del fendmeno y se facilita el uso de un lenguaje comun entre los miembros del
equipo, lo que evita malentendidos y, sobre todo, paradojas y cuestiones relacionadas con el
desarrollo de sistemas de informacién. (Codina, L. (1994)).

:.Como lo abordan en el resto del mundo?

En Espafia, segun expone (Dominguez Pera, R., 2018), se ha producido un aumento en los
riesgos empresariales debido a una seguidilla de eventos que han ocurrido en los ultimos
afios. La cultura del riesgo se esta extendiendo cada vez mds en las empresas debido a la
corrupcion, las malas practicas empresariales y los sistemas de gobierno corporativo. Esto
ha provocado alteraciones en el Cddigo Penal, como el surgimiento de la responsabilidad
penal de las personas juridicas (2015), la Circular ntimero 1 de la Fiscalia del Estado (2016),
la creacion de nuevas normas ISO (2011 en adelante), y una mayor transparencia, entre otros.
Todo esto ha llevado a la creacion de nuevos enfoques de liderazgo en los que las empresas
deciden implementar modelos especificos de gestion de riesgos empresariales. En este
contexto, optar por sistemas de cumplimiento normativo puede ser la solucion mas adecuada
para abordar estos desafios.

Finalmente, y habiendo revisado las principales contribuciones que aportan o han aportado
a la linea de trabajo de este proyecto, es posible indicar que una oportunidad de desarrollo
se encuentra en el hecho que no existe, para el caso de Arauco, informacién suficiente o
certeza, respecto de la gestion de riesgos y oportunidades. Lo que autoriza la siguiente como

contribucién para este proyecto de grado.
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1.3 Contribucion del trabajo

Habiendo recorrido las bases tedricas fundamentales para este estudio, cabe mencionar que
la principal motivacién para realizarlo ha sido la falta de un modelo de excelencia operacional
estandarizado con base en riesgos y oportunidades identificados de los procesos de la
industria, que refleje una mejora continua y aumento de la competitividad. Se propone
entonces un modelo que estandarice y evalie el impacto de una estrategia de excelencia
operacional en sistemas productivos, a través de la mitigacién de efectos adversos y criticos
tomando en consideraciéon como criterios los riesgos y las oportunidades operativas y
organizacionales. En este sentido contribuye a la gestion de los distintos riesgos y
oportunidades identificadas de los procesos operativos, a través de un modelo de excelencia
operacional.

De acuerdo con lo mencionado anteriormente, este trabajo considera los siguientes como

objetivo general y objetivos especificos.
1.4 Objetivo general

Proponer una estandarizacién de un modelo que mejore una herramienta de gestion de la
excelencia operacional en sistemas productivos para la mitigacién de efectos adversos y

criticos producto de riesgos y oportunidades operativos.
1.4.1 Objetivos especificos

e Evaluar (levantar datos) de modelos de gestion de riesgos y oportunidades utilizados
en las distintas plantas de Arauco.

e Analizar factibilidad de mejorar un modelo de gestion de riesgos y oportunidades de
manera transversal.

e Proponer una culturizacién en la gestién de riesgos y oportunidades a todo nivel.
1.5 Propuesta metodoldgica

Paradigma y disefio: Se ha optado por la utilizacion de métodos cualitativos, porque se

definen como una actividad sistematica que busca la profundizacion y la comprensién de los
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fenomenos investigados desde las interpretaciones y puntos de vista de los participantes
(Sandin Esteban, M. (2003)).

Poblacion sobre la que se efectud el estudio: Se utiliz6 un muestreo intencionado y por
conveniencia, lo que permitié considerar 8 entrevistados, con cargos de Ingenieros Sistema
de Gestidn (3), Superintendente (1), Ingenieros Excelencia Operacional (2) y Subgerentes (2).
Los informantes claves poseian 15,6 afios de experiencia laboral en promedio, con un minimo
de 3 afos y un maximo de 38 afios. Poseian en promedio 42,3 afios, con un rango entre 30y
64 afos. Cuyos niveles de estudios oscilan entre nivel superior universitaria y superior con
postgrado. La cantidad de afios en el cargo queda representada por un promedio de 2,4 afios,
con un maximo de 3 y un minimo de 1 afios.

Entorno: Celulosa Arauco y Constituciéon (Arauco) es una industria chilena dedicada a
producir pulpa de celulosa y energia renovable, madera aserrada y paneles. Es miembro del
conglomerado Empresas Copec, que a su vez esta integrado en el Grupo Angelini.

La compaiiia tiene operaciones de manera internacional y suministra productos para
diversas industrias, como la del papel, la confecciéon de ropa, materiales de construccion,
materiales para embalaje de productos, la fabricaciéon de muebles y la energia.

Arauco nace como resultado de la fusién de dos entidades previas: Celulosa Arauco S.A. y
Celulosa Constitucion S.A., que fueron privatizadas en el afio 1979.

Instrumento: En las entrevistas realizadas a los seleccionados, se utilizé la aplicacion
“Teams” de Office 365, la cual tiene la alternativa de realizar grabaciones de voz, ya que las
entrevistas se efectuaron de manera remota, ademas de un guion con preguntas abiertas que
orient6 la conversacidn. Las preguntas guias para los entrevistados considerando 3 etapas
sustantivas incluyendo 11 preguntas.

Etapa 1: Analisis del proceso actual

1. ;Cudles son las herramientas especificas que usted conoce y/o utiliza para realizar la
identificacién y evaluacion de riesgos y oportunidades (R&OP) asociados a procesos criticos?
2. ;Cudles piensa usted que son las Fortalezas que posee el proceso actual de Excelencia
Operacional de la compafiia?

3. ;Cudles piensa usted que son las Debilidades que posee el proceso actual de Excelencia
Operacional de la compafiia?

4. ;Como se definen las acciones para mitigar y/o maximizar oportunidades?
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5. ¢Como se realiza la medicion de eficacia de las acciones propuestas para mitigar los
riesgos de los procesos criticos y maximizar las oportunidades? ;Hay indicadores formales
definidos?

Etapa 2: Propuestas de alto impacto

6. Basado en lo anterior, ;qué acciones propone para realizar mejoras a la gestion de los
riesgos y las oportunidades de los procesos criticos?

7. Si yo le propusiera un modelo de gestion de la excelencia operacional en sistemas
productivos para la mitigacidn de efectos adversos y criticos producto de riesgos e impulsar
las oportunidades operativas. ;Qué opina de dicha propuesta o del cambio planteado?

8. ¢ Qué beneficios y desafios anticipa al implementar un modelo de gestién de R&OP en
el cual, ademas de poder visualizar y priorizar segin evaluacion, se evaluara financieramente
pudiendo priorizar ademas por costo y/o beneficio?

Etapa 3: Propuesta de mejora de modelo

0. (Podria indicar las variables y/o parametros que deberia contener el nuevo sistema?
10.  Puede simplemente mejorar o modificar libremente las propuestas que otros han
desarrollado previamente.

11.  ;Qué tan simple es incorporar mejoras y propuestas de otras personas en el modelo
actual?

Métodos de validacion del instrumento: Con el fin de adaptar el instrumento a la situacion
real en la que se aplicaria, se llevo a cabo un piloto que tomé en consideracion la subjetividad
de los entrevistados. Asimismo, se incluyd la validacidon de expertos para asegurar que los
resultados obtenidos cumplieran con el objetivo del estudio.

Plan de analisis de los datos: El sistema de registro de la informacidén se realiz6 mediante
documentos escritos digitales y grabacidon, para su posterior transcripcion. Luego se
efectuaron las codificaciones y se determinaron las categorias claves para sus posterior
analisis e interpretacion.

Etica: Los participantes en el estudio lo hicieron de manera voluntaria, bajo consentimiento
informado, garantizando la confidencialidad de la informacién y verificando los resultados

con los propios intervinientes y ajustar asi dichas percepciones.
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1.6 Organizacion y presentacion de este trabajo

Este trabajo de grado posee cuatro capitulos principales y se organiza como sigue:

Capitulo 1: Presenta el marco conceptual del proyecto, contextualizandolo, proponiendo
objetivos y discutiendo desde la literatura la pertinencia del foco de la investigacion, su
contribucién, y presentando a su vez un marco metodolégico para su desarrollo e
implementacion.

Capitulo 2: Asociado a recogida de informacién, modelos y datos. También explicita
resultados.

Capitulo 3: El proyecto de grado, se presenta en formato resumido en un articulo académico

que se estructura de la siguiente manera:

1. Titulo

2. Resumen

3. Introduccién
4. Metodologia
5. Resultados

a. Analisis de datos recogidos
b. Discusion de resultados
c. Modelo propuesto
6. Conclusiones
7. Referencias
Capitulo 4: Finalmente las conclusiones generales derivadas de este trabajo, y una direccion
para la investigacion futura, la cual considera aquellas preguntas no contestadas durante el
desarrollo de este trabajo, se presentan en este capitulo.
Referencias generales

Anexos
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2 INFORMACION Y RESULTADOS

Para abordar este trabajo de investigacidon se ha optado por una aproximacién cualitativa,
que permite considerar la siguiente estructura para la presentacion de la informacion y sus

analisis:
2.1 Procedimiento de recogida y analisis de datos

Esta investigacidn analiza dentro de la organizacion, como se realiza la gestion de riesgos y
oportunidades y como esta es percibida. Por tal motivo, se llevd acabo en el ano 2023
entrevistas con preguntas abiertas con la finalidad de recoger informacion para su posterior
andlisis. En particular se solicité responder preguntas y tematicas, explicando sus ideas y
respuestas con sus palabras.

El método utilizado en este estudio es de caracter descriptivo, dado que se miden y recolecta

informacién de diferentes aspectos o dimensiones del elemento en la investigacion.

Fechas en que se recogieron los datos:
Entre el 24 de octubre de 2023 y 30 de octubre de 2023.
Entre el 31 de octubre de 2023 y 05 de noviembre de 2023.
Entre el 07 de noviembre de 2023 y 09 de noviembre de 2023.

Coherencia con lo planificado:
Le entrevista propuesta inicialmente, debié ser modificada parcialmente desde el
piloteo de la entrevista agregando y modificando preguntas en sus etapas, para
hacerla mas precisa y coherente.
Se aplico el mismo instrumento a todos los intervinientes, donde de manera previa, se
aseguro6 de la comprensidon del contexto en que se desarrollo la entrevista.
En dos casos, se interrumpieron las entrevistas por distintas razones, lo que llevo a
reagendar instancias para culminar las entrevistas.
Por otro lado, en el caso de entrevistados que ocupan cargos gerenciales, fue mas

dificil la coordinacidn, logrando reunirnos luego de varios intentos.
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La mayoria de los entrevistados llevan poco tiempo en los cargos que hoy desempefian
y aun asi son los que tienen mas conocimientos en estos temas, en toda la

organizacion, por lo tanto, todos los entrevistados fueron clave.
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Fortalezas y debilidades del proceso:
Fortalezas:

e Proceso rapido

e Con consentimiento informado, y transparencia
e Proceso ético

e Bienrecibido por la empresa

e Permiti6 dar respuesta a la pregunta de investigacion
Las debilidades propias de la investigacion de contexto se circunscriben a:

e Para generalizar resultados, la muestra debe ser mayor
e Considerar otras empresas del rubro
e Analizar mas exhaustivamente la utilizacion de otros instrumentos como

encuestas, y/o métodos matematicos-estadisticos

Poblacion y muestras
Ademas de o planteado en el marco metodolégico, en la seccion de poblacién sobre la
que se efectuara el estudio, donde se identifica la muestra, se hace notar que para la
seleccién de participantes se utiliz6 una muestra no probabilistica ya que se
selecciond a profesionales dentro de la organizacion porque se estim6 que pudieran

tener mayor conocimiento de la materia.

Instrumento.
Como se indico anteriormente, para recoger informacidn sobre el tema denominado
sistema de continuidad de negocio, se utilizo la entrevista con base en tres etapas. Este
cuestionario que sirve en una primera instancia para lograr introducir al entrevistado
sobre el tema de continuidad de negocio y su percepcidon respecto al tema. Este
instrumento consta de once preguntas, todas respuestas abiertas, de la misma forma

como se muestra en la tabla siguiente.
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1. ;Cuales son las herramientas especificas que usted conoce y/o utiliza para
realizar la identificacién y evaluacion de riesgos y oportunidades (R&OP)
asociados a procesos criticos?

2. ;Cuales piensa usted que son las Fortalezas que posee el proceso actual de
Excelencia Operacional de la compaiiia?

3. ¢Cudles piensa usted que son las Debilidades que posee el proceso actual
de Excelencia Operacional de la compafiia?

4. ;Como se definen las acciones para mitigar y/o maximizar oportunidades?

5. (Como se realiza la medicién de eficacia de las acciones propuestas para
mitigar los riesgos de los procesos criticos y maximizar las
oportunidades? ;Hay indicadores formales definidos?

6. Basado en lo anterior, ;qué acciones propone para realizar mejoras a la
gestion de los riesgos y las oportunidades de los procesos criticos?

7. Siyo le propusiera un modelo de gestion de la excelencia operacional en
sistemas productivos para la mitigacion de efectos adversos y criticos
producto de riesgos e impulsar las oportunidades operativas. ;Qué opina
de dicha propuesta o del cambio planteado?

8. (Qué beneficios y desafios anticipa al implementar un modelo de gestién
de R&OP en el cual, ademas de poder visualizar y priorizar segin
evaluacién, se evaluara financieramente pudiendo priorizar ademas por
costo y/o beneficio?

9. (Podria indicar las variables y/o parametros que deberia contener el
nuevo sistema?

10. Puede simplemente mejorar o modificar libremente las propuestas que
otros han desarrollado previamente.

11. ;Qué tan simple es incorporar mejoras y propuestas de otras personas en

el modelo actual?

Este cuestionario se aplicé como elemento de consulta durante las entrevistas personales
realizadas, previo consentimiento informado. A partir de dichas instancias se provoca un
espacio de conversacién en relacién con la preparacion que tiene la organizacién respecto a

la gestién de riesgos y oportunidades.
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2.2 Proceso de recogida de informacion

Como se ha indicado anteriormente, se aplicd un instrumento basado en una entrevista

semiestructurada, a través de un cuestionario de respuestas abiertas las que han permitido

agrupar las respuestas por categorias claves, concentrando la informacién para analizarla

posteriormente de forma cualitativa.

2.3 Los datos recogidos:

La agrupacion de resultados por categorias claves, agrupando la informaciéon para su

posterior andlisis queda dada por la siguiente tabla.

Tabla 1. Categorias de estudio

N° | Preguntas

Categorias

1 ¢Cudles son las herramientas especificas que usted conoce y/o utiliza
para realizar la identificacion y evaluacion de riesgos y oportunidades
asociados a la organizacion y/o a la operacion?

Matriz de Riesgos y Oportunidades (MR&OP) y
Plataforma Azure

Plataforma Azure

Matriz de Riesgos y Oportunidaes (MR&OP) y otras
herramientas

2 ¢Cudles piensa usted que son las fortalezas que posee el proceso actual
de gestion de riesgos y oportunidades?

Fortalezas de Matriz de riesgos y Oportunidades

Fortalezas de Plataforma Azure

Fortalezas en ambas herramientas

3 ¢Cuidles piensa usted que son las debilidades que posee el proceso
actual de gestion de riesgos y oportunidades?

Debilidades en Plataforma Azure

Debilidades en Matriz de Riesgos y Oportunidades y
en Plataforma Azure

4 ¢ Como se definen las acciones para mitigar los riesgos y/o maximizar
las oportunidades?

Se realiza en conjunto con el responsable del drea o
bien del superintendente

En reuniones de NAT

Se realiza en conjunto con el responsable del drea o
bien del superintendente en el caso de la Matriz de
Riesgos y Oportunidades y en instancia definida
semanal, para Plataforma Azure

No sabe
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5 ¢Como se realiza la medicion de eficacia de las acciones propuestas? | Accion ejecutada es accion eficaz en Matriz de Riesgos y
¢Hay indicadores formales para la medicion de eficacia? Oportunidades y no se realiza medicion de eficacia en
Azure
Medicién de eficacia deficiente en Matriz de Riesgos y
Oportunidades y en Azure no se mide eficacia
No se realiza medicion de eficacia en ninguna
herramienta
Se realiza medicién de eficacia en Azure
6 ¢ Qué acciones propone para mejorar la gestién de los riesgos y las | Culturizar, automatizar la Matriz de Riesgos y
oportunidades operacionales y organizacionales? Oportunidades y homologar criterios
Mejorar difusion de informacion entre plantas
Culturizar, mejorar andlisis de los riesgos identificados,
medir eficacia objetiva de las acciones y difusion de
informacion entre plantas
7 Si yo le propusiera un modelo de gestion de la excelencia operacional | De acuerdo, permite mejorar la gestion que ya existe
ara mitigacion de los efectos adversos y criticos producto de riesgos e - —
P & . f sy ) P ) [ 50 De acuerdo, pero se podria perder visibilidad
impulsar las oportunidades operativas y organizacionales, ;qué opina
de dicha propuesta o del cambio planteado?
8 (Qué beneficios y desafios anticipa al implementar un modelo de | Anticipa Beneficios
estion de riesgos y oportunidades en el cual, ademds de poder — — .
gesuon 805 Y P , . L aep Anticipa Beneficios y Desafios
visualizar y priorizar segiin evaluacion, se evaluard financieramente
pudiendo priorizar ademds por costo y/o beneficio? Anticipa Desafios
9 ¢Podria indicar las variables y/o pardmetros que deberia contener el | Agregan verificacion de eficacia y distintos pardmetros
nuevo sistema? y KPIs a lo que ya existe
10 | ;Puede simplemente mejorar o modificar libremente las propuestas | Se pueden realizar cambios
que otros han desarrollado previamente? - :
No se pueden realizar cambios
No sé
11 | ;Qué tan simple es incorporar mejoras y propuestas de otras personas | Dificil
en el modelo actual? -
No sé

2.4 Analisis e interpretacion de los datos

A continuacion, se presentan los resultados de cada uno de los 11 items. Por cuestiones de

espacio y de claridad en la lectura se han incluido uinicamente los resultados que aportan

informacion relevante para este proyecto.

item 1: ;Cudles son las herramientas especificas que usted conoce y/o utiliza para

identificar y evaluar R&OP asociados a la organizacion y/o a la operacion?

Si revisamos los resultados generales de la primera pregunta del cuestionario se encuentra

que un 75% de los entrevistados reconoce la Matriz de Riesgos y Oportunidades (MR&OP),
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lo que queda de manifiesto en opiniones tales como: “Hay 1 herramienta de identificacién de
riesgosy oportunidades en planta y otra del area central que identifica riesgos operacionales;
La MR&OP y la herramienta Azure (Entrevistado 2); Reconozco 2 herramienta de
identificacién de R&OP, una de planta, que es mas especifica para los riesgos de planta y nace
de la implementaciéon de la ISO 9001 y otra del area central, que nace desde los focos
estratégicos de Arauco y su funcion es identificar riesgos operacionales, que son los que
podrian afectar a la continuidad operacional; La MR%OP y la herramienta Azure”
(Entrevistado 6) .Se puede apreciar, ademas, que un 88% reconoce la plataforma Azure de
riesgos operacionales. En dichas respuestas categorizadas, nos encontramos con frases
como: “La herramienta definida para identificar riesgos operacionales es Azure”
(Entrevistado 7). A suvez un 13% lo asocia a otras herramientas de identificacion de riesgos,
pero que alimentan la MR&OP de planta, lo que queda de manifiesto en la frase: “Existen
varias herramientas para reconocer e identificar riesgos y oportunidades, estratégicas y
operativas. Las herramientas que conozco son La MR&OP, analisis FODA (Herramienta de
identificacidn de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades, Amenazas) y PESTLA (Herramienta
que identifica factores Politicos, Econémicos, Sociales, Tecnolégicos, Legales y Ambientales)”
(Entrevistado 4)). En resumen, la cifra de quienes identifican las dos grandes herramientas,
una de riesgos y oportunidades y la otra de riesgos operacionales es elevada y corresponde

en su mayoria a entrevistados del area de operaciones.

item 2: ;Cuales piensa usted que son las fortalezas que posee el proceso actual de

gestion de R&OP?

Respecto a los resultados de la segunda pregunta, se obtuvo que un 50% de los entrevistados
menciona soélo fortalezas a la plataforma Azure de riesgos operacionales, lo que queda de
manifiesto en opiniones tales como: “Para el caso de la MR&OP, no percibo fortalezas, no asi
para la plataforma Azure (Riesgos Operacionales) que posee un facil acceso, se puede
actualizar en linea y por lo tanto es mas dinamica, porque se pueden cargar riesgos en linea.
(Entrevistado 1) y cuando se indica que: “Fortalezas, sélo puedo indicar que el Azure es una
herramienta dindmica que permite que las personas definidas, puedan ir actualizando el

inventario de riesgos y mejora la visibilidad de estos.”. (Entrevistado 3). Por otro lado, vemos
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es que el 37% visualiza fortalezas en ambas herramientas. En dichas respuestas
categorizadas, nos encontramos con frases como: “La MR&OP es una herramienta que
consolida riesgos y oportunidades de las distintas plantas y para el caso del Azure, la fortaleza
que tiene es que se puede actualizar en linea y por lo tanto es mas dindmica, no depende de
una persona que tenga que coordinar instancias para identificar riesgos”. (Entrevistado 2) y
“La actualizacion en linea, el dinamismo y la estandarizacion de los riesgos en plataforma
Azure (Riesgos Operacionales) son las fortalezas mas importantes. Para el caso de la MR&OP,
su fortaleza es que existe una evaluacion de eficacia, ya sea buena o deficiente”. (Entrevistado
6). En resumen, la cifra de quienes ven fortalezas en la plataforma Azure es un porcentaje

mas elevado que el porcentaje de quienes ven fortalezas en ambas herramientas.

item 3: ;Cuales piensa usted que son las debilidades que posee el proceso actual de

gestion de R&OP?

Si se revisan los resultados generales de la tercera pregunta del cuestionario se puede
apreciar que un 88% de los entrevistados sefiala que ambas herramientas tienen debilidades,
lo que queda de manifiesto en opiniones tales como: “Ya que la MR&OP es auditable, sélo se
revisa una vez al afio, por lo tanto, es dificil mantenerla actualizada al minuto, ademas se
utiliza Excel como herramienta de gestidn, el cual es vulnerable ante las personas y el avance
de las tecnologias. Por otro lado, en la plataforma Azure falta culturizar a los usuarios, dentro
de sus funciones no esta identificar oportunidades, no hay verificacion de eficacia de las
acciones que nacen desde la identificacion de los riesgos y hay fuentes que no se incorporan,
por ejemplo, los requisitos legales.” (Entrevistado 1),. Ademas, cabe sefialar que las
debilidades estan asociadas mayoritariamente a la plataforma Azure, donde el 50%
representa la falta de identificar las oportunidades de mejora, lo que queda evidenciado en
respuestas como: “Una debilidad importante es que la plataforma Azure, dentro de sus
funciones no esta la identificaciéon de oportunidades de mejora ni la verificacion de eficacia
de los planes de acciéon que se desprenden de los riesgos identificados. Ahora Bien en la
MR&OP el tiempo que demora la actualizacion de los riesgos y oportunidades es lento, hay
que disponer de mucho tiempo para lograr una actualizacién del consolidado de riesgos y
oportunidades” (Entrevistado 2). Por ultimo, un 63% indica que falta evaluacion de eficacia

de las acciones definidas para mitigar los riesgos identificados, lo que se puede apreciar en
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comentarios como: “Es necesario evangelizar, culturizar a los usuarios, tanto de la
importancia de la identificaciéon de riesgos y oportunidades, como de cargar los riesgos en la
plataforma Azure, por otro lado, una debilidad importante en la plataforma es que no existe
una verificacién de eficacia de las acciones que se despliegan de los riesgos identificados.
Ahora bien, también es necesario evolucionar la MR&OP de planta (Excel) a algtin software,
ya que el Excel es vulnerable.” (Entrevistado 7).En esta categoria se encuentran la respuesta

del nivel estratégico.

item 4: ;Cémo se definen las acciones para mitigar los riesgos y/o maximizar las

oportunidades?

Respecto a los resultados de la cuarta pregunta, el 63% de los entrevistados opina que las
acciones se definen en conjunto con el responsable de area o bien el superintendente del area,
de estos un 80% sefiala que esta revision se realiza una vez al afio para la matriz de riesgos y
oportunidades, lo que queda de manifiesto en opiniones tales como: “Las acciones se definen
de manera anual y en conjunto con cada responsable de area” (Entrevistado 1) y cuando se
indica que: “Una vez al afio se actualiza la MR&OP donde en conjunto con los SI, se actualiza
los riesgos y las acciones” (Entrevistado 2)Por otro lado, vemos es que el 13% indica que las
acciones se definen en conjunto con el responsable del area o bien el superintendente para
la MR&OP y en instancia definida semanal con el NAT para Azure. En dichas respuestas
categorizadas, se pueden identificar frases como: “La MR&OP se debe actualizar una vez al
afio minimo y es donde se actualizan los riesgos y las oportunidades y las acciones para
abordarlos, en conjunto con los responsables de area. Por otro lado, existe una instancia
semanal en PNA para revisar y cargar riesgos y acciones en plataforma Azure.” (Entrevistado
3). Por ultimo, un entrevistado indica que no tiene los conocimientos para indicar como se

realiza la definicion de las acciones, en la MR%OP y en la plataforma Azure.

Item 5: ;Como se realiza la medicion de eficacia de las acciones propuestas? ;Hay

indicadores formales para la medicion de eficacia?

Si se revisan los resultados generales de la quinta pregunta del cuestionario se puede
visualizar que un 38% de los entrevistados sefiala que Accidn ejecutada es accién eficaz en

MR&OP y no se realiza mediciéon de eficacia en Azure, lo que queda de manifiesto en
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opiniones tales como: “En el caso de la MR&OP, la verificacion de eficacia es la disminucion
del riesgo residual, luego de aplicar las acciones o medidas de control adicionales a las
existentes. En caso de plataforma Azure, no existe una verificacion de eficacia de las
acciones.” (Entrevistado 1) y En la plataforma Azure no es posible verificar eficacia, o mas
bien no esta dentro de sus funciones. En la herramienta de planta, la MR&OP, es mas bien
accion ejecutada, accion eficaz, sin evaluar el impacto de la accion.” (Entrevistado 2). Vemos
que misma proporcién, un 38% indica que no se realiza medicién de eficacia en ninguna
herramienta. En dichas respuestas categorizadas, se pueden apreciar frases como: “Respecto
a la eficacia en la MR&OP, esta no se mide, no porque no se pueda, falta definir criterios que
permitan evaluar de manera objetiva si la accion que se realiz6 realmente fue eficaz y
disminuy0 el riesgo, atacando a la frecuencia y/o a la consecuencia” (Entrevistado 4) y En
Azure no se verifica eficacia y en la MR&OP falta definir criterios para la medicion de eficacia”
(Entrevistado 7). . Por ultimo, se logra apreciar que existe una deficiencia en la verificacion

de eficacia de las acciones en ambas herramientas.

item 6: Qué acciones propone para mejorar la gestion de los riesgos y las

oportunidades operacionales y organizacionales?

Respecto a los resultados de la pregunta namero 6, el 50% de los entrevistados indica que se
debe culturizar a la organizacion, mejorar analisis de los riesgos identificados, medir eficacia
objetiva de las acciones que se despliegan y difundir entre plantas, lo que queda de manifiesto
en opiniones tales como: “Mejorar el analisis estratégico y hacerlo de manera mas frecuente,
mejoraria la gestion de los riesgos y oportunidades, junto con establecer el seguimiento y el
control de los parametros definidos para las acciones que se despliegan de cada riesgo y/u
oportunidad. Por otro lado, se debe hacer una verificacion de eficacia de las acciones de
manera objetiva.” (Entrevistado 4) y cuando se indica “Culturizar a las personas es parte
importante de la gestion del cambio, siempre hay que pensar en culturizar de manera que
estemos alineados desde la alta direccién hasta los operadores, por lo tanto, las
capacitaciones también lo son. Por otro lado, es indispensable realizar una buena verificaciéon
de eficacia, para realizar un mejor analisis tanto de los riesgos y oportunidades, como de las
acciones definidas” (Entrevistado 6) En cuanto al nivel estratégico este sefiala: “Medir

eficacia de las acciones es una mejora en la gestion de los riesgos que hoy no esta considerada
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en Azure, pero se tiene pensado abordar. Antes se deberia pensar en culturizar a la
organizacion en las herramientas y la importancia de identificar riesgos y oportunidades
para poder realizar un mejor andlisis de cada uno de ellos. Por tltimo, realizar seguimiento y
control a los pardmetros que se definan de cada accién y que las plantas visualicen la
informacion de todo el negocio” (Entrevistado 8) Ademas un 38% de los entrevistados opina
que se debe Culturizar, Automatizar la MR&OP y homologar criterios, lo que se evidencia en
opiniones como: “Falta un mayor control de las acciones definidas en la MR&OP, lo que podria
traducirse en la automatizacién de la matriz, migrando hacia algin software y medir eficacia
de manera objetiva” (Entrevistado 1) y “Para mejorar la gestion de los riesgos y
oportunidades seria bueno homologar criterios entre las distintas herramientas, culturizar a
las personas en la importancia que tiene identificar, tanto riesgo cdmo oportunidades y
consolidar todo en una sola herramienta, lo que nos permitiria, ademas, mejorar la visibilidad
(vision integrada)” (Entrevistado 2). En Resumen, la mayoria de las opiniones indica que la
culturizacion de la organizaciéon y una medicion de eficacia objetiva, mejoraria la gestion de

los R&OP.

item 7: Si yo le propusiera un modelo de gestién de la excelencia operacional para
mitigacion de los efectos adversos y criticos producto de riesgos e impulsar las
oportunidades operativas y organizacionales, ;qué opina de dicha propuesta o del

cambio planteado?

Respecto alos resultados de la séptima pregunta, se obtuvo que un 100% de los entrevistados
opina que esta de acuerdo con la propuesta de un modelo de gestion de la excelencia
operacional para mitigacion de los efectos adversos y criticos producto de riesgos e impulsar
las oportunidades operativas y organizacionales, mejorando el analisis de los R&OP y
evaluando de manera mas objetiva los planes de accion, lo que queda de manifiesto en
opiniones tales como: “Estoy de acuerdo con la propuesta, creo que hay que hacer una mejora
en el proceso de la gestion de riesgos” (Entrevistado 1) y cuando se indica que: “Estoy de
acuerdo en mejorar la gestion de los riesgos y oportunidades y tratar de consolidar la
informacién en una MR&OP digital” (Entrevistado 2).A su vez, se aprecia que un 25% que
estd de acuerdo y pone énfasis en no perder visibilidad de los R&OP, encontrandonos con

o

frases como: ““Encuentro buena la propuesta, pero debemos “comer la torta por parte”, hay
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que tener cuidado con perder el control y la visibilidad de los riesgos y oportunidades, hay

que focalizar los esfuerzos.” (Entrevistado 8).

item 8: ;Qué beneficios y desafios anticipa al implementar un modelo de gestién de
R&OP en el cual, ademas de poder visualizar y priorizar segun evaluacion, se evaluara

financieramente pudiendo priorizar ademas por costo y/o beneficio?

Si se revisan los resultados generales de la octava pregunta del cuestionario se visualiza que
un 88% de los entrevistados anticipa beneficios de la propuesta generada, lo que queda de
manifiesto en opiniones tales como: “Los beneficios que visualizo son que se realizaria una
medicion de eficacia mas objetiva, tendriamos mayor control sobre las acciones, como su
estatus, costo/beneficio de implementarla, entre otros parametros que se definan para cada
accion. Ademas, la automatizaciéon de la MR&OP, lo que haria mas facil su actualizacion”
(Entrevistado 1); y cuando se indica que: “La optimizacién del tiempo que se utiliza en la
actualizacion de la MR&OP, ademas permitira que se realice medicion de eficacia mas
objetiva y priorizar trabajos (toma de decisiones). Ademas, la automatizaciéon del proceso
permitira mejorar la visibilidad, el control de las acciones.” (Entrevistado 2). Ademas, se logra
apreciar que un 43% de la proporcion anterior, visualiza desafios y un entrevistado anticipa
solo desafios. En dichas respuestas categorizadas, se detectan frases como: “Dentro de los
beneficios que logro visualizar estan la medicion de eficacia, un mayor control de las acciones,
la optimizacion de recursos y mayor dinamismo de la herramienta. Un desafio es que no se
pierda visibilidad, ya que el consolidado de riesgos y oportunidades es importante.”
(Entrevistado 6), y la opinidn: “Los desafios importantes son culturizar a la organizacion y no

perder visibilidad, gestion del cambio” (Entrevistado 8).

item 9: ;Podria indicar las variables y/o parametros que deberia contener el nuevo

sistema?

Respecto a los resultados de la pregunta niimero 9, se obtuvo que el 100% de los
entrevistados opina que, ademas de las variables y/o parametros que ya existen, se deberian
considerar ademas una verificacion de eficacia y contemplar distintos parametros y KPIs, lo
que queda de manifiesto en opiniones tales como: “Las distintas fuentes de riesgos y

oportunidades, identificaciéon de riesgo u oportunidad, evaluacién de riesgo u oportunidad,
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criterios de evaluacion, acciones que se desprenden de los riesgos u oportunidades,
verificacion de eficacia, Esfuerzo (HH) por acciéon” (Entrevistado 1) y cuando se indica que:
“Las distintas fuentes de riesgos y oportunidades, identificacion de riesgo u oportunidad,
evaluacion de riesgo u oportunidad, criterios de evaluacion, acciones que se desprenden de
los riesgos u oportunidades, verificaciéon de eficacia, Crear KPIs por accién para medir
eficacia, impactos del riesgo u oportunidad (SSO, MA, Calidad, produccién)” (Entrevistado 4)
En esta misma categoria se visualizan también respuestas como: "Las distintas fuentes de
riesgos y oportunidades, identificaciéon de riesgo u oportunidad, evaluacién de riesgo u
oportunidad, criterios de evaluacidn, acciones que se desprenden de los riesgos u
oportunidades, verificaciéon de eficacia, Impacto (SSO, Ma, Q, Produccién), Evaluacién
econdmica por acciéon y HH” (Entrevistado 6) . Entonces la medicién de eficacia es lo que el

100% de los entrevistados incluy6 dentro de lo que tenia que incorporarse.

item 10: ;Puede simplemente mejorar o modificar libremente las propuestas que

otros han desarrollado previamente?

Al revisar los resultados de la décima pregunta del cuestionario se constata que un 63% de
los entrevistados no tiene conocimientos sobre el proceso de analizar propuestas de mejora
en las herramientas, pero dan posibles soluciones, lo que queda de manifiesto en opiniones

“«u

tales como: ““No tiene conocimiento del proceso, pero da alternativas como, por ejemplo,
utilizacion de ISO tool” (Entrevistado 3) y también “No tiene conocimiento del proceso, pero
se podria adecuar a las herramientas que tenemos disponibles, por ejemplo, office 365"
(Entrevistado 4). Por otro lado, se visualiza que un entrevistado, del area estratégica, indica
que es posible. En dicha respuesta categorizada, nos encontramos con la frase: “No es simple,

pero nos encontramos justo en un momento que si lo es” (Entrevistado 8).

item 11: ;Qué tan simple es incorporar mejoras y propuestas de otras personas en el

modelo actual?

Al revisar los resultados de la décima pregunta del cuestionario se constata que un 63% de
los entrevistados no tiene conocimientos sobre el proceso de la incorporacién de propuestas
de mejora en las herramientas. También, se aprecia que un entrevistado reconoce que es

dificil la incorporaciéon de mejoras en el modelo actual, pero es posible hacerlo. En dicha
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respuesta categorizada, se aprecia una opinion como: “Dificil, pero nos encontramos en el

momento oportuno para realizar estas mejoras en el modelo actual” (Entrevistado 8).
2.5 Discusion de resultados

Considerando la primera etapa de anadlisis del proceso actual, si bien la mayoria de los
colaboradores entiende su realidad y complejidades, en un porcentaje significativo de entre
ellos, es posible visibilizar que, los entrevistados conocen dos herramientas de gestion de
riesgos y/u oportunidades, por un lado la MR&OP y por otro lado la plataforma de gestion de
riesgos operacionales, no se percibe una mirada homogénea en los diferentes niveles
jerarquicos a la hora de reconocer las distintas herramientas. Sorprende que a nivel
estratégico reconozcan sin problemas, en primer lugar, la plataforma de gestién de riesgos
operacionales Azure y a nivel operativo (en las plantas) se reconozca en primer lugar la
matriz de riesgos y oportunidades. Ahora bien, en cuanto a las fortalezas y debilidades de las
herramientas, se infiere que la plataforma Azure posee mas fortalezas que la MR&OP por ser
una plataforma, automatizada, dindmica, en linea, versus la matriz que es un Excel. En efecto,
las debilidades de la matriz es la falta de dinamismo y vulnerabilidad, no obstante, la
plataforma Azure sélo se utiliza para identificar riesgos operacionales apartando las
oportunidades operacionales, junto a que ambas herramientas poseen deficiencias o
simplemente carecen de verificacion de eficacia para las acciones propuestas para mitigar
y/o impulsar oportunidades. Por otro lado, existe una estandarizacion en la definicion de
acciones en la matriz de riesgos y oportunidades y no en la plataforma Azure. . Estos hallazgos
estan en acuerdo con los resultados propuestos por (Henriquez, R., Mufioz, A., & Santos, ].
(2021)) Para seguir siendo competitivas en el mercado, las organizaciones buscan la
adopcion de modelos y herramientas de gestion que les permitan encontrar mejores y mas
efectivas practicas para reinventarse y mejorar continuamente sus procesos de negocio y la
calidad de sus productos de forma sostenible, buscando asi lo ultimo, y en general, las
empresas estudiadas estan alejadas de las empresas de los paises desarrollados en términos

de excelencia operativa.

Para abordar las brechas detectadas se propone incluir la verificacién de eficacia de las
acciones en el modelo actual, junto con la digitalizaciéon de la MR&OP y la culturizacién a todo

nivel en la organizacion.
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Considerando la Segunda etapa de propuesta de alto impacto, es posible visualizar que los
entrevistados sugieren varias propuestas para mejorar la gestién de los R&OP donde la
mayoria de las opiniones indican realizar una medicién de eficacia objetiva y culturizar a la
organizacion. En cuanto a la propuesta de modelo de gestion, todos los entrevistados se
mostraron abiertos y predispuestos a cooperar para implementar las mejoras, sin embargo,
hay que considerar no perder visibilidad ante la cantidad de riesgos y oportunidades que hay
que gestionar. En efecto, los beneficios que se pueden vislumbrar para mejorar la gestiéon de
los R&OP son la definiciéon de KPIs y parametros para tomar mejores decisiones tales como,
esfuerzo (HH), costo/beneficio, pérdidas y una verificaciéon de eficacia objetiva. Estos
hallazgos estan en acuerdo con los resultados propuestos por (Codina, L. (1994)) donde se
indica que para una organizacion adopte un modelo conceptual, ya sea de excelencia
operacional o no, el modelo representa los componentes fundamentales del sistema y
proporciona un resumen de detalles especificos de varios eventos que ocurren en sistemas
reales que existen actualmente. Brinda una representacién de un objeto o fenémeno que
permite una comprension global como un todo que no se vea obstaculizada por la confusién
entre problemas accidentales que ocurren solo en ciertos eventos del modelo. Para abordar
las brechas detectadas se propone mejorar la gestion de los riesgos y oportunidades
realizando una mediciéon de eficacia objetiva, culturizando a toda la organizacién e
incluyendo KPIs y parametros definidos segun las acciones propuestas que abordan cada
riesgo u oportunidad identificada y evaluada. Ademas, segun lo indicado en las opiniones de
los entrevistados, es necesario la automatizacion de esta herramienta. tomadas en cuenta,

para reducir la resistencia organizacional al cambio.

Considerando la tercera y ultima etapa de propuesta del sistema, es posible visualizar que
todos los colaboradores que participaron de esta investigacion propusieron mejoras a la
gestion de los riesgos que se realiza hoy en dia. En efecto, la mayoria se inclina por la
realizacion de una medicién de eficacia objetiva, considerando la definicién de parametros y
KPIs y la culturizacién de sobre la gestion de riesgos. Ahora bien, no se tiene claridad sobre
si se pueden agregar o modificar las propuestas que otras personas realizan y la mayoria de
los entrevistados que tienen conocimiento de este proceso, indican que es dificil la
incorporacién de las mejoras que proponga un colaborador, pero un entrevistado clave,

indica que nos encontramos en el momento en que esto es posible. Estos hallazgos estan en
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acuerdo con los resultados propuestos por (Conexionesan (2019)) ya que se disponen de
diversas estrategias para lograr la excelencia, las cuales deben ser aplicadas en consonancia
con los objetivos especificos de la empresa y su sistema de gestion propio. Estas estrategias
abarcan desde la estandarizacion de los procesos involucrados, hasta la integracion de la
seguridad de la calidad y el analisis predictivo. La clave del éxito radica en el desarrollo
constante de estos instrumentos y el mejoramiento continuo del progreso econémico de la
organizacion. Para abordar las brechas detectadas se propone consolidar y digitalizar el
proceso de gestion de riesgos y oportunidades para poder realizar un mejor analisis, mejor
control y seguimiento de las acciones que nacen para mitigar estos riesgos o fortalecer estas

oportunidades.
2.6 Modelo propuesto

Considerando los resultados obtenidos y discutidos se propone le siguiente modelo de

excelencia operacional para la empresa Arauco.

El modelo Shingo se crea para que se refleje a través de imagenes visuales los principios y

elementos que son criticos para desarrollar 1a EO en una organizacion.

En este modelo se busca modelo la prediccién que es utilizada como guia para empresas y

para individuos en su rumbo hacia la excelencia.

Este modelo se basa en décadas de descubrimientos en su evolucion continua y los describe
con 3 implicaciones que explican la relacidn entre el comportamiento de las personas y los
resultados:

e Implicancia #1 Los resultados ideales requieren comportamientos ideales

e Implicancia #2 El objetivo y los sistemas dirigen el comportamiento

e Implicancia #3 Los principios orientan los comportamientos ideales
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Para entender estas implicaciones, se ha hecho necesario caracterizarlas como una serie de
etapas que forman un ideal: Los resultados ideales, es decir aquellos que estan alineados, son
excelentes y perdurables en el tiempo; requieren comportamiento Ideales. (Morillo, D.,

(2022))

PRINCIPIOS

HERRAMIENTAS

Figura 1: modelo de Shingo adaptado a la
metodologia existente para la gestion de riesgos
y oportunidades de procesos criticos de

operacion

3 ARTICcULO

El presente apartado, recoge la investigacion contextualizada motivo de este proyecto de
grado, y es presentada en formato de articulo académico. Se trata de un articulo conciso,
escrito en el formato tipico de revistas especializadas o de conferencias, de acuerdo con

reglas especificas definidas por la direccién del programa.
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El articulo, ha sido cuidadosamente redactado con el fin de que se haga facilmente entendible
y logre expresar de un modo claro y sintético lo que se pretende comunicar, considerando las
citas y referencias respectivas de los estudios que lo fundamentan. El trabajo realizado, se
sintetiza entonces como articulo, para facilitar al trabajo de quienes puedan estar interesados

en consultar la obra original.

Este trabajo, considera y discute, a través de un proyecto aplicado, desarrollado en un
contexto de realidad profesional, la integracidon de herramientas y conocimientos que se han
adquirido en las lineas de desarrollo del programa. Lo que se consolida en una investigacion
profesional contextualizada a la realidad profesional que se expone, la que se relacionada con
lineas y ambitos especificos abordados en el plan de estudios del programa, permitiendo
integrar, de manera adecuada, los conocimientos teéricos y metodoldgicos desarrollados en

7

él.
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BENEFICIOS DE UN SISTEMA DE EVALUACION DE PLANES DE MEJORA,
PARA UN MODELO DE EXCELENCIA OPERACIONAL CON APLICACION EN
PROCESOS DE UNA PLANTA PRODUCTIVA
Erick Hans Echeverria Monjes

a Graduado del programa de Magister en Ingenieria Industrial y de
Sistemas, Facultad de Ingenieria, Universidad de Desarrollo,
eecheverriam@ingenieros.udd.cl

Resumen:

Este trabajo presenta un andlisis de las principales herramientas de gestiéon de riesgos y
oportunidades operativos que se producen en una planta de produccién de celulosa, detectando
etapas y funcionamientos especificos susceptibles de ser representados en un modelo cuyo foco
sea la excelencia operativa. El objetivo de esta investigacion es proponer un modelo que evalie
el impacto de una estrategia de excelencia operacional en sistemas productivos, a través de la
mitigacién de efectos adversos y criticos tomando en consideraciéon como criterios los riesgos y
las oportunidades operativas y organizacionales. Para lograrlo se propone una aproximacion
cualitativa, basada en entrevistas semi estructuradas a las opiniones de 8 informantes claves,
Ingenieros de Sistema de Gestion de otras plantas, Superintendente de auditoria legal,
Ingenieros de Excelencia Operacional y Subgerentes de Mejora Continua, que utilizan la
herramienta. Todos profesionales del area de ingenieria parala comprensiéon de como y por qué
ciertas variables, parametros y etapas del modelo se interrelacionan, junto a indicadores claves,
necesarios para la medicion de la eficacia. La evidencia muestra que la metodologia propuesta
permite la gestion de acciones y medir su eficacia a partir del analisis de riesgos y oportunidades
sostenibles en el tiempo, dentro de los distintos procesos de la organizacién. En sintesis, el
modelo propuesto y la mejora metodolégica resultan factible, practicas y cuya utilizacién sea
factible en cualquier tipo de organizacion, permitiendo optimizacién de recursos y eliminaciéon
de desperdicios.

Palabras clave: Competitividad; Procesos productivos; Riesgos y Oportunidades;

Continuidad operacional; Gestion de recursos.

1. Introduccion

La capacidad de las organizaciones de hoy (sin
considerar su tamafio, actividad o sector) evaluar y
responder a las consecuencias inmediatas en el entorno
de los objetivos estratégicos a mediano y largo plazo
determina su viabilidad.

En resumen, la solucién actual es el resultado de un
trabajo previo que pudo predecir las condiciones en las
que se desarrollaria el cultivo que podemos disfrutar en
la actualidad.

Para alcanzar resultados que se reflejen en una
supervivencia competitiva y sostenible dentro de una
economia de mercado, es esencial que se lleve a cabo
una planificacién precisa y mediciones efectivas.
(Amorocho, H.J., 2009).

La excelencia operativa es wuna metodologia
ampliamente estudiada en la industria manufacturera

industrial. La necesidad de que las organizaciones
obtengan una ventaja competitiva ha fomentado la
producciéon de diferentes publicaciones sobre las
caracteristicas y ventajas de la excelencia operativa
(EO) correctamente aplicada, y varios estudios han
concluido que las practicas de EO tienen un impacto
positivo en la mejora de procesos, la rentabilidad y el
rendimiento. Competitividad. Sin embargo, el alcance
de su impacto respectivo varia con cada organizacion,
posiblemente porque el impacto de las practicas de
gestion de EO depende de otros factores como el nivel
de liderazgo, la ubicacién geografica, metas y objetivos
claros, el nivel de tecnologia que posee y una educacion
de innovacién, compromiso y motivacion del equipo,
etc.

En los afios 70 Shingo introduce el concepto de
excelencia operativa, combindndolo con una adecuada
gestion de la calidad como elemento para ayudar a
evitar defectos en los productos y servicios, e identificd
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la importancia de examinar los procesos y tomar las
acciones necesarias cuando se hayan podido producir
errores. Generalmente se centraron en que una
adecuada gestion de la calidad conduce a la EO,
enumerando 7 factores criticos de éxito (FCE) para una
adecuada gestion de la calidad en las organizaciones;
sin embargo, otros estudios realizaron un analisis mas
especifico del FCE, como la innovacién y la planificacion
estratégica. (Aguilar Molina, M. G., Diaz Chavez, B. O,,
Guidino Suarez, O. L., & Vargas Machuca Meléndez, C. F.
(2023)).

La Excelencia Operativa (EO) es un atributo
cuantificable que una empresa puede lograr, y esta
estrechamente vinculado con su competitividad y el
rendimiento de sus procesos de negocio que afiaden
valor a los clientes.

EO es el grado de excelencia en el proceso de las
empresas que permite la mejora continua, el
crecimiento y el logro de resultados tales como:
clientes, colaboradores, accionistas y sociedad.

Para lograr la EO, las empresas deben interiorizarla,
comprenderla y difundirla de tal manera que todas las
areas y colaboradores trabajen juntas para lograrlo
(Miranda Cardenas, E. A, 2016).

Entonces, debido a la intensa competencia, el aumento
delos costos de la energia, la fluctuacién de las materias
primas y la incertidumbre del mercado, las empresas
de hoy se enfrentan a una economia volatil. La mejora
de las operaciones con fines de margen es el camino
haciala "reduccion de pérdidas” y el éxito a largo plazo.
Para obtener una ventaja competitiva, es esencial
optimizar costos, mejorar la calidad y aumentar la
productividad. La EO es ir al encuentro de que se lleven
a cabo intereses de una manera que mejore de manera
continua la calidad de los productos y/ servicios
(Depool Malave, T. A, Amendola, L. Sanchez, A,
Alcaide, S., Crespo, A, & Esteban, R., 2016).

Excelencia operacional: Teoria y definiciones

La Excelencia Operacional (EO) es una actualizacion de
Total Quality Management (TQM). Este enfoque se basa
en el alcance y el cumplimiento de altos estandares de
desempeiio en factores importantes para el negocio y
en los elementos esenciales que lo sustentan, como la
seguridad y el medio ambiente. Para lograrlo, este
enfoque requiere que todas las unidades trabajen hacia
los objetivos estratégicos de la empresa utilizando
indices criticos de desempefio. (Donoso & Singer,
2005).

Actualmente, las empresas buscan mejorar los
procesos, aumentar la rentabilidad, la competitividad,
el desarrollo sostenible y otros objetivos. La excelencia
operativa es una forma de lograrlo.

La excelencia operativa contiene las mejores practicas,
procesos y procedimientos que optimice los resultados
organizacionales. “En cualquier caso, la excelencia
operativa de los procesos secundarios de negocio es
fundamental para que se cree valor y se logre la
implementacion de prioridades competitivas, tales
como; flexibilidad, calidad, costos y tiempo”. Se ha
hecho necesario utilizar herramientas basadas en la
innovacidn, los incentivos, el liderazgo y los equipos
existentes, métodos e instrumentos para la
colaboracion. (Conexionesan (2019)

Para seguir siendo competitivas en el mercado, las
organizaciones buscan la adopcién de modelos y
herramientas de gestiéon que les permitan encontrar
mejores y mas efectivas practicas para reinventarse y
mejorar continuamente sus procesos de negocio y la
calidad de sus productos de forma sostenible, buscando
asi lo ultimo. objetivo de alcanzar la excelencia
empresarial. (Henriquez, R.,, Mufioz, A.,, & Santos, ].
(2021))

Procesos criticos

Se pueden definir como un conjunto de tareas que
recorre una mirada integral a la compleja realidad que
presentan los procesos en toda empresa que en orden
generan un producto o un servicio para un cliente.

Toda organizacion que pretenda optimizar sus
recursos y por lo tanto ser mas competitiva, requiere
comprender el estado de los procesos que gestionan,
con la finalidad de establecer el nivel de administracién
y control adecuado (Betancourt Sanchez, G. A., 2017).

Gestion de riesgos y herramientas estadisticas

El uso de instrumentos estadisticas de calidad
mezclada con el estdndar ISO 31000 de gestién de
riesgos podrian aportar al modelo que se quiere
proponer.

La participacién de los colaboradores es fundamental,
ya que ellos perciben los riesgos de una manera distinta
a quienes lo visualizan a través de un documento.
(Pulido-Rojano, Alexander D., Ruiz-Lazaro, Alex y Ortiz-
Ospino, Luis Eduardo. 2020).
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Modelos conceptuales

Un modelo conceptual representa los componentes
fundamentales del sistema y proporciona un resumen
de detalles especificos de varios eventos que ocurren
en sistemas reales que existen actualmente. El
propdsito de estos es brindar una encarnacién de un
objeto o fendémeno que permita una comprension
global como un todo que no se vea obstaculizada por la
confusion entre problemas accidentales que ocurren
solo en ciertos eventos del modelo. Estos también
desambiguan algo y facilitan la comunicaciéon entre los
equipos de investigacién y las personas involucradas
en una tarea comun. Se examinan todos los aspectos del
fenémeno y se facilita el uso de un lenguaje comun
entre los miembros del equipo, lo que evita
malentendidos y, sobre todo, paradojas y cuestiones
relacionadas con el desarrollo de sistemas de
informacion. (Codina, L. (1994)).

¢;Cémo lo abordan en el resto del mundo?

En Espafia, segin expone (Dominguez Pera, R., 2018),
se ha producido un aumento en los riesgos
empresariales debido a una seguidilla de eventos que
han ocurrido en los uUltimos afios. La cultura del riesgo
se estd extendiendo cada vez mas en las empresas
debido a la corrupciéon, las malas practicas
empresariales y los sistemas de gobierno corporativo.
Esto ha provocado alteraciones en el Cddigo Penal,
como el surgimiento de la responsabilidad penal de las
personas juridicas (2015), la Circular nimero 1 de la
Fiscalia del Estado (2016), la creaciéon de nuevas
normas ISO (2011 en adelante), y una mayor
transparencia, entre otros. Todo esto ha llevado a la
creacion de nuevos enfoques de liderazgo en los que las
empresas deciden implementar modelos especificos de
gestién de riesgos empresariales. En este contexto,
optar por sistemas de cumplimiento normativo puede
ser la solucién mdas adecuada para abordar estos
desafios.

Entendida esta realidad, y considerando la revision
bibliografica presentada,es  posible efectuar el
siguiente cuestionamiento de contexto; ;Cudles son los
beneficios de estandarizar un sistema de evaluacién de
la estrategia de excelencia operacional, basado en
riesgos y oportunidades operativas y organizacionales?

En efecto, en la empresa Arauco, area de produccién de
celulosa y energia, no se dispone de un modelo que
permita estandarizar y dar evidencia de la eficacia de
las medidas preventivas ni de aprovechamiento
definidas para la mitigacién de los efectos adversos y

criticos producto de riesgos y aprovechamiento de las
oportunidades operativas.

Habiendo recorrido las bases tedricas fundamentales
para este estudio, cabe mencionar que la principal
motivacién para realizarlo ha sido la falta de un modelo
de excelencia operacional con base en riesgos y
oportunidades identificados de los procesos de la
industria, que refleje una mejora continua y aumento
de la competitividad. Se propone entonces un modelo
que evalte el impacto de una estrategia de excelencia
operacional en sistemas productivos, a través de la
mitigacién de efectos adversos y criticos tomando en
consideracion como criterios los riesgos y las
oportunidades operativas y organizacionales. En este
sentido contribuye a a la gestion de los distintos riesgos
y oportunidades identificadas de los procesos
operativos, a través de un modelo de excelencia
operacional.

Entendido esto, el objetivo de este trabajo es proponer
un modelo que mejore una herramienta de gestion de
la excelencia operacional en sistemas productivos para
la mitigacion de efectos adversos y criticos producto de
riesgos y oportunidades operativos.

2. Metodologia

Paradigma y disefio: Se ha optado por utilizar métodos
cualitativos, porque se definen como una actividad
sistematica que busca profundizar y comprender los
fenémenos investigados desde las interpretaciones y
puntos de vista de los participantes (Sandin Esteban, M.
(2003)).

Poblacion sobre la que se efectu6 el estudio: Se utiliz6
un muestreo intencionado y por conveniencia, lo que
permitié considerar 8 entrevistados, con cargos de
Ingenieros Sistema de Gestion (3), Superintendente (1),
Ingenieros Excelencia Operacional (2) y Subgerentes
(2). Los informantes claves posefan 15,6 afios de
experiencia laboral en promedio, con un minimo de 3
afios y un maximo de 38 afios. Poseian en promedio
42,3 afios, con un rango entre 30 y 64 afios. Cuyos
niveles de estudios oscilan entre nivel superior
universitaria y superior con postgrado. La cantidad de
afios en el cargo queda representada por un promedio
de 2,4 afios, con un maximo de 3 y un minimo de 1 afios.

Entorno: Celulosa Arauco y Constitucién (Arauco) es
una industria chilena dedicada a producir pulpa de
celulosa y energia renovable, madera aserrada y
paneles. Es miembro del conglomerado Empresas
Copec, que a su vez estd integrado en el Grupo Angelini.
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La compafiia tiene operaciones de manera
internacional y suministra productos para diversas
industrias, como la del papel, la confecciéon de ropa,
materiales de construccién, materiales para embalaje
de productos, la fabricacién de muebles y la energia.

Arauco nace como resultado de la fusiéon de dos
entidades previas: Celulosa Arauco S.A. y Celulosa
Constitucién S.A., que fueron privatizadas en el afio
1979.

Instrumento: En las entrevistas realizadas a los
seleccionados, se utilizé la aplicacion “Teams” de Office
365, la cual tiene la alternativa de realizar grabaciones
de voz, ya que las entrevistas se efectuaron de manera
remota, ademas de un guion con preguntas abiertas que
orientd la conversacion. Las preguntas guias para los
entrevistados considerando 3 etapas sustantivas
incluyendo 11 preguntas.

Etapa 1: Analisis del proceso actual

1. ;Cudles son las herramientas especificas que usted
conoce y/o utiliza para realizar la identificacién y
evaluacion de riesgos y oportunidades (R&OP)
asociados a procesos criticos?

2. ;Cudles piensa usted que son las Fortalezas que
posee el proceso actual de Excelencia Operacional de la
compafiia?

3. ;Cudles piensa usted que son las Debilidades que
posee el proceso actual de Excelencia Operacional de la
compafifa?

4. ;Cémo se definen las acciones para mitigar y/o
maximizar oportunidades?

5. (Cémo se realiza la medicién de eficacia de las
acciones propuestas para mitigar los riesgos de los
procesos criticos y maximizar las oportunidades? ;Hay
indicadores formales definidos?

Etapa 2: Propuestas de alto impacto

6. Basado en lo anterior, ;qué acciones propone para
realizar mejoras a la gestion de los riesgos y las
oportunidades de los procesos criticos?

7. Si yo le propusiera un modelo de gestién de la
excelencia operacional en sistemas productivos para la
mitigacidon de efectos adversos y criticos producto de
riesgos e impulsar las oportunidades operativas. ;Qué
opina de dicha propuesta o del cambio planteado?

8.;Qué beneficios y desafios anticipa al implementar un
modelo de gestion de R&OP en el cual, ademas de poder

visualizar y priorizar segun evaluacion, se evaluara
financieramente pudiendo priorizar ademas por costo
y/o beneficio?

Etapa 3: Propuesta de mejora de modelo

9. (Podria indicar las variables y/o parametros que
deberia contener el nuevo sistema?

10. Puede simplemente mejorar o modificar libremente
las propuestas que otros han desarrollado
previamente.

11.;Qué tan simple es incorporar mejoras y propuestas
de otras personas en el modelo actual?

Métodos de validacién del instrumento: Con el fin de
adaptar el instrumento a la situacion real en la que se
aplicaria, se llevé a cabo un piloto que tomé6 en
consideracion la subjetividad de los entrevistados.
Asimismo, se incluy6 la validaciéon de expertos para
asegurar que los resultados obtenidos cumplieran con
el objetivo del estudio.

Plan de andlisis de los datos: El sistema de registro de
la informacién se realiz6 mediante documentos
escritos digitales y grabacion, para su posterior
transcripcién. Luego se efectuaron las codificaciones y
se determinaron las categorias claves para sus
posterior analisis e interpretacion.

Etica: Los participantes en el estudio lo hicieron de
manera voluntaria, bajo consentimiento informado,
garantizando la confidencialidad de la informacién y
verificando los resultados con los propios
intervinientes y ajustar asi dichas percepciones.

3. Resultados

A continuacién, se presentan los resultados de cada uno
delos 11 items. Por cuestiones de espacio y de claridad
en la lectura se han incluido inicamente los resultados
que aportan informacién relevante para este proyecto.
Las categorias obtenidas para el estudio se presentan
en la tabla I.

3.1 Andlisis de datos

ftem 1: ;Cudles son las herramientas especificas que
usted conoce y/o utiliza para identificar y evaluar
R&OP asociados a la organizacion y/o a la operacion?

Si revisamos los resultados generales de la primera
pregunta del cuestionario nos encontramos que un
75% de los entrevistados reconoce la Matriz de Riesgos
y Oportunidades (MR&OP), lo que queda de manifiesto
en opiniones tales como: “Hay 1 herramienta de
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identificaciéon de riesgos y oportunidades en planta y
otra del area central que identifica riesgos
operacionales; La MR&OP y la herramienta Azure
(Entrevistado 2); Reconozco 2 herramienta de
identificacién de R&OP, una de planta, que es mas
especifica para los riesgos de planta y nace de la
implementacién de la ISO 9001 y otra del area central,
que nace desde los focos estratégicos de Arauco y su
funcion es identificar riesgos operacionales, que son los
que podrian afectar a la continuidad operacional; La
MR%OP y la herramienta Azure” (Entrevistado 6) .Se
puede apreciar, ademas, que un 88% reconoce la
plataforma Azure de riesgos operacionales. En dichas
respuestas categorizadas, nos encontramos con frases
como: “La herramienta definida para identificar riesgos
operacionales es Azure” (Entrevistado 7). A su vez un
13% lo asocia a otras herramientas de identificacion de
riesgos, pero que alimentan la MR&OP de planta, lo que
queda de manifiesto en la frase: “Existen varias
herramientas para reconocer e identificar riesgos y
oportunidades, estratégicas y operativas. Las
herramientas que conozco son La MR&OP, analisis
FODA y PESTLA” (Entrevistado 4)). En resumen, la cifra
de quienes identifican las dos grandes herramientas,
una de riesgos y oportunidades y la otra de riesgos
operacionales es elevada y corresponde en su mayoria
a entrevistados del area de operaciones.

ftem 2: ;Cudles piensa usted que son las fortalezas que
posee el proceso actual de gestiéon de R&OP?

Respecto a los resultados de la segunda pregunta, se
obtuvo que un 50% de los entrevistados menciona sélo
fortalezas a la plataforma Azure de riesgos
operacionales, lo que queda de manifiesto en opiniones
tales como: “Para el caso de la MR&OP, no percibo
fortalezas, no asi para la plataforma Azure (Riesgos
Operacionales) que posee un facil acceso, se puede
actualizar en linea y por lo tanto es mas dindmica,
porque se pueden cargar riesgos en linea.
(Entrevistado 1) y cuando se indica que: “Fortalezas,
s6lo puedo indicar que el Azure es una herramienta
dindmica que permite que las personas definidas,
puedan ir actualizando el inventario de riesgos y
mejora la visibilidad de estos.”. (Entrevistado 3). Por
otro lado, vemos es que el 37% visualiza fortalezas en
ambas  herramientas. En dichas respuestas
categorizadas, nos encontramos con frases como: “La
MR&OP es una herramienta que consolida riesgos y
oportunidades de las distintas plantas y para el caso del
Azure, 1a fortaleza que tiene es que se puede actualizar
en linea y por lo tanto es mas dindmica, no depende de

una persona que tenga que coordinar instancias para
identificar riesgos”. (Entrevistado 2) y “La actualizacion
en linea, el dinamismo y la estandarizacién de los
riesgos en plataforma Azure (Riesgos Operacionales)
son las fortalezas mas importantes. Para el caso de la
MR&OP, su fortaleza es que existe una evaluacion de
eficacia, ya sea buena o deficiente”. (Entrevistado 6). En
resumen, la cifra de quienes ven fortalezas en la
plataforma Azure es un porcentaje mas elevado que el
porcentaje de quienes ven fortalezas en ambas
herramientas.

ftem 3: ;Cuéles piensa usted que son las debilidades
que posee el proceso actual de gestion de R&OP?

Si revisamos los resultados generales de la tercera
pregunta del cuestionario nos encontramos que un
88% de los entrevistados sefiala que ambas
herramientas tienen debilidades, lo que queda de
manifiesto en opiniones tales como: “Ya que la MR&OP
es auditable, sélo se revisa una vez al afio, por lo tanto,
es dificil mantenerla actualizada al minuto, ademas se
utiliza Excel como herramienta de gestidn, el cual es
vulnerable ante las personas y el avance de las
tecnologias. Por otro lado, en la plataforma Azure falta
culturizar a los usuarios, dentro de sus funciones no
esta identificar oportunidades, no hay verificacion de
eficacia de las acciones que nacen desde Ila
identificacion de los riesgos y hay fuentes que no se
incorporan, por ejemplo, los requisitos legales.”
(Entrevistado 1),. Ademas, cabe sefialar que las
debilidades estdn asociadas mayoritariamente a la
plataforma Azure, donde el 50% representa la falta de
identificar las oportunidades de mejora, lo que queda
evidenciado en respuestas como: “Una debilidad
importante es que la plataforma Azure, dentro de sus
funciones no estd la identificacién de oportunidades de
mejora ni la verificaciéon de eficacia de los planes de
accién que se desprenden de los riesgos identificados.
Ahora Bien en la MR&OP el tiempo que demora la
actualizacién de los riesgos y oportunidades es lento,
hay que disponer de mucho tiempo para lograr una
actualizacién del consolidado de riesgos y
oportunidades” (Entrevistado 2). Por ultimo, un 63%
indica que falta evaluacién de eficacia de las acciones
definidas para mitigar los riesgos identificados, lo que
se puede apreciar en comentarios como: “Es necesario
evangelizar, culturizar a los usuarios, tanto de la
importancia de la identificacibn de riesgos y
oportunidades, como de cargar los riesgos en la
plataforma Azure, por otro lado, una debilidad
importante en la plataforma es que no existe una
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verificacion de eficacia de las acciones que se
despliegan de los riesgos identificados. Ahora bien,
también es necesario evolucionar la MR&OP de planta
(Excel) a algtn software, ya que el Excel es vulnerable.”
(Entrevistado 7).En esta categoria se encuentran la
respuesta del nivel estratégico.

ftem 4: ;Como se definen las acciones para mitigar los
riesgos y/o maximizar las oportunidades?

Respecto a los resultados de la cuarta pregunta, el 63%
de los entrevistados opina que las acciones se definen
en conjunto con el responsable de area o bien el
superintendente del 4rea, de estos un 80% sefiala que
esta revision se realiza una vez al afio para la matriz de
riesgos y oportunides, lo que queda de manifiesto en
opiniones tales como: “Las acciones se definen de
manera anual y en conjunto con cada responsable de
area” (Entrevistado 1) y cuando se indica que: “Una vez
al afio se actualiza la MR&OP donde en conjunto con los
SI, se actualiza los riesgos y las acciones” (Entrevistado
2)Por otro lado, vemos es que el 13% indica que las
acciones se definen en conjunto con el responsable del
area o bien el superintendente para la MR&OP y en
instancia definida semanal con el NAT para Azure. En
dichas respuestas categorizadas, nos encontramos con
frases como: “La MR&OP se debe actualizar una vez al
afio minimo y es donde se actualizan los riesgos y las
oportunidades y las acciones para abordarlos, en
conjunto con los responsables de area. Por otro lado,
existe una instancia semanal en PNA para revisar y
cargar riesgos y acciones en plataforma Azure.”
(Entrevistado 3). Por ultimo, un entrevistado indica
que no tiene los conocimientos para indicar cémo se
realiza la definicion de las acciones, en la MR%OP y en
la plataforma Azure.

ftem 5: ;Como se realiza la medicién de eficacia de las
acciones propuestas? ;Hay indicadores formales para
la medicién de eficacia?

Si revisamos los resultados generales de la quinta
pregunta del cuestionario nos encontramos que un
38% de los entrevistados sefiala que Accion ejecutada
es accion eficaz en MR&OP y no se realiza medicion de
eficacia en Azure, lo que queda de manifiesto en
opiniones tales como: “En el caso de la MR&OP, la
verificaciéon de eficacia es la disminucién del riesgo
residual, luego de aplicar las acciones o medidas de
control adicionales a las existentes. En caso de
plataforma Azure, no existe una verificacion de eficacia
de las acciones.” (Entrevistado 1) y En la plataforma
Azure no es posible verificar eficacia, o mas bien no esta

dentro de sus funciones. En la herramienta de planta, la
MR&OP, es mas bien accion ejecutada, accion eficaz, sin
evaluar el impacto de la accién.” (Entrevistado 2).
Vemos que misma proporcién, un 38% indica que no se
realiza medicién de eficacia en ninguna herramienta.
En dichas respuestas categorizadas, nos encontramos
con frases como: “Respecto a la eficacia en la MR&OP,
esta no se mide, no porque no se pueda, falta definir
criterios que permitan evaluar de manera objetiva si la
accion que se realizé realmente fue eficaz y disminuy6
el riesgo, atacando a la frecuencia y/o a la
consecuencia” (Entrevistado 4) y En Azure no se
verifica eficacia y en la MR&OP falta definir criterios
para la medicién de eficacia” (Entrevistado 7). . Por
ultimo, se logra apreciar que existe una deficiencia en
la verificacion de eficacia de las acciones en ambas
herramientas.

ftem 6: Qué acciones propone para mejorar la gestién
de los riesgos y las oportunidades operacionales y
organizacionales?

Respecto a los resultados de la pregunta nimero 6, el
50% de los entrevistados indica que se debe culturizar
a la organizacién, mejorar andlisis de los riesgos
identificados, medir eficacia objetiva de las acciones
que se despliegan y difundir entre plantas, lo que queda
de manifiesto en opiniones tales como: “Mejorar el
analisis estratégico y hacerlo de manera mas frecuente,
mejoraria la gestion de los riesgos y oportunidades,
junto con establecer el seguimiento y el control de los
pardmetros definidos para las acciones que se
despliegan de cada riesgo y/u oportunidad. Por otro
lado, se debe hacer una verificacién de eficacia de las
acciones de manera objetiva.” (Entrevistado 4) y
cuando se indica “Culturizar a las personas es parte
importante de la gestién del cambio, siempre hay que
pensar en culturizar de manera que estemos alineados
desde la alta direcciéon hasta los operadores, por lo
tanto, las capacitaciones también lo son. Por otro lado,
es indispensable realizar una buena verificacion de
eficacia, para poder realizar un mejor andlisis tanto de
los riesgos y oportunidades, como de las acciones
definidas” (Entrevistado 6)En cuanto al nivel
estratégico este sefiala: “Medir eficacia de las acciones
es una mejora en la gestion de los riesgos que hoy no
esta considerada en Azure, pero se tiene pensado
abordar. Antes debemos pensar en culturizar a la
organizacion en las herramientas y la importancia de
identificar riesgos y oportunidades para poder realizar
un mejor andlisis de cada uno de ellos. Por ultimo,
realizar seguimiento y control a los pardmetros que se
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definan de cada accién y que las plantas visualicen la
informaciéon de todo el negocio” (Entrevistado 8)
Ademas un 38% de los entrevistados opina que se debe
Culturizar, Automatizar la MR&OP y homologar
criterios, lo que se evidencia en opiniones como: “Falta
un mayor control de las acciones definidas en la
MR&OP, lo que podria traducirse en la automatizacion
de la matriz, migrando hacia algin software y medir
eficacia de manera objetiva” (Entrevistado 1) y “Para
mejorar la gestion de los riesgos y oportunidades seria
bueno homologar criterios entre las distintas
herramientas, culturizar a las personas en la
importancia que tiene identificar, tanto riesgo cémo
oportunidades y consolidar todo en una sola
herramienta, lo que nos permitiria, ademas, mejorar la
visibilidad (visién integrada)” (Entrevistado 2). En
Resumen, la mayoria de las opiniones indica que la
culturizaciéon de la organizacién y una medicion de
eficacia objetiva, mejoraria la gestion de los R&OP.

ftem 7: Si yo le propusiera un modelo de gestién de la
excelencia operacional para mitigacion de los efectos
adversos y criticos producto de riesgos e impulsar las
oportunidades operativas y organizacionales, ;qué
opina de dicha propuesta o del cambio planteado?

Respecto a los resultados de la séptima pregunta, se
obtuvo que un 100% de los entrevistados opina que
estd de acuerdo con la propuesta de un modelo de
gestion de la excelencia operacional para mitigacién de
los efectos adversos y criticos producto de riesgos e
impulsar  las oportunidades operativas y
organizacionales, mejorando el andlisis de los R&OP y
evaluando de manera mas objetiva los planes de accion,
lo que queda de manifiesto en opiniones tales como:
“Estoy de acuerdo con la propuesta, creo que hay que
hacer una mejora en el proceso de la gestion de riesgos”
(Entrevistado 1) y cuando se indica que: “Estoy de
acuerdo en mejorar la gestiéon de los riesgos y
oportunidades y tratar de consolidar la informacién en
una MR&OP digital” (Entrevistado 2).A su vez, vemos
un 25% que estd de acuerdo y pone énfasis en no
perder visibilidad de los R&OP, encontrandonos con
frases como: ““Encuentro buena la propuesta, pero
debemos “comer la torta por parte”, hay que tener
cuidado con perder el control y la visibilidad de los
riesgos y oportunidades, hay que focalizar los
esfuerzos.” (Entrevistado 8).

ftem 8: ;Qué beneficios y desafios anticipa al
implementar un modelo de gestién de R&OP en el cual,
ademds de poder visualizar y priorizar segun

evaluaciéon, se evaluara financieramente pudiendo
priorizar ademas por costo y/o beneficio?

Si revisamos los resultados generales de la octava
pregunta del cuestionario nos encontramos que un
88% de los entrevistados anticipa beneficios de la
propuesta generada, lo que queda de manifiesto en
opiniones tales como: “Los beneficios que visualizo son
que se realizaria una medicién de eficacia mas objetiva,
tendriamos mayor control sobre las acciones, cdmo su
estatus, costo/beneficio de implementarla, entre otros
parametros que se definan para cada accién. Ademas, la
automatizacién de la MR&OP, lo que harfa mas facil su
actualizacién” (Entrevistado 1); y cuando se indica que:
“La optimizacién del tiempo que se utiliza en la
actualizacion de la MR&OP, ademas permitira que se
realice medicion de eficacia mas objetiva y priorizar
trabajos (toma de decisiones). Ademas, Ila
automatizacion del proceso permitira mejorar la
visibilidad, el control de las acciones.” (Entrevistado 2).
Ademas, vemos que un 43% de la proporcién anterior,
visualiza desafios y un entrevistado anticipa sélo
desaffios. En dichas respuestas categorizadas, nos
encontramos con frases como: “Dentro de los
beneficios que logro visualizar estdn la mediciéon de
eficacia, un mayor control de las acciones, la
optimizacién de recursos y mayor dinamismo de la
herramienta. Un desafio es que no se pierda visibilidad,
ya que el consolidado de riesgos y oportunidades es
importante.” (Entrevistado 6), y la opinién: “Los
desafios importantes son culturizar a la organizacién y
no perder visibilidad, gestibn del cambio”
(Entrevistado 8).

Item 9: ;Podria indicar las variables y/o parametros
que deberia contener el nuevo sistema?

Respecto a los resultados de la pregunta ntimero 9, se
obtuvo que el 100% de los entrevistados opina que,
ademas de las variables y/o pardmetros que ya existen,
se deberian considerar ademdas una verificaciéon de
eficacia y contemplar distintos parametros y KPIs, lo
que queda de manifiesto en opiniones tales como: “Las
distintas fuentes de riesgos y oportunidades,
identificacién de riesgo u oportunidad, evaluaciéon de
riesgo u oportunidad, criterios de evaluacién, acciones
que se desprenden de los riesgos u oportunidades,
verificacion de eficacia, Esfuerzo (HH) por acciéon”
(Entrevistado 1) y cuando se indica que: “Las distintas
fuentes de riesgos y oportunidades, identificacion de
riesgo u oportunidad, evaluacion de riesgo u
oportunidad, criterios de evaluacion, acciones que se
desprenden de los riesgos u oportunidades,
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verificacion de eficacia, Crear KPIs por accién para
medir eficacia, impactos del riesgo u oportunidad (SSO,
MA, Calidad, producciéon)” (Entrevistado 4) En esta
misma categoria encontramos también respuestas
como: “"Las distintas fuentes de riesgos y
oportunidades, identificacién de riesgo u oportunidad,
evaluacién de riesgo u oportunidad, criterios de
evaluacidn, acciones que se desprenden de los riesgos
u oportunidades, verificacion de eficacia, Impacto (SSO,
Ma, Q, Produccién), Evaluacidon econémica por acciéon y
HH” (Entrevistado 6) . Entonces la medicion de eficacia
es lo que el 100% de los entrevistados incluy6 dentro
de lo que tenia que incorporarse.

ftem 10: ;Puede simplemente mejorar o modificar
libremente las propuestas que otros han desarrollado
previamente?

Revisando los resultados de la décima pregunta del
cuestionario se constata que un 63% de los
entrevistados no tiene conocimientos sobre el proceso
de analizar propuestas de mejora en las herramientas,
pero dan posibles soluciones, lo que queda de
manifiesto en opiniones tales como: ““No tiene
conocimiento del proceso, pero da alternativas como,
por ejemplo, utilizacién de ISO tool” (Entrevistado 3) y
también “No tiene conocimiento del proceso, pero se
podria adecuar a las herramientas que tenemos
disponibles, por ejemplo, office 365” (Entrevistado 4).
Por otro lado, vemos que un entrevistado, del area
estratégica, indica que es posible. En dicha respuesta
categorizada, nos encontramos con la frase: “No es
simple, pero nos encontramos justo en un momento
que silo es” (Entrevistado 8).

ftem 11: ;Qué tan simple es incorporar mejoras y
propuestas de otras personas en el modelo actual?

Revisando los resultados de la décima pregunta del
cuestionario se constata que un 63% de los
entrevistados no tiene conocimientos sobre el proceso
de la incorporacion de propuestas de mejora en las
herramientas. También, vemos que un entrevistado
reconoce que es dificil la incorporaciéon de mejoras en
el modelo actual, pero es posible hacerlo. En dicha
respuesta categorizada, nos encontramos con una
opiniéon como: “Dificil, pero nos encontramos en el
momento oportuno para realizar estas mejoras en el
modelo actual” (Entrevistado 8).

3.2 Discusion de resultados

Considerando la primera etapa de analisis del proceso
actual, si bien la mayoria de los colaboradores entiende

su realidad y complejidades, en un porcentaje
significativo de entre ellos, es posible visibilizar que, los
entrevistados conocen dos herramientas de gestion de
riesgos y/u oportunidades, por un lado la MR&OP y por
otro lado la plataforma de gestion de riesgos
operacionales, no se percibe una mirada homogénea en
los diferentes niveles jerarquicos a la hora de reconocer
las distintas herramientas. Sorprende que a nivel
estratégico reconozcan sin problemas, en primer lugar,
la plataforma de gestion de riesgos operacionales Azure
y a nivel operativo (en las plantas) se reconozca en
primer lugar la matriz de riesgos y oportunidades.
Ahora bien, en cuanto a las fortalezas y debilidades de
las herramientas, se infiere que la plataforma Azure
posee mas fortalezas que la MR&OP por ser una
plataforma, automatizada, dindmica, en linea, versus la
matriz que es un Excel. En efecto, las debilidades de la
matriz es la falta de dinamismo y vulnerabilidad, no
obstante, la plataforma Azure so6lo se utiliza para
identificar riesgos operacionales apartando las
oportunidades operacionales, junto a que ambas
herramientas poseen deficiencias o simplemente
carecen de verificaciéon de eficacia para las acciones
propuestas para mitigar y/o impulsar oportunidades.
Por otro lado, existe una estandarizacién en la
definiciéon de acciones en la matriz de riesgos y
oportunidades y no en la plataforma Azure. . Estos
hallazgos estan en acuerdo con los resultados
propuestos por (Henriquez, R., Muiloz, A., & Santos, J.
(2021)) Para seguir siendo competitivas en el mercado,
las organizaciones buscan la adopcién de modelos y
herramientas de gestiéon que les permitan encontrar
mejores y mas efectivas practicas para reinventarse y
mejorar continuamente sus procesos de negocio y la
calidad de sus productos de forma sostenible, buscando
asf lo dltimo, y en general, las empresas estudiadas
estdin alejadas de las empresas de los paises
desarrollados en términos de excelencia operativa.

Para abordar las brechas detectadas se propone incluir
la verificacion de eficacia de las acciones en el modelo
actual, junto con la digitalizaciéon de la MR&OP y la
culturizacién a todo nivel en la organizacion.

Considerando la Segunda etapa de propuesta de alto
impacto, es posible visualizar que los entrevistados
sugieren varias propuestas para mejorar la gestion de
los R&OP donde la mayoria de las opiniones indican
realizar una medicion de eficacia objetiva y culturizar a
la organizacién. En cuanto a la propuesta de modelo de
gestion, todos los entrevistados se mostraron abiertos
y predispuestos a cooperar para implementar las
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mejoras, sin embargo, hay que considerar no perder
visibilidad ante la cantidad de riesgos y oportunidades
que hay que gestionar. En efecto, los beneficios que se
pueden vislumbrar para mejorar la gestion de los R&OP
son la definicién de KPIs y pardmetros para tomar
mejores decisiones tales cémo, esfuerzo (HH),
costo/beneficio, pérdidas y una verificacion de eficacia
objetiva. Estos hallazgos estdn en acuerdo con los
resultados propuestos por (Codina, L. (1994)) donde se
indica que para una organizacién adopte un modelo
conceptual, ya sea de excelencia operacional o no, el
modelo representa los componentes fundamentales del
sistema y proporciona un resumen de detalles
especificos de varios eventos que ocurren en sistemas
reales que existen actualmente. Brinda una
representacion de un objeto o fendmeno que permite
una comprension global como un todo que no se vea
obstaculizada por la confusion entre problemas
accidentales que ocurren solo en ciertos eventos del
modelo. Para abordar las brechas detectadas se
propone mejorar la gestion de los riesgos y
oportunidades realizando una medicién de eficacia
objetiva, culturizando a toda la organizacién e
incluyendo KPIs y pardmetros definidos segln las
acciones propuestas que abordan cada riesgo u
oportunidad identificada y evaluada. Ademas, segtin lo
indicado en las opiniones de los entrevistados, es
necesario la automatizacién de esta herramienta.
tomadas en cuenta, para reducir la resistencia
organizacional al cambio.

Considerando la tercera y ultima etapa de propuesta
del sistema, es posible visualizar que todos los
colaboradores que participaron de esta investigacion
propusieron mejoras a la gestion de los riesgos que se
realiza hoy en dfa. En efecto, la mayoria se inclina por
la realizaciéon de una medicién de eficacia objetiva,
considerando la definicién de parametros y KPIs y la
culturizacion de sobre la gestion de riesgos. Ahora bien,
no se tiene claridad sobre si se pueden agregar o
modificar las propuestas que otras personas realizan y
la mayoria de los entrevistados que tienen
conocimiento de este proceso, indican que es dificil la
incorporacién de las mejoras que proponga un
colaborador, pero un entrevistado clave, indica que nos
encontramos en el momento en que esto es posible.
Estos hallazgos estan en acuerdo con los resultados
propuestos por (Conexionesan (2019)) ya que se
disponen de diversas estrategias para lograr la
excelencia, las cuales deben ser aplicadas en
consonancia con los objetivos especificos de la empresa

y su sistema de gestién propio. Estas estrategias
abarcan desde la estandarizacion de los procesos
involucrados, hasta la integracion de la seguridad de la
calidad y el analisis predictivo. La clave del éxito radica
en el desarrollo constante de estos instrumentos y el
mejoramiento continuo del progreso econémico de la
organizacion. Para abordar las brechas detectadas se
propone consolidar y digitalizar el proceso de gestiéon
de riesgos y oportunidades para poder realizar un
mejor analisis, mejor control y seguimiento de las
acciones que nacen para mitigar estos riesgos o
fortalecer estas oportunidades.

3.3 Modelo propuesto

Considerando los resultados obtenidos y discutidos se
propone le siguiente modelo de excelencia operacional
para la empresa Arauco.

El modelo Shingo se crea para que se refleje a través de
imagenes visuales los principios y elementos que son
criticos para desarrollar la EO en una organizacion.

En este modelo se busca modelo la predicciéon que es
utilizada como guia para empresas y para individuos en
su rumbo hacia la excelencia.

Este modelo se basa en décadas de descubrimientos en
su evolucion continua y los describe con 3
implicaciones que explican la relacién entre el
comportamiento de las personas y los resultados:

e Implicancia #1 Los resultados ideales
requieren comportamientos ideales

e Implicancia #2 El objetivo y los sistemas
dirigen el comportamiento

e Implicancia #3 Los principios orientan los

comportamientos ideales

Para entender estas implicaciones, se ha hecho
necesario caracterizarlas como una serie de etapas que
forman un ideal: Los resultados ideales, es decir
aquellos que estdn alineados, son excelentes y
perdurables en el tiempo; requieren comportamiento
Ideales. (Morillo, D., (2022))
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Figura 2: modelo de Shingo adaptado a la

metodologia existente para la gestion de riesgos

y oportunidades de procesos criticos de

operacion

4. Conclusiones

Este trabajo establece que a partir de riesgos y
oportunidades de procesos criticos podemos elaborar
un modelo de excelencia operacional que permita
mitigar los efectos adversos de los riesgos e impulsar
las oportunidades. son: Considere de la base que ya
existe en este proceso: Identificacion, Evaluacion,
definicién de planes de accién para mitigar o impulsar
riesgos u oportunidades, estandarizar una herramienta
para todas las plantas productivas, medicién de eficacia
de estas acciones y definicién de parametros y KPIs
para el fortalecimiento del andlisis de los riesgos y

oportunidades y generar cultura en toda la
organizacion sobre dicho proceso. Para ello se propuso
una mejora del modelo de la excelencia operacional en
sistemas productivos para la mitigacién de efectos
adversos y criticos producto de riesgos e impulsar las
oportunidades operativas. En efecto los resultados
muestran: estandarizar y modificar la gestiéon de los
riesgos y oportunidades mejorando la gestion actual a
partir de la realizacion de mediciéon de eficacia,
considerar pardmetros y KPIs para el mejoramiento en
el andlisis de los riesgos y oportunidades, la
culturizaciéon en el proceso de dicha gestion y la
automatizacion de esta matriz. Si bien la incorporaciéon
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del mejoramiento al proceso de gestion de R&OP es
dificil, podriallevarse a cabo en el corto plazo. Teniendo
en cuenta lo anterior, este estudio aporta al
entendimiento de las variables cruciales que influyen
en la toma de decisiones y propone un sistema de
gestién de informaciéon que facilite la implementacién
de dichas decisiones.

Los proyectos que son necesarios de abordar en un
futuro cercano, y que son consecuencia de esta
propuesta son:

e Estandarizar la gestion de los riesgos y
oportunidades en todo el negocio de celulosay
energia y homologar criterios.

e Consolidar riesgos y oportunidades en una
herramienta digital.

e Realizar seguimiento en linea de las acciones.

e Generar KPIs y pardmetros para el control de
las acciones.

e Medir eficacia de las acciones por medio de los
KPIs y pardmetros definidos.

e Culturizar a la organizacién sobre el proceso
de gestién de riesgos y oportunidades, desde la
alta direccién hasta los operadores.
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4 CONCLUSIONES GENERALES

Este trabajo establece que a partir de riesgos y oportunidades de procesos criticos se puede
proponer una estandarizacion de un modelo de excelencia operacional que permita mitigar
los efectos adversos de los riesgos e impulsar las oportunidades. son: Considere de la base
que ya existe en este proceso: Identificacion, Evaluacidn, definicién de planes de accién para
mitigar o impulsar riesgos u oportunidades, estandarizar una herramienta para todas las
plantas productivas, medicién de eficacia de estas acciones y definiciéon de parametros y KPIs
para el fortalecimiento del analisis de los riesgos y oportunidades y generar cultura en toda
la organizacién sobre dicho proceso. Para ello se propuso una mejora del modelo de la
excelencia operacional en sistemas productivos para la mitigaciéon de efectos adversos y
criticos producto de riesgos e impulsar las oportunidades operativas. En efecto los resultados
muestran: estandarizar y modificar la gestion de los riesgos y oportunidades mejorando la
gestion actual a partir de la realizacion de medicion de eficacia, considerar parametros y KPIs
para el mejoramiento en el analisis de los riesgos y oportunidades, la culturizacién en el
proceso de dicha gestion y la automatizacion de esta matriz. Si bien la incorporacién del
mejoramiento al proceso de gestion de R&OP es dificil, podria llevarse a cabo en el corto
plazo. Teniendo en cuenta lo anterior, este estudio aporta al entendimiento de las variables
cruciales que influyen en la toma de decisiones y propone un sistema de gestion de

informacion que facilite la implementacién de dichas decisiones.
También es importante considerar que:

e Seestudio los modelos de gestion de riesgos y oportunidades utilizados en las
distintas plantas de Arauco logrando identificar las fortalezas y debilidades
de cada uno de ellos.

e Se analiz6 la factibilidad de mejorar un modelo de gestiéon de riesgos y
oportunidades de manera transversal a la organizaciéon incorporando

mejoras, lo que resulté ser dificil de implementar. Pero un informante clave

47



indic6 que nos encontramos en un momento critico en el cual podemos

desarrollar estas mejoras.

e Sepropone realizar mejora al modelo actual que considere la estandarizacion

y culturizacién en riesgos y oportunidades, logrando la verificacién de
eficacia de las acciones propuestas para mitigar los riesgos y/o impulsar las

oportunidades.

4.1 Propuesta para trabajos futuros

Como continuaciéon de este trabajo de tesis, hay varias lineas de desarrollo que quedan

pendientes, y en las que es posible continuar trabajando; algunas de ellas, estan mas

directamente relacionadas con este trabajo de tesis y son el resultado de preguntas que han

ido surgiendo durante el proceso de investigaciéon, como otras que son mas tangenciales a la

investigacion. A continuacion, se apreciaran trabajos futuros que pueden investigarse como

conclusion de esta investigacion:

Estandarizar la gestiéon de los riesgos y oportunidades en todo el negocio de
celulosa y energia y homologar criterios.

Consolidar riesgos y oportunidades en una herramienta digital.

Realizar seguimiento en linea de las acciones.

Generar KPIs y parametros para el control de las acciones.

Medir eficacia de las acciones por medio de los KPIs y parametros definidos.
Culturizar a la organizaciéon sobre el proceso de gestion de riesgos y
oportunidades, desde la alta direccion hasta los operadores.

Para generalizar resultados, la muestra debe ser mayor

Considerar otras empresas del rubro

Analizar mas exhaustivamente la utilizacién de otros instrumentos como

encuestas, y/o métodos matematicos-estadisticos
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