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2 Resumen

Resumen — La presente memoria aborda el diagnoéstico y fortalecimiento de la gestion de
crisis organizacional en Abastible, una de las principales empresas del sector energético en Chile.
En un entorno caracterizado por alta incertidumbre, complejidad y exposicion a riesgos reputacio-
nales, tecnoldgicos y operativos, se hace cada vez mds necesario contar con estructuras robustas
de resiliencia y capacidad de respuesta ante crisis que amenacen la continuidad del negocio.

El estudio se desarroll6 mediante una metodologia mixta, integrando herramientas cualita-
tivas y cuantitativas. Se aplicaron entrevistas semiestructuradas, andlisis A3, FMEA, benchmarking
con empresas del sector y simulaciones Monte Carlo para cuantificar el impacto econémico de in-
terrupciones criticas. Esta aproximacion permitié no solo identificar brechas estructurales en la
gobernanza de crisis, sino también estimar los costos asociados a una respuesta inadecuada.

Entre los principales hallazgos, se constaté que Abastible presenta una gestion de riesgos
s6lida a nivel operativo, pero carece de un enfoque transversal y estratégico para enfrentar crisis
organizacionales complejas. No existen protocolos formalizados para la toma de decisiones en
escenarios criticos, la participacion de la alta direccién es limitada y la cultura organizacional ain
no integra plenamente la nocién de resiliencia.

A partir de este diagndstico, se elaboraron propuestas de mejora alineadas con estandares
internacionales como ISO 22361 e ISO 22301. Estas incluyen la creacién de un sistema de gestion
de crisis institucional, la conformacién de un comité de crisis con recursos y autoridad definida, la
integracion del plan de continuidad operativa a nivel organizacional, y el desarrollo de simulacros
y entrenamientos periddicos. La cuantificacion del impacto econdmico valido la necesidad de estas

medidas, demostrando que las pérdidas por interrupciones no gestionadas pueden superar los $700
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millones en casos severos.

En conclusion, esta investigacion entrega una hoja de ruta estratégica para que Abastible
evolucione desde un modelo reactivo hacia una gestion resiliente, integrada y proactiva frente a
crisis organizacionales. Implementar estas recomendaciones no solo permitird proteger sus opera-
ciones, sino también fortalecer su reputacion, competitividad y sostenibilidad a largo plazo.

Palabras claves — Crisis, Resiliencia, Operativo.
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3 Abstract

This thesis addresses the diagnosis and strengthening of organizational crisis management
at Abastible, one of the leading companies in the energy sector in Chile. In an environment marked
by high uncertainty, complexity, and exposure to reputational, technological, and operational risks,
it is increasingly necessary to have robust structures for resilience and crisis response to safeguard
business continuity.

The study was developed using a mixed-method approach, integrating both qualitative and
quantitative tools. Semi-structured interviews, A3 analysis, FMEA, benchmarking with industry
peers, and Monte Carlo simulations were applied to quantify the economic impact of critical dis-
ruptions. This approach enabled the identification of structural gaps in crisis governance and the
estimation of costs associated with inadequate responses.

Among the key findings, it was confirmed that Abastible exhibits solid risk management at
the operational level but lacks a cross-cutting and strategic approach to handling complex organi-
zational crises. There are no formalized protocols for decision-making in critical scenarios, senior
management involvement is limited, and the organizational culture has yet to fully embrace the
concept of resilience.

Based on this diagnosis, improvement proposals were developed in alignment with interna-
tional standards such as ISO 22361 and ISO 22301. These include the creation of an institutional
crisis management system, the establishment of a crisis committee with defined resources and
authority, the integration of the business continuity plan at the organizational level, and the imple-
mentation of periodic drills and training. The quantification of economic impact validated the need

for these measures, demonstrating that unmanaged disruptions can result in losses exceeding CLP
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$700 million in severe cases.

In conclusion, this research provides a strategic roadmap for Abastible to evolve from a
reactive model to a resilient, integrated, and proactive approach to organizational crises. Imple-
menting these recommendations will not only protect operations but also enhance its reputation,
competitiveness, and long-term sustainability.

Keywords — Crisis, Resilience, Operational.
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4 Introduccion

En un contexto global marcado por una creciente complejidad e incertidumbre, las orga-
nizaciones enfrentan riesgos cada vez mds diversos, interconectados y de alto impacto. Crisis sa-
nitarias, ciberataques, desastres naturales, conflictos geopoliticos y presiones regulatorias son solo
algunos de los escenarios que han desafiado a las empresas en los dltimos afios, evidenciando que
la capacidad de anticiparse, responder y recuperarse ante eventos disruptivos ya no es una opcion,
sino una condicion esencial para la sostenibilidad y continuidad del negocio.

En este escenario, la gestion de crisis organizacional se posiciona como un pilar estratégico
fundamental para asegurar la resiliencia institucional. Ya no basta con reaccionar de forma operati-
va ante emergencias aisladas; las organizaciones deben adoptar un enfoque integral que abarque la
prevencion, la preparacidn, la respuesta coordinada y el aprendizaje postcrisis, considerando tan-
to los aspectos técnicos como los humanos, comunicacionales y estructurales. Esta necesidad se
vuelve especialmente critica en sectores estratégicos como la industria energética, donde cualquier
interrupcion puede generar impactos amplificados a nivel operativo, financiero, social y reputacio-
nal.

En Chile, Abastible se posiciona como uno de los actores mds relevantes en la distribucién
de gas licuado, abasteciendo a hogares, empresas e industrias en todo el pais. Si bien la empresa
ha desarrollado mecanismos robustos para el control de riesgos operacionales y ha demostrado
capacidades de respuesta ante emergencias en planta, alin persisten importantes desafios para en-
frentar crisis organizacionales de mayor complejidad, como ciberincidentes, crisis reputacionales,
interrupciones prolongadas en la cadena de suministro o eventos sistémicos que afectan a multiples

areas de la organizacion.
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La presente memoria se enfoca en analizar en profundidad la gestion de crisis organizacio-
nal de Abastible, identificando brechas, riesgos de alto nivel y oportunidades de mejora, a través
de una metodologia mixta que integra herramientas cualitativas (como entrevistas, andlisis A3 y
FMEA) y cuantitativas (simulacion Monte Carlo). Ademads, se incorpora un andlisis comparativo
con estandares internacionales y buenas practicas del sector energético, con el objetivo de elaborar
propuestas concretas y aplicables para fortalecer la resiliencia corporativa.

El desarrollo de este estudio no solo busca aportar al fortalecimiento de las capacidades
de prevencion y respuesta de Abastible, sino también generar una reflexion mas amplia sobre la
importancia de integrar la gestion de crisis como un componente estratégico dentro de la cultura
organizacional. Anticiparse a lo inesperado, coordinar respuestas efectivas y aprender de cada
evento critico son capacidades clave para enfrentar un entorno en constante transformacién vy, al
mismo tiempo, asegurar la continuidad del servicio, la confianza de los stakeholders y el valor

sostenible de la empresa.
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5 Problema de Investigacion

En la actualidad, la humanidad estd acostumbrada a presenciar diversos tipos de cambios,
ya sean provocados por desastres naturales o por la intervencién humana, lo que genera periodos de
discontinuidad. En otras palabras, estos escenarios representan amenazas para los principios fun-
damentales de una organizacion o sistema, lo que requiere una gestion especializada y decisiones
estratégicas clave (Zamoun y Serra, 2018).

El entorno empresarial, por su parte, se encuentra en constante evolucion, lo que obliga a
las organizaciones a adaptarse a situaciones imprevistas. Por ello, resulta fundamental desarrollar
estrategias bien definidas que orienten el cumplimiento de la misién, vision y objetivos corporati-
VOs.

En este contexto, la industria energética desempefia un papel crucial en el desarrollo eco-
nomico y social de los paises, ya que proporciona recursos esenciales para el funcionamiento de
multiples sectores productivos y tiene un impacto directo en la calidad de vida de la poblacién. El
crecimiento industrial de un pais estd estrechamente vinculado a su desarrollo econémico, lo que
implica un alto consumo de energia para la produccién de bienes y servicios, tanto para el mercado
interno como para la exportacion (Reglero, 2022).

No obstante, esta industria enfrenta desafios constantes debido a su alta exposicion a ries-
gos y crisis de diversa indole, como fluctuaciones del mercado, cambios regulatorios, interrupcio-
nes en la cadena de suministro, emergencias operativas y crisis reputacionales. Segtn el informe
de la Agencia Internacional de Energia (AIE, 2023), la resiliencia de las empresas energéticas ha
sido puesta a prueba por eventos como la pandemia de COVID-19 y los conflictos geopoliticos que

han afectado el suministro de combustibles.
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En este escenario, la gestion integral de crisis se consolida como un pilar estratégico que
permite a las empresas del sector anticiparse y reaccionar de manera efectiva ante situaciones
adversas. Sin embargo, esta gestion no debe limitarse a una respuesta reactiva, sino abordarse
como un proceso estructurado en tres fases: precrisis, crisis y postcrisis (Chan y Mohd Hasan,
2017, p. 3).

A pesar de su importancia, en muchas organizaciones la gestion de crisis se enfoca exclu-
sivamente en la respuesta a emergencias operativas, sin considerar un enfoque integral que incluya
la prevencion, la estabilidad y la sostenibilidad corporativa.

Un ejemplo de esto es Abastible, un actor clave en la distribucion de gas licuado en Chile,
que suministra energia a miles de hogares e industrias. La empresa ha desarrollado protocolos para
responder a emergencias operacionales dentro de sus plantas; sin embargo, su enfoque en la gestion
de crisis a nivel organizacional atin presenta oportunidades de mejora. Un estudio de la Fiscalia
Nacional Econdémica (2021) sefiala que las crisis en la industria del gas pueden generar impactos
financieros significativos y afectar la confianza de consumidores y reguladores, lo que resalta la
necesidad de una gestién preventiva.

Aunque los protocolos actuales garantizan la seguridad de los trabajadores y la continuidad
de los procesos productivos, no abordan de manera integral otros tipos de crisis que pueden afectar
a la organizacidn, tales como crisis financieras, estratégicas o reputacionales. En particular, exis-
ten riesgos de alto nivel que, si no se gestionan adecuadamente, pueden evolucionar hacia crisis
organizacionales de gran magnitud, con impactos financieros y reputacionales severos. Esta situa-
cién pone de manifiesto la necesidad urgente de fortalecer la gestion de crisis en Abastible desde
una perspectiva integral, que no solo aborde los niveles ticticos y operativos, sino que también

coordine las dreas estratégicas para prevenir la materializacion de estos riesgos de alto nivel.
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Actualmente, la gestion de crisis en la empresa estd mayormente orientada a la respuesta
ante emergencias en sus plantas de produccién y distribucién, sin considerar de manera sistemética
escenarios organizacionales mas amplios, como interrupciones en la cadena de suministro, cambios
regulatorios abruptos o crisis reputacionales. Diversos estudios subrayan la importancia de contar
con planes de gestion de crisis bien estructurados. Por ejemplo, un informe del Foro Econémico
Mundial (2023) advierte que las empresas energéticas que no desarrollan estrategias proactivas de
gestion de crisis pueden enfrentar dafos severos en su reputacion y valor de mercado.

Ante esta problematica, la presente investigacion busca identificar oportunidades de me-
jora en la gestion de crisis organizacional de Abastible, analizando los riesgos asociados a una
respuesta inadecuada y los costos potenciales que esto puede generar en términos operativos, fi-
nancieros y reputacionales. A partir de este andlisis, se busca proporcionar insumos que permitan
tomar decisiones informadas sobre las dreas donde resulta mds estratégico invertir para asegurar la

continuidad del servicio y fortalecer la resiliencia de la organizacion.

Preguntas de investigacion

Para poder llevar a cabo este andlisis, se plantean las siguientes preguntas:

1. ¢Cudles son las principales vulnerabilidades en la actual gestion de crisis de Abastible?

2. (Qué estrategias han sido efectivas en otras empresas para la prevencion y manejo de crisis?

3. ¢(Cudl es el impacto financiero y reputacional de una crisis mal gestionada en la industria

energética?

4. (Qué metodologias pueden implementarse para fortalecer la resiliencia organizacional en
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Abastible?

5. ¢(Coémo influye la cultura organizacional y la gobernanza actual en la capacidad de Abastible

para enfrentar crisis organizacionales?

Ademas, el estudio evaluara el estado actual de la gestion de crisis en Abastible, estimard
el impacto de escenarios adversos mal gestionados y lo comparard con modelos exitosos imple-
mentados en otras industrias. Se empleard un enfoque mixto, combinando andlisis de informacién
secundaria, encuestas a colaboradores y entrevistas con expertos en gestion de crisis y continuidad
de negocio.

Finalmente, se quiere proveer una base técnica y estratégica que oriente la toma de decisio-
nes organizacionales en torno a la inversidn en capacidades de prevencion y respuesta, fomentando
una cultura organizacional mads resiliente, alineada con los estdndares internacionales de gestion

de crisis, y fortalecer la posicion de Abastible dentro de la industria energética chilena.
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6 Objetivos

6.1 Objetivo General

Identificar oportunidades de mejora en la gestién de crisis organizacional de Abastible,
evaluando riesgos de alto nivel y los costos asociados a una gestion inadecuada, con el fin de
fundamentar decisiones de inversién que fortalezcan la continuidad operativa, la resiliencia y la

sostenibilidad corporativa frente a eventos adversos.

6.1.1. Objetivos especificos

= [dentificar las principales vulnerabilidades y riesgos presentes en la actual gestion de crisis
de Abastible, con énfasis en aquellos que, si no se gestionan adecuadamente, podrian derivar

en crisis organizacionales graves.

= Evaluar experiencias y estrategias exitosas de gestion de crisis implementadas en empresas

tanto a nivel nacional como internacional, para identificar lecciones aplicables a Abastible.

= Estimar el impacto financiero y reputacional que podria generar una crisis mal gestionada, en
el contexto de la industria energética chilena, analizando tanto las consecuencias inmediatas

como a largo plazo.

= Determinar las dreas estratégicas clave donde Abastible deberia invertir para fortalecer su
capacidad de respuesta ante crisis y asegurar la continuidad del servicio, alineando todas las

areas de la organizacion en una gestion coherente.

= Analizar el nivel de alineacion entre dreas, el rol del liderazgo y el desarrollo de una cultura

resiliente como elementos clave en la gestion de crisis.
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= Proponer recomendaciones concretas orientadas a mejorar la gestion de crisis organizacional
de Abastible, basadas en buenas practicas internacionales y adaptadas a su realidad operativa

y estructural.

Departamento de Industrias 19



UNIVERSIDAD TECNICA
FEDERICO SANTA MARIA

7 Marco Teorico

7.1 Fundamentos de la crisis

7.1.1. Conceptualizacion del concepto de crisis

Definir el término “crisis” resulta complejo, ya que su significado varia dependiendo de
la disciplina a la que se haga referencia, como economia, politica, medicina, psicologia, entre
otras. El concepto de crisis proviene del griego krisis, que significa decision o juicio, y ha sido
histéricamente utilizado para describir situaciones criticas que requieren decisiones urgentes frente
a una amenaza inminente. En el &mbito médico, por ejemplo, se usaba para describir el punto de
inflexion en la evolucion de una enfermedad, determinando si el paciente sobreviviria o no.

Al analizar la teoria de la crisis, es posible identificar cuatro enfoques principales. El prime-
ro considera la crisis Unicamente como una amenaza; el segundo la interpreta como un periodo de
interrupcion; el tercero integra ambas perspectivas, viéndola como una amenaza y una interrupcion
simultdneamente; y el cuarto reconoce y analiza ambas facetas de la crisis.

La literatura identifica diversos tipos de crisis segun su naturaleza y origen: crisis tecnolo-
gicas, naturales, econdmicas, legales, reputacionales, entre otras (Bundy et al., 2017). A pesar de
sus diferencias, todas comparten una caracteristica comun: el potencial de desestabilizar la organi-
zacion y afectar a multiples grupos de interés.

En el contexto organizacional, la crisis ha evolucionado hasta representar un fendmeno
complejo que puede afectar tanto a los sistemas internos como al entorno externo de una institu-
cién. En otras palabras, la crisis organizacional constituye un fendmeno multidimensional caracte-

rizado por la convergencia de factores disruptivos que amenazan la estabilidad operativa, financiera
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y reputacional de una entidad.

De acuerdo con Hermann (1963), las crisis se definen por tres elementos fundamentales:
representan una amenaza para valores prioritarios de la organizacion, presentan un tiempo limitado
de respuesta y emergen de manera inesperada o no anticipada por los sistemas de alerta temprana
institucionales.

Combs (2014) amplia esta definicién al describir las crisis como “eventos impredecibles
que amenazan expectativas importantes de los stakeholders y pueden impactar gravemente el de-
sempefio de una organizacion, generando resultados negativos”. Esta perspectiva incluye la di-
mension relacional, reconociendo que las crisis trascienden el &mbito operativo y afectan a todo el
ecosistema de partes interesadas.

Por otra parte, en la industria energética, Mitroff y Anagnos (2001) caracterizan las crisis
organizacionales como “eventos de baja probabilidad y alto impacto que amenazan la viabilidad de
la organizacion”. Esta definicion resulta particularmente relevante para empresas como Abastible,
cuyas operaciones presentan exposicion a riesgos criticos con potencial de generar discontinuida-

des significativas en su cadena de valor.

7.1.2. Diferencia entre crisis, emergencia, contingencia, incidente y continuidad de negocio

Una correcta distincién entre los conceptos de crisis, emergencia, contingencia, incidente
y continuidad de negocio es fundamental para la gestién organizacional de eventos adversos. Cada
uno de estos términos representa situaciones con caracteristicas particulares y exige respuestas di-
ferenciadas en los niveles tactico, operativo o estratégico. Comprender estas diferencias es esencial
para disefar un sistema de gestion integral que permita a la organizacién anticiparse, responder y

recuperarse eficazmente, fortaleciendo su capacidad de resiliencia.
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Crisis

Una crisis representa una situacion compleja y de gran magnitud que puede afectar grave-
mente la continuidad del negocio, la reputacién institucional, la salud financiera y la gobernanza
organizacional. A diferencia de la emergencia, una crisis no siempre tiene protocolos claros de ac-
tuacion, lo que requiere habilidades de liderazgo, comunicacion estratégica y toma de decisiones
en contextos inciertos. Ademas, las crisis suelen involucrar a los niveles mas altos de la direccién

(Coombs, 2014).

Emergencia

Una emergencia puede definirse como un evento inesperado que requiere atencion inme-
diata para proteger vidas, el ambiente o los activos materiales. Se caracteriza por ser de corta
duracidn, altamente operativa, y generalmente tiene procedimientos predefinidos para su manejo,
como protocolos de evacuacion, uso de equipos de emergencia o intervencion de brigadas especia-
lizadas (Lagadec, 1991). Las emergencias suelen ser tratadas a nivel técnico y operativo, sin alterar
significativamente la estructura estratégica de la organizacion.

Sin embargo, se debe tener en consideracion que una emergencia puede escalar hasta con-
vertirse en una crisis si no es gestionada adecuadamente, o si muestra fallas estructurales dentro de
la organizacién. Por ejemplo, una falla técnica en una planta energética puede ser tratada como una
emergencia operativa; sin embargo, si genera victimas, paraliza la produccién o expone negligen-
cias en la gestion, puede evolucionar en una crisis organizacional, afectando la confianza ptblica
y regulatoria.

Otra diferencia clave radica en los niveles de respuesta requeridos. Las emergencias invo-

Departamento de Industrias 22



UNIVERSIDAD TECNICA
FEDERICO SANTA MARIA

lucran principalmente al personal técnico y de operaciones, mientras que las crisis requieren la
participacién de la alta direccion, equipos de comunicacidn y dreas legales y estratégicas, debido

al alcance sistémico de sus implicancias (Bundy et al., 2017).

Incidente

Segtn la norma ISO 22300:2018 sobre seguridad y resiliencia organizacional, un incidente
se describe como “una situacién disruptiva no planificada que interrumpe operaciones normales,
pero que puede ser contenida mediante procedimientos predefinidos sin afectar significativamente
los objetivos estratégicos de la organizacion”. Estos eventos, frecuentes en entornos tecnolégicos
o industriales, suelen manejarse dentro de los protocolos operativos habituales, aunque su escala-

miento podria generar crisis si no se mitigan a tiempo (ISO, 2018).

Contingencia

Una contingencia es una situacion o circunstancia imprevista, con un alto grado de imprevi-
sibilidad que, de materializarse, puede afectar de manera significativa la operatividad, los recursos
o la reputacion de una organizacién. Para hacer frente a estas eventualidades, las organizaciones
desarrollan planes de contingencia, que son conjuntos de procedimientos y protocolos disefiados

para minimizar el impacto y restaurar la normalidad en el menor tiempo posible (ISO, 2019).

Continuidad de negocio

La continuidad del negocio se refiere a la capacidad de una organizacién para mantener o
reanudar la entrega de sus productos o servicios a niveles aceptables después de una interrupcion.

Implica la identificacién de procesos criticos, la planificacion de medidas preventivas y de recupe-
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racion, y la ejecucidn de estrategias que garanticen la resiliencia operativa ante eventos adversos.

Segtn la ISO 22301:2019, la continuidad del negocio es “la capacidad de una organizacion
para continuar la entrega de productos y servicios dentro de niveles aceptables durante una inte-
rrupcion”. Esta disciplina incluye la gestion de riesgos, el disefio de planes de continuidad, y la
realizacion de pruebas y simulacros para asegurar que la organizacion pueda responder adecuada-
mente ante incidentes graves como desastres naturales, fallos tecnoldgicos, crisis reputacionales o
eventos de gran escala.

Su propdsito es minimizar el impacto operativo, financiero y reputacional, asegurando la
recuperacion rapida y eficiente de los procesos clave, y fortaleciendo asi la resiliencia organizacio-

nal en el mediano y largo plazo (Business Continuity Institute, 2022).

7.1.3. Relacion entre crisis, emergencia, contingencia, incidente, continuidad de negocio y

resiliencia organizacional

La resiliencia organizacional se entiende como la capacidad de una empresa para antici-
parse, responder, adaptarse y recuperarse ante eventos disruptivos, preservando su funcionamiento
esencial y su sostenibilidad a largo plazo (Duchek, 2020). Para lograr esta capacidad, es fundamen-
tal una gestion coordinada de cinco conceptos clave: incidencia, emergencia, contingencia, crisis
y continuidad del negocio.

Cada uno de estos elementos representa una etapa o dimensién distinta de un evento ad-
verso, y su correcta articulacién permite establecer un sistema integral de gestion orientado a la

prevencion, la respuesta efectiva y la recuperacion operativa:

= Incidencias: representan fallos o interrupciones menores que, por lo general, no afectan

significativamente la continuidad de la operacién, pero cuya acumulacién o mala gestion
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puede escalar a situaciones mas complejas.

= Emergencias: requieren respuestas inmediatas para proteger vidas y activos, y se manejan

generalmente a nivel operativo sin afectar los objetivos estratégicos.

= Contingencias: implican la planificacién anticipada frente a posibles eventos disruptivos,

definiendo escenarios y cursos de accion para mitigarlos.

= Crisis: suponen un nivel de disrupcién mayor, con consecuencias estratégicas, reputacio-
nales o financieras. Su gestion involucra a los niveles més altos de liderazgo y toma de

decisiones bajo incertidumbre.

= Continuidad del negocio: actiia como un marco transversal, que integra todos los anterio-
res en un sistema estructurado de prevencion, respuesta y recuperacion, asegurando que los

procesos criticos se mantengan operativos o sean restaurados en plazos aceptables.

Incidencia Emergencia | Crisis

Contingencia Continuidad del Negocio

Figura 1: Relacion entre conceptos clave para la resiliencia organizacional. El diagrama muestra
la progresion de una incidencia hacia una crisis, y las respuestas organizacionales asociadas, tales
como contingencia y continuidad del negocio.

Fuente: Elaboracion propia.

Este modelo permite comprender que la resiliencia no se construye tinicamente con capa-

cidad de respuesta, sino con una vision sistémica y anticipatoria. En industrias criticas como la
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energética, donde los impactos de una interrupcion pueden ser significativos tanto para la empresa
como para el entorno social, implementar una gestion integrada de estos conceptos resulta esencial

para sostener la operacion y la confianza publica (ISO 22301:2019).

7.2  ;Qué es la gestion de crisis?

La gestion de crisis se puede definir como un proceso sistemético y estructurado mediante
el cual las organizaciones identifican, analizan y responden a eventos potencialmente disruptivos.
Su objetivo principal es anticiparse a los riesgos, preparar a la organizacion, responder de manera
eficaz y recuperarse rapidamente de situaciones que puedan afectar significativamente la integri-
dad, continuidad, reputacion o sostenibilidad de la entidad (Coombs, 2014). Esta practica busca
minimizar los impactos de situaciones criticas, proteger a los grupos de interés y preservar la esta-
bilidad operativa y reputacional de la organizacion.

Segtn lo expuesto por Baeza (2023), la planificacién estratégica constituye un componente
fundamental en la gestion de crisis. Esta contempla la formulacion de planes de contingencia y de
comunicacion orientados a proporcionar respuestas eficaces frente a distintos escenarios criticos.

Dado que el objetivo principal de la gestién de crisis es asegurar una reaccién oportuna
y adecuada, una planificacion estratégica bien estructurada permite reducir los riesgos asociados,
mejorando asi el control sobre la situacion y optimizando la capacidad de respuesta. Esto posibilita
una toma de decisiones basada en criterios sélidos, ya que proporciona un marco de referencia
que permite analizar distintos escenarios y alternativas en funcién de los objetivos estratégicos
definidos, reduciendo la incertidumbre y mejorando los resultados esperados.

Es importante destacar que, para asegurar una respuesta efectiva, no basta inicamente con

contar con una planificacion estratégica. A diferencia de la gestion de riesgos, la cual se centra
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en identificar amenazas potenciales y establecer medidas preventivas, la gestién de crisis abarca
la preparacidn, la accién y la recuperacion ante una amenaza, antes, durante y después de que
esta se manifieste. Por ello, no debe entenderse solo como una reaccidn tactica ante una situacion
critica, sino como un proceso integral que puede dividirse en tres etapas macro: precrisis, crisis y

POSICTISIS.

7.3 Modelos teoricos de la gestion de crisis

7.3.1. Modelo de Fink de cuatro etapas

El modelo propuesto por Steven Fink en 1986 es uno de los marcos mds conocidos para
la gestion de crisis. Este modelo se centra en la idea de que una crisis pasa por varias fases que
deben ser gestionadas de manera diferente, cada una con sus propios objetivos y estrategias de

intervencion:

= Prodrémica: En esta fase inicial, las sefiales de la crisis comienzan a emerger, pero atin no
se ha manifestado de manera contundente. Los responsables deben identificar rdpidamente

estos signos y comenzar a monitorear la situacion.

= Aguda: Aqui, la crisis se vuelve evidente y comienza a generar un dafio tangible. La gestion

en esta etapa debe ser decisiva, con acciones inmediatas para mitigar los efectos de la crisis.

= Cronica: Esta etapa se refiere al periodo en el que los efectos de la crisis persisten y afectan
el desempeiio organizacional. La gestion en esta fase debe centrarse en la estabilizacion y

recuperacion, minimizando las consecuencias a largo plazo.

= Resolucion: Fase final, en donde se identifica alguna sefial que indique que la crisis ya no
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estd, por lo mismo ya no es una preocupacion.

7.3.2. Modelo de Mitroff de los cinco pasos

Posteriormente, Mitroff (2005) propuso un modelo de cinco pasos para la gestioén de crisis,
el cual afiade profundidad al enfoque anterior, al destacar el rol del aprendizaje organizacional y la

gestion anticipada de sefiales de alerta. Sus cinco etapas son:

= Deteccion de seiales tempranas: Identificacion proactiva de factores que podrian desenca-

denar una crisis.

= Preparacion y prevencion: Disefio de politicas y protocolos que permitan reducir la proba-

bilidad o el impacto de las crisis.

= Contencion del dafio: Intervencién directa durante el evento para limitar su extensioén y

duracidn.

= Recuperacion: Restablecimiento de las condiciones normales de funcionamiento.

= Aprendizaje organizacional: Andlisis postcrisis que permite mejorar planes, entrenamien-

tos y estructuras de decision.
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Deteccion de Sefales

|

Preparacion y Prevencion

. J

I

Contencién y Control
de Darios

|

Recuperacion

|

Aprendizaje y
Fortalecimiento

Figura 2: Modelo de gestion de crisis segiin Mitroff (2005)

Fuente: Adaptado de Mitroff (2005).

Este enfoque no solo responde a las crisis, sino que también las prevé, y valora el aprendi-

zaje continuo, lo que resulta fundamental para una gestién organizacional eficiente y resiliente.

7.3.3. Modelo CERC - Comunicacion de Riesgo y Crisis

Disefiado por los CDC (Centers for Disease Control and Prevention), el modelo CERC se
enfoca principalmente en el componente comunicacional durante las distintas fases de una crisis.
Aunque fue concebido para el &mbito sanitario, sus principios son extrapolables a organizaciones

del &mbito industrial. Incluye cinco etapas:

= Preparacion: Implica el desarrollo de planes de comunicacion anticipados, identificando los

grupos de interés clave y los mensajes a transmitir.

= Inicio: Se enfoca en como la organizacion debe comenzar a comunicar el riesgo de manera
efectiva al publico y a las partes interesadas, asegurando que se tomen las acciones preven-

tivas adecuadas.
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Mantenimiento: Durante la crisis, la comunicaciéon debe mantenerse constante y adaptarse

a la evolucidn de la situacidn, asegurando que los mensajes sean claros y coherentes.

Resolucion: Una vez que la crisis estd bajo control, la organizacién debe comunicar las

acciones que se estdn tomando para mitigar los efectos y restaurar la confianza.

Evaluacion: Finalmente, es necesario evaluar la efectividad de la comunicacion durante la

crisis, aprendiendo de la experiencia y mejorando los protocolos para futuras situaciones.

Este modelo resalta la importancia de una comunicacién coherente y empatica, especial-
mente en situaciones de alta incertidumbre, lo que es esencial para mantener la confianza de las

partes interesadas y minimizar el dafio reputacional.

7.3.4. Modelo de las tres fases: Precrisis, Crisis y Postcrisis

Este modelo clasico, ampliamente citado en la literatura, propone que la gestion de crisis

debe estructurarse en tres etapas fundamentales:

= Precrisis: Se centra en la planificacion, evaluacion de riesgos, desarrollo de capacidades de
alerta temprana y entrenamiento del personal. Incluye la elaboracién de planes de contin-

gencia, protocolos de respuesta y simulacros.

= Crisis: Consiste en la ejecucion del plan de gestion durante la ocurrencia del evento dis-
ruptivo. En esta etapa es crucial una toma de decisiones oportuna, coordinacién entre areas,

comunicacion clara y proteccion de los activos criticos.

= Postcrisis: Etapa de recuperacion, evaluacion del desempefio, documentaciéon de aprendi-

zajes y fortalecimiento del sistema. Implica restablecer operaciones normales y reparar los
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dafios organizacionales (tangibles e intangibles).

Este modelo es titil por su simplicidad y adaptabilidad, siendo aplicable tanto a incidentes

operacionales como a crisis organizacionales (Pearson & Clair, 1998).

7.4 Enfoques preventivo y reactivo en la gestion de crisis

En la gestion de crisis, los enfoques preventivo y reactivo juegan roles complementarios,

cada uno con implicancias significativas para el desempefio y la sostenibilidad de las operaciones.

7.4.1. Enfoque reactivo

El enfoque reactivo se centra en las acciones que una organizacion ejecuta una vez que la
crisis ha ocurrido. Su objetivo principal es contener el dafo, garantizar la seguridad de las per-
sonas, restablecer las operaciones y mitigar las consecuencias negativas. Este tipo de gestion se
caracteriza por la activacion de protocolos de emergencia, la coordinacion de equipos de respuesta
y la comunicacién con las partes interesadas (Coombs, 2014).

Sin embargo, un enfoque exclusivamente reactivo presenta limitaciones relevantes, ya que
no contempla la anticipacién de riesgos ni promueve una cultura organizacional orientada a la

prevencion, lo que puede generar vulnerabilidades persistentes a largo plazo.

7.4.2. Enfoque preventivo

El enfoque preventivo, por otro lado, busca anticiparse a las crisis mediante la identifica-
cién de riesgos potenciales, el disefio de planes de continuidad operativa y el fortalecimiento de
capacidades organizacionales. Se centra en la planificacion anticipada, el andlisis de escenarios y

la preparacion organizacional, con el fin de reducir la probabilidad de que una crisis ocurra o, al
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menos, minimizar su impacto.

Este enfoque también implica la creacién de una cultura organizacional orientada hacia
la prevencion y la resiliencia. Desde esta perspectiva, la gestion de crisis se concibe como un
proceso estructurado, transversal y estratégico, alineado con los objetivos corporativos. Chan y
Mohd Hasan (2017) destacan que la preparacién en la fase precrisis influye directamente en la

eficacia de la respuesta y la velocidad de recuperacion posterior.

7.4.3. Relacion entre enfoque reactivo y preventivo

Si bien ambos enfoques pueden parecer opuestos, la literatura especializada indica que
son complementarios. La coexistencia de mecanismos preventivos y reactivos es esencial para la
resiliencia organizacional. La prevencion permite reducir la probabilidad y el impacto de las crisis,
mientras que la reaccion asegura una respuesta eficaz cuando estas ocurren (Chan et al., 2017).

En sectores como el energético, donde los riesgos operacionales, regulatorios y reputacio-
nales son significativos, la integracion de ambos enfoques resulta critica para garantizar la conti-

nuidad del negocio y la confianza de los grupos de interés.

7.5 Cerisis en la industria energética

La industria energética representa uno de los pilares fundamentales del desarrollo econé-
mico y social, ya que abastece de insumos criticos a la mayoria de los sectores productivos y
garantiza el acceso de la poblacién a servicios basicos como calefaccién, iluminacién, transporte
y telecomunicaciones. Sin embargo, debido a la naturaleza de sus operaciones y a su alta depen-
dencia de factores externos, se trata de un sector particularmente expuesto a riesgos complejos y

multifactoriales.
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7.5.1. Tipos de riesgos en la industria energética

Entre los riesgos mas relevantes que enfrenta la industria energética, se encuentran:

= Riesgos operacionales: asociados a fallas técnicas, accidentes industriales, fugas de sustan-

cias peligrosas o interrupciones en la infraestructura critica.

= Riesgos financieros: derivados de la volatilidad de los precios de los combustibles, varia-

ciones en la demanda o dificultades de acceso a financiamiento.

= Riesgos regulatorios y politicos: como cambios en la normativa ambiental, controles de

precios o restricciones a la importacion y exportacion de energia.

= Riesgos geopoliticos: especialmente en contextos de conflicto armado o tensiones interna-

cionales que afectan la seguridad del suministro energético.

= Riesgos reputacionales: relacionados con la percepcion publica en temas de sostenibilidad,

seguridad y responsabilidad social.

= Riesgos climaticos y naturales: como sequias, terremotos, tormentas o incendios forestales,

que pueden interrumpir la produccién y distribucién energética.

= Riesgos de interrupcion: eventos que pueden afectar el funcionamiento normal de una or-
ganizacion, generando pérdidas econdmicas o dafios reputacionales. Pueden ser internos o

externos, y requieren planes de prevencion y respuesta.

Estos riesgos no solo amenazan la continuidad operativa, sino también la estabilidad finan-

ciera y la legitimidad social de las empresas del sector (IEA, 2023).
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7.5.2. Impacto sectorial

El andlisis de impacto econdémico desarrollado por Deloitte (2022) cuantifica las conse-

cuencias de eventos criticos en el sector energético latinoamericano:

= Impacto financiero directo: Las crisis operacionales generan costos directos promedio
equivalentes al 3,7 % del ingreso operacional anual en empresas de distribucion de com-

bustibles.

= Impacto reputacional: Las crisis con componente de seguridad o ambiental generan una

depreciacion promedio del valor de marca del 14,3 % segun el Brand Value Index sectorial.

= Interrupcion operacional: La duracion promedio de interrupciones significativas causadas
por crisis operacionales se sitda en 27,4 horas para el subsector de distribucion de gas licua-

do.

= Rotacion de personal critico: Las empresas que experimentan crisis operacionales severas
presentan un incremento promedio del 31,8 % en la rotacion de personal técnico especiali-

zado durante los 12 meses posteriores al evento.

7.5.3. Eventos recientes que evidencian vulnerabilidad

Diversos eventos ocurridos en los dltimos afios han puesto en evidencia la vulnerabilidad
de la industria energética ante crisis sistémicas. La pandemia de COVID-19, por ejemplo, genero
una disminucién abrupta en la demanda energética mundial, lo que afectd significativamente la

rentabilidad de las empresas y oblig6 a redisefiar sus modelos de operacién y logistica (IEA, 2020).
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De manera similar, el conflicto entre Rusia y Ucrania ha tenido un impacto directo en el
suministro global de gas natural, especialmente en Europa, provocando alzas de precios y crisis
de abastecimiento que han obligado a muchos paises a replantear sus estrategias de seguridad
energética (European Commission, 2022).

En América Latina, fendmenos naturales como el huracan Otis en México (2023) y los in-
cendios forestales en Chile (2023) también han afectado instalaciones de generacion y distribucion,

poniendo en riesgo el suministro energético de miles de usuarios.

7.6 Marcos Normativos y estandares internacionales

La gestion de crisis ha evolucionado en las dltimas décadas desde una practica reactiva
centrada en la respuesta a emergencias hacia un enfoque integral, estructurado y proactivo. Este
cambio ha sido impulsado por la necesidad de responder eficazmente a entornos altamente dina-
micos, complejos e inciertos. En este contexto, los marcos normativos y estdndares internacionales
proporcionan una base sélida para que las organizaciones estructuren sus sistemas de preparacion,
respuesta y recuperacion frente a crisis. En el sector energético, donde las consecuencias de un
evento critico pueden ser masivas y sistémicas, la adopcion de estos marcos se vuelve esencial.

A continuacion, se presentan distintas normas y estdndares internacionales con particular

relevancia para gestion de crisis en el sector energético:

ISO 22301:2019 - Sistemas de gestion de continuidad del negocio

Esta norma establece los requisitos para planificar, establecer, implementar, operar, monito-

rear, revisar y mejorar un Sistema de Gestion de Continuidad del Negocio (BCMS). Esta disefiada

para ayudar a las organizaciones a prevenir, prepararse, responder y recuperarse ante incidentes
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disruptivos. La ISO 22301 promueve una visién organizacional amplia de la continuidad, inclu-
yendo andlisis de impacto al negocio (BIA), estrategias de continuidad y pruebas periddicas de
los planes establecidos (ISO, 2019). En un sector como el energético, donde las interrupciones
pueden tener consecuencias sistémicas, esta norma resulta clave para garantizar la continuidad de
operaciones y la proteccion de infraestructuras criticas

Principales directrices de esta norma:

Andlisis de impacto al negocio (BIA)

Desarrollo de estrategias de continuidad

Pruebas, ejercicios y revisiones periddicas

Mejora continua del sistema

ISO 22320:2018 - Gestion de emergencias

Establece directrices para la gestion de incidentes con el objetivo de asegurar una respues-
ta efectiva, coordinada y estructurada ante emergencias. Forma parte de la serie ISO 22300, que
aborda la seguridad y resiliencia organizacional. Esta norma es especialmente relevante para orga-
nizaciones publicas y privadas que deben estar preparadas para responder de forma eficiente ante
situaciones criticas como desastres naturales, accidentes tecnoldgicos, amenazas de seguridad o
crisis organizacionales.

Las principales directrices de esta norma son:

= Establecer una estructura de gestién de incidentes clara.

= Coordinar adecuadamente las actividades y recursos.
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Facilitar la toma de decisiones informada durante un incidente.

Promover el intercambio oportuno de informacién entre todas las partes involucradas.

Mantener la continuidad de las funciones esenciales.

El problema de esta norma es que no incluye directrices especificas sobre la recuperacion

después de ocurrida una emergencia, aunque puede completarse con otras.

ISO 31000:2018 - Gestion del riesgo

Proporciona principios y directrices para una gestion eficaz del riesgo en cualquier tipo de
organizacién. Establece un marco estructurado que incluye identificacion, evaluacién, tratamiento,
monitoreo y revision de riesgos (ISO, 2018). En industrias como la energética, donde los riesgos
pueden ser de tipo operativo, financiero, regulatorio o geopolitico, esta norma permite fortalecer la
toma de decisiones informadas y reducir la vulnerabilidad ante situaciones criticas

Aunque no es especifico para la gestion de crisis, provee fundamentos esenciales para iden-
tificacion, evaluacion y tratamiento de riesgos. Diversos estudios e informes sectoriales indican una
creciente adopcidn de este marco en la industria energética como base para sus sistemas de gestion
de riesgos.

El estandar establece directrices especificas en tres dreas fundamentales:

= Principios para gestion efectiva de riesgos

= Marco para integrar gestion de riesgos en actividades organizacionales

= Proceso sistemadtico para identificacion, andlisis, evaluacion y tratamiento de riesgos
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Por otra parte, la ISO 31000 establece ocho principios fundamentales que aseguran que la

gestion de riesgos sea eficaz:

Integrada: debe formar parte de todos los procesos organizacionales.

» Estructurada y exhaustiva: garantiza coherencia y comparabilidad.

= Personalizada: se adapta al contexto externo e interno.

= Inclusiva: involucra a las partes interesadas en la toma de decisiones.

= Dindmica: responde a cambios, emergentes o previsibles.

= Basada en la mejor informacién disponible.

= Considera factores humanos y culturales.

Mejora continua: incorpora aprendizaje organizacional constante (ISO, 2018).

BS 11200:2014 - Crisis Management - Guidance and good practice

La norma BS 11200:2014, publicada por el British Standards Institution (BSI), constituye
una de las guias mads relevantes a nivel internacional en materia de gestion de crisis. A diferencia
de otros marcos mds técnicos 0 normativos, esta guia se centra en buenas pricticas y proporciona
un enfoque practico y estratégico para que las organizaciones desarrollen capacidades efectivas
frente a situaciones criticas.

La norma se fundamenta en el concepto de que las crisis no pueden gestionarse exclusi-
vamente desde una respuesta reactiva, sino que requieren una preparacion integral y un liderazgo
sOlido, capaz de anticipar escenarios complejos, mantener la toma de decisiones bajo presion y

proteger tanto los activos tangibles como la reputacion institucional.
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El estdndar establece directrices especificas en seis dreas fundamentales:

Desarrollo de capacidades organizacionales para gestion de crisis

Estructuras y procesos de toma de decisiones durante crisis

Estrategias comunicacionales y gestion de partes interesadas

Gestion de recursos durante eventos criticos

Transicion desde operacién normal hacia modo crisis y viceversa

Aprendizaje organizacional y mejora continua post-crisis

NFPA 1600 - Standard on Continuity, Emergency, and Crisis Management

La NFPA 1600, desarrollada por la National Fire Protection Association, es uno de los
estdndares mas completos y reconocidos en el mundo en materia de gestion integral de emergencias
y continuidad operativa. A diferencia de otras normas, la NFPA 1600 adopta un enfoque holistico
e integrado que abarca la gestion de crisis, la planificacion de emergencias, la continuidad del
negocio y la recuperacion ante desastres.

Este estandar establece un marco basado en programas, politicas, recursos, planes de accién
y procedimientos que permiten responder eficazmente ante eventos de diversa indole, incluyendo
ataques cibernéticos, fallas tecnoldgicas, desastres naturales, accidentes industriales o interrup-
ciones del suministro energético (NFPA, 2022). Ademds, promueve la evaluacién de amenazas,
andlisis de impacto, entrenamiento del personal, simulacros periédicos y mejora continua.

En el contexto de empresas energéticas como Abastible, la implementacion de NFPA 1600
permitiria elevar los estindares de preparacion y respuesta organizacional, consolidando una cul-

tura de gestion del riesgo que trascienda la mera reaccion operativa ante emergencias.
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ISO 22361:2022 — Gestion de Crisis: Directrices para la Seguridad y la Resiliencia

Representa un avance significativo en el desarrollo de estdndares enfocados especificamen-
te en la gestion de crisis. Forma parte de la familia ISO 22300, que abarca normas relacionadas
con la seguridad organizacional, la continuidad del negocio y la resiliencia.

A diferencia de otras normas que tratan la continuidad operativa o la gestién de riesgos
en general, la ISO 22361 se enfoca exclusivamente en la gestion de crisis como una funcion es-
tratégica, proporcionando directrices para estructurar una capacidad organizacional que permita
identificar, analizar, tomar decisiones y comunicarse eficazmente durante eventos criticos (ISO,
2022).

Esta norma establece directrices para desarrollar, implementar, evaluar y mejorar un marco
de gestion de crisis en organizaciones de todos los tamafios y sectores. Su enfoque estd centrado

en:

= La preparacién y toma de decisiones en escenarios de alta incertidumbre.

= La coordinacién efectiva entre niveles estratégicos, tacticos y operativos.

= El establecimiento de valores, principios éticos y liderazgo responsable durante una crisis.

= El fortalecimiento de la comunicacion interna y externa en situaciones de presion.

= [a adaptacion del sistema organizacional para enfrentar diferentes tipos de crisis, tanto pre-

visibles como emergentes (ISO, 2022).

Una caracteristica distintiva de esta norma es su enfoque en el rol del liderazgo y en la im-

portancia de la toma de decisiones organizacionales alineadas con los valores y propdsito corpora-
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tivo, aspectos especialmente relevantes cuando una organizacién enfrenta presiones reputacionales,
sociales o regulatorias.

En el contexto de la industria energética, la ISO 22361 proporciona un marco especialmente
util, dado que las empresas del sector suelen operar en entornos voldtiles, sujetos a amenazas

multiples como:

Crisis de suministro energético (por conflictos geopoliticos o desastres naturales),

Emergencias industriales (explosiones, fugas, fallas de infraestructura critica),

Ataques cibernéticos a sistemas de control industrial,

Crisis reputacionales o regulatorias asociadas al incumplimiento normativo o a fallas de

comunicacion.

Para empresas como Abastible, que opera en el sector del gas licuado en Chile, esta norma
ofrece una guia estructurada para desarrollar una gobernanza de crisis s6lida, capaz de gestionar
incidentes de alto impacto con una vision integral y preventiva.

La ISO 22361:2022 complementa otras normas previamente desarrolladas:

= A diferencia de la ISO 22301, que se enfoca en la continuidad operativa, la 22361 pone el
acento en la gestion del momento critico, especialmente cuando no se dispone de informa-

cién completa ni de tiempo para andlisis extensos.

= Comparada con la BS 11200:2014, comparte una visioén centrada en el liderazgo estratégico

y en la comunicacion como pilares de una respuesta efectiva.
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= Es completamente compatible con la ISO 31000 en cuanto al enfoque basado en riesgos y la

toma de decisiones fundamentada en analisis de escenarios.
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8 Metodologia

El diagnostico de la gestion de crisis en Abastible se llevard a cabo utilizando una meto-
dologia mixta que combina anélisis cualitativo y cuantitativo. Esta metodologia estd disefiada para
identificar las brechas en la gestion de crisis y ofrecer soluciones basadas en un enfoque integral
y sistémico. A continuacion, se detallan los pasos y herramientas clave que se empleardn para
realizar el diagndstico de manera efectiva:

1. Revisiéon de Documentacion Interna
Se revisardn las politicas y procedimientos internos relacionados con la gestién de riesgos
y crisis, incluyendo los informes de auditoria, las estrategias de prevencion y los controles
internos actuales. Ademads, se evaluardn los protocolos existentes para la gestion de crisis
organizacionales. Este paso permitird entender cémo Abastible ha abordado las crisis hasta

ahora, identificando las fortalezas y debilidades de su enfoque actual.

2. Entrevistas Semiestructuradas
Se realizaran entrevistas semiestructuradas con actores clave dentro de las dreas de Riesgos,
Operaciones, Legal, Sostenibilidad y Alta Direccién. Las entrevistas proporcionardn infor-
macion valiosa sobre la gestion de crisis en la organizacion, y permitirdn detectar brechas
relacionadas con la falta de integracion entre areas, asi como la ausencia de procesos claros
para gestionar crisis que no sean operacionales (por ejemplo, ciberataques, crisis reputacio-

nales y conflictos internos).

3. Analisis de Causa Raiz (A3 y FMEA)

Utilizando herramientas como el andlisis A3 y el enfoque FMEA (Anadlisis de Modo y Efecto
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de Fallas), se profundizard en las causas fundamentales de las debilidades estructurales en
la gestion de crisis. El Andlisis A3 es particularmente ttil para comprender detalladamente
cada aspecto de la gestion de crisis y definir acciones correctivas efectivas. Este enfoque
ayuda a identificar las causas raiz de los problemas y proporciona un marco visual para
proponer soluciones practicas. Por otro lado, el enfoque FMEA se centrard en evaluar los
riesgos operacionales y la probabilidad de fallas, lo cual complementaré el diagndstico con

una vision técnica y operativa.

4. Comparacion con Estandares Internacionales
Se llevard a cabo una comparacién con marcos y estindares internacionales como ISO 22361
(gestién de crisis) y ISO 22301 (continuidad del negocio), que ofrecen directrices para la
gestion de crisis de manera sistematica, integrada y alineada con las mejores practicas del
sector energético. Estos marcos proporcionardn un referente sobre las mejores practicas en
gestion de crisis, permitiendo evaluar el enfoque actual de Abastible y las dreas en las que

puede mejorar.

5. Analisis de Monte Carlo
Como parte del andlisis cuantitativo, se aplicard una simulacion de Monte Carlo para cuan-
tificar las posibles pérdidas econdmicas asociadas con la interrupcién de procesos criticos
dentro de Abastible. Esta simulaciéon permite modelar diversos escenarios de interrupcio-
nes operativas y analizar como diferentes factores, como la duracién y la severidad de la
interrupcion, impactan en las pérdidas financieras de la organizacion. Al realizar mdltiples
iteraciones y escenarios, se obtendran distribuciones de pérdidas que proporcionardn datos

clave sobre el impacto econémico de no gestionar adecuadamente los riesgos y las crisis.
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Este andlisis serd fundamental para priorizar inversiones estratégicas y mejorar la resiliencia

organizacional de Abastible.

6. Benchmarking sectorial con empresas lideres del rubro energético
Se evaluara el enfoque de gestion de crisis actual de Abastible comparandolo con modelos
utilizados por empresas lideres en la industria energética. Este anélisis permitird identificar
las mejores précticas y adaptarlas a las necesidades y caracteristicas especificas de Abastible.
El aprendizaje de modelos exitosos serd crucial para mejorar las estrategias de respuesta ante

crisis y fortalecer la infraestructura de gestion de crisis dentro de la empresa.

Este enfoque metodolégico combinado permitird realizar una evaluacién integral sobre la
gestion de crisis en Abastible. La metodologia incluye herramientas tanto cualitativas como cuan-
titativas, lo que asegura un diagndstico completo y equilibrado. Se abordardn tanto las causas
estructurales y procesales que limitan la capacidad de la empresa para gestionar crisis organizacio-
nales complejas, como las posibles pérdidas econdmicas que derivan de la falta de una gestién de
crisis adecuada.

El andlisis A3, como una herramienta clave en esta metodologia, proporcionara una com-
prension detallada de las causas raiz de los problemas de gestién de crisis y ayudard a definir
acciones correctivas efectivas. Ademads, el andlisis de Monte Carlo proporcionard una base cuanti-
tativa solida que permitird tomar decisiones informadas sobre como abordar los riesgos y las crisis,
y cdmo priorizar inversiones en capacidades de prevencion y respuesta.

En resumen, esta metodologia mixta no solo identificard las brechas actuales en la gestion
de crisis de Abastible, sino que también proporcionard soluciones practicas y estratégicas para me-

jorar la resiliencia organizacional, reduciendo el impacto de las crisis y asegurando la continuidad

Departamento de Industrias 45



UNIVERSIDAD TECNICA
FEDERICO SANTA MARIA

operativa en el largo plazo.

Para asegurar la coherencia metodoldgica y fortalecer la trazabilidad del proceso investi-

gativo, se presenta a continuacion una vinculacion explicita entre cada objetivo especifico y las

herramientas empleadas para su cumplimiento. Esta asociacion permite visualizar como cada fase

del diagnéstico se apoya en metodologias cualitativas y cuantitativas que, en conjunto, entregan un

andlisis integral de la gestion de crisis organizacional en Abastible:

Tabla 1: Vinculacion entre objetivos especificos y herramientas metodologicas

Objetivo especifico

Herramientas metodolégicas aso-
ciadas

Identificar las principales vulnerabilidades y riesgos presen-
tes en la actual gestion de crisis de Abastible.

Evaluar experiencias y estrategias exitosas de gestion de cri-
sis implementadas en empresas tanto a nivel nacional como
internacional.

Estimar el impacto financiero y reputacional que podria ge-
nerar una crisis mal gestionada en el contexto de la industria
energética chilena.

Determinar las dreas estratégicas clave donde Abastible de-
beria invertir para fortalecer su capacidad de respuesta ante
crisis.

Proponer recomendaciones concretas orientadas a mejorar
la gestion de crisis organizacional de Abastible.

Entrevistas semiestructuradas, ana-
lisis A3, FMEA

Benchmarking, revisién documen-
tal, andlisis comparativo con estan-
dares internacionales

Simulacién Monte Carlo, analisis
de casos criticos ocurridos

Analisis FODA, entrevistas, com-
paracion con buenas précticas inter-
nacionales

Sintesis de hallazgos del A3, bench-
marking, andlisis normativo, revi-
sién del estado de madurez organi-
zacional

Fuente: Elaboracion propia.

8.1 Procedimiento de levantamiento cualitativo de informacion

La fase de diagndstico cualitativo fue desarrollada a partir de un enfoque metodolégico

sistemadtico, compuesto por seis etapas interrelacionadas. Estas permitieron levantar antecedentes
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desde multiples fuentes, integrar perspectivas organizacionales internas y contrastarlas con bue-
nas practicas internacionales y referentes sectoriales. A continuacién, se detalla el procedimiento

aplicado:

1. Revision de documentacion interna

Se revisaron politicas, protocolos, informes de auditoria, matrices de riesgo y planes de con-
tinuidad vigentes en Abastible. Este levantamiento documental permiti6 identificar los en-
foques predominantes en la gestion de crisis, especialmente aquellos centrados en el control
operativo, asi como detectar la ausencia de marcos formales para abordar crisis organizacio-

nales mas complejas (ciberseguridad, reputacion, gobernanza).

2. Entrevistas semiestructuradas

Se realizaron nueve entrevistas semiestructuradas a colaboradores clave de las dreas de
Riesgos, Operaciones, Legal, Sostenibilidad y Alta Direccion, seleccionados por su partici-
pacion en la gestion de incidentes criticos o toma de decisiones estratégicas. Las entrevistas,
de entre 15 y 30 minutos, se llevaron a cabo en formato presencial y remoto, utilizando una

guia centrada en cinco dimensiones:

Liderazgo y gobernanza en crisis.

Protocolos, simulacros y coordinacion interarea.

Cultura organizacional frente a la incertidumbre.

Riesgos emergentes (tecnoldgicos, sociales, reputacionales).

Oportunidades de mejora y percepcion institucional.
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Las respuestas fueron transcritas y analizadas mediante codificacion temdtica manual, ca-
tegorizando patrones recurrentes por dimension y unidad funcional. Esto permitié mapear
brechas estructurales y confirmar percepciones consistentes en torno a la falta de institucio-

nalizacion del enfoque de crisis. Las preguntas se detallan en el Anexo A4.

3. Analisis de causa raiz (A3) y evaluacion de riesgos organizacionales (FMEA)

A partir de los hallazgos documentales y de las entrevistas, se elaboré un analisis A3 pa-
ra describir la situacion actual, sus causas raiz, objetivos futuros y propuestas correctivas
en materia de gestion de crisis organizacional. Esta herramienta estructurd visualmente el

diagnostico y permiti6 sintetizar los elementos centrales del problema.

En complemento, se aplicé un Analisis de Modo y Efecto de Fallas (FMEA) a los procesos
criticos identificados previamente por la empresa, evaluando su exposicidn en base a la se-
veridad del impacto, frecuencia y capacidad de deteccion. Esta evaluacion permitio priorizar
los modos de falla que, de materializarse, podrian escalar a crisis complejas, reforzando la

necesidad de una gobernanza més robusta.

4. Comparacion con estandares internacionales

Se realiz6 un andlisis cruzado entre la situacidn actual de Abastible y los lineamientos esta-

blecidos por estdndares reconocidos a nivel global, incluyendo:

ISO 22361:2022 (gestion de crisis),

ISO 22301:2019 (continuidad del negocio),

ISO 31000:2018 (gestion de riesgos),

BS 11200:2014 (crisis management),
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= NFPA 1600 (continuity, emergency and crisis management).

Este contraste permitié identificar las dimensiones no abordadas por la empresa, como li-
derazgo en contextos de incertidumbre, cultura resiliente y toma de decisiones sistémicas,
y establecer un marco de referencia para disefar propuestas de mejora alineadas con las

mejores practicas internacionales.

5. Benchmarking sectorial con empresas lideres del rubro energético

De manera complementaria, se desarrollé6 un benchmarking estratégico con empresas del
sector energético chileno que han avanzado en la gestion integral de crisis: Enel Chile, Gasco

y Colbiin. El andlisis se enfoco en précticas asociadas a:

Conformacion de comités de crisis con poder decisional.

Simulacros interarea con alta direccion.

Protocolos para incidentes tecnoldgicos o reputacionales.

Integracion de continuidad operativa a nivel estratégico.

Este contraste permitie ubicar a Abastible en un estadio madurez organizacional respecto de
sus pares, especialmente en términos de anticipacion, cultura preventiva y articulacién entre

niveles operativos y estratégicos.
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9 Alcance del diagnéstico

9.1 Contexto general y relevancia de la gestion de crisis en Abastible

Abastible, una de las principales empresas del sector energético en Chile, ha evoluciona-
do hacia una estructura organizacional jerarquica y funcional, orientada a garantizar la eficiencia
operativa y el control estratégico. Dicha estructura ha permitido integrar areas clave como Opera-
ciones, Finanzas, Legal, Administracion, Abastecimiento, Comercial, Sostenibilidad y Riesgos, 1o
que ha facilitado la coordinacién interdepartamental y la asignacion de responsabilidades dentro
de un entorno competitivo y altamente regulado.

En este contexto, la gestién de riesgos ha adquirido una importancia creciente, impulsada
por la complejidad del entorno externo, los mayores requerimientos normativos y los aprendizajes
derivados de eventos tanto internos como internacionales. La organizacion ha desarrollado meca-
nismos formales para la identificacién, andlisis, evaluacién, tratamiento y monitoreo de riesgos,
alineados con los principios establecidos en la norma ISO 31000. Esta funcién se ha consolidado
como una responsabilidad transversal, abarcando distintas dreas de la organizacién y generando
conciencia sobre la importancia del control de riesgos operativos y estratégicos.

La gobernanza del riesgo en Abastible se estructura en tres niveles: riesgos de alto nivel,
riesgos de procesos y riesgos de proyectos. Sin embargo, dicha estructura no incorpora explici-
tamente la dimension de continuidad operacional, la cual es critica por su vinculo directo con
escenarios de crisis e interrupciones significativas. Integrar este enfoque permitiria fortalecer tanto
las capacidades preventivas como de respuesta ante eventos disruptivos, promoviendo una cultura
organizacional mas resiliente.

Si bien el modelo actual ha demostrado ser eficaz para identificar y monitorear los riesgos
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principales a nivel estratégico, la preparacion ante crisis organizacionales complejas y multidimen-
sionales presenta atun desafios importantes. Particularmente, existen oportunidades de mejora en
materia de gestion de continuidad operacional y resiliencia organizacional, aspectos que no han
sido abordados con la profundidad requerida.

Entre las crisis menos consideradas se encuentran aquellas asociadas a la reputacion insti-
tucional, conflictos laborales internos, incidentes relacionados con la comunicacién corporativa, y
especialmente los riesgos tecnoldgicos, tales como ciberataques o interrupciones en los sistemas de
informacion. Este tipo de amenazas puede desencadenar efectos en cascada que comprometen las
operaciones y la confianza publica. La carencia de mecanismos institucionalizados para enfrentar
tales escenarios complejos expone a la organizacidn a situaciones que exigen rapidez, coordinaciéon
estratégica y liderazgo transversal.

En la estructura actual, la gestién integral de riesgos recae en la Gerencia de Control In-
terno, la cual actiia en conjunto con dreas como Auditorfa Interna y Seguridad de la Informacion.
Esta gerencia lidera la elaboracién de matrices de riesgos, la implementacion de controles y el
andlisis de exposiciones criticas, empleando metodologias alineadas con estdndares internaciona-
les. No obstante, esta funcién se enfoca principalmente en prevencién y control, sin contemplar
de manera clara un marco estructurado de respuesta frente a crisis organizacionales que superan el
ambito operativo y requieren una vision sistémica.

Aunque la Gerencia de Legal y Asuntos Corporativos ostenta la responsabilidad formal
sobre la gestion de crisis, no cuenta con un equipo dedicado exclusivamente a esta tarea ni con
recursos humanos asignados de forma permanente al desarrollo de planes de crisis, realizacion
de simulacros o promocién de una cultura de preparacion institucional. Esta carencia representa

una debilidad relevante en la gobernanza del riesgo, sobre todo considerando que, en el contexto
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energético, una crisis mal gestionada puede tener repercusiones de alcance nacional, afectando a
clientes, proveedores, autoridades regulatorias y medios de comunicacion.

Asimismo, se ha identificado una participacion limitada del directorio y del liderazgo supe-
rior en las actividades relacionadas con gestion de crisis. No se han institucionalizado protocolos
formales ni procesos regulares de capacitacion, simulacros o revision de escenarios de crisis a nivel
directivo. Esta falta de involucramiento sistematico compromete la capacidad de tomar decisiones
eficaces en tiempo real, lo que puede derivar en respuestas lentas, descoordinadas o contradictorias,
generando consecuencias negativas para la organizacion.

En sintesis, a pesar de que Abastible dispone de una estructura sélida para la gestion de
riesgos convencionales, persiste una brecha importante en lo que respecta a la gobernanza del
riesgo organizacional desde la perspectiva de crisis complejas. El fortalecimiento de este dmbito
permitiria no solo reducir la exposicion ante eventos disruptivos, sino también incrementar la resi-
liencia institucional, alineando la gestion de crisis con marcos de referencia internacionales como

la norma ISO 22361 (gestion de crisis) e ISO 22301 (continuidad del negocio).

9.2 Justificacion y enfoque del diagndstico organizacional

Si bien Abastible ha demostrado competencias relevantes en la gestion de crisis operativas
al interior de sus plantas, no se dispone de un modelo consolidado para enfrentar crisis organiza-
cionales de cardcter mds amplio. Este tipo de crisis comprende escenarios como fallas sistémicas
provocadas por ciberataques, interrupciones prolongadas en la cadena de suministro, incidentes
reputacionales, conflictos laborales o situaciones que afectan directamente la gobernanza y la to-
ma de decisiones estratégicas.

En estos casos, el impacto trasciende la interrupcion fisica de las operaciones, abarcando
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dimensiones como la imagen institucional, la confianza de los clientes y la capacidad organizacio-
nal de respuesta a nivel corporativo. No obstante, Abastible no cuenta actualmente con protocolos
integrales ni con simulaciones especificas que permitan evaluar y coordinar respuestas ante este
tipo de crisis complejas. Esta carencia incrementa la vulnerabilidad de la organizacién ante situa-
ciones en las que la coordinacion interdepartamental y la toma de decisiones integrada resultan
esenciales.

Por otra parte, la toma de decisiones frente a este tipo de eventos suele caracterizarse por
un enfoque reactivo, fragmentado y escasamente sistematizado. Esto se ve agravado por la falta de
documentacion formal sobre lecciones aprendidas en crisis anteriores, lo que dificulta la generacion
de conocimiento organizacional y limita la anticipacién a riesgos emergentes. La ausencia de una
base estructurada y de procedimientos estandarizados impide responder con agilidad, coherencia y
coordinacion frente a contextos de alta presion.

Cuando la crisis no se origina en el d&mbito estrictamente operativo, pero representa una
amenaza igual o mds severa para la sostenibilidad del negocio, la organizacion se enfrenta a desa-
fios que requieren una gestion estratégica y transversal, distinta a la aplicada en crisis técnicas o
localizadas.

En este marco, el presente diagndstico se justifica por la necesidad de desarrollar un en-
foque mads robusto y sistematico que permita a Abastible abordar de manera efectiva crisis orga-
nizacionales complejas. Este enfoque debe incluir no solo capacidades de respuesta, sino también
estrategias preventivas orientadas a mitigar riesgos estratégicos, reputacionales y tecnolégicos. So-
lo mediante un sistema de gestion de crisis consolidado, estructurado y preventivo serd posible
fortalecer la resiliencia organizacional, asegurar la continuidad operativa y garantizar la adapta-

cién de la empresa ante los desafios dindmicos del entorno.
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10 Resultados

10.1 Diagnostico interno de la gestion de crisis

En Abastible, la gestion de riesgos ha sido histéricamente abordada desde un enfoque pre-
ventivo y mitigatorio, centrado en la identificacién, control y reduccién de eventos que puedan
afectar la continuidad de las operaciones, la seguridad del personal y el cumplimiento normativo.
Esta labor ha sido liderada principalmente por la Gerencia de Control Interno, con el apoyo de
areas como Auditoria Interna y Seguridad de la Informacion.

El modelo actual se encuentra parcialmente alineado con los principios de la norma ISO
31000, la cual establece directrices generales para la gestion del riesgo. En este marco, la orga-
nizacion ha implementado herramientas como matrices de riesgo, controles internos y revisiones
periddicas, que permiten mapear amenazas en diversas dreas, priorizarlas seglin su impacto y pro-
babilidad, y asignar responsables para su gestion. Este enfoque ha demostrado eficacia en la pre-
vencién de riesgos operacionales y técnicos, como el control de fugas de gas, la prevencion de
accidentes en plantas, y el cumplimiento de normativas ambientales.

No obstante, al analizar las politicas especificas relativas a la gestion de crisis organiza-
cionales, se evidencian vacios significativos y debilidades estructurales. Actualmente, la empresa
no cuenta con una politica formalizada y transversal para la gestion de crisis, ni con un protocolo
institucional que articule respuestas estratégicas ante escenarios disruptivos de alto impacto, como
crisis reputacionales, ciberataques, conflictos internos, quiebres de gobernanza o situaciones de
inestabilidad externa.

Cabe sefialar que se encuentra en etapa de desarrollo la documentacién asociada al Plan

de Continuidad Operacional (PCO), liderado por el drea de Gestion de Riesgos. Este esfuerzo
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representa un avance relevante hacia la madurez organizacional en materia de resiliencia, aunque
su aplicacién préactica aun no ha sido alcanzada. La ausencia de un PCO plenamente operativo
limita la capacidad de respuesta estructurada frente a eventos no convencionales, generando una
dependencia de decisiones ad-hoc en momentos criticos.

La respuesta reactiva ante crisis ha estado concentrada en la Gerencia de Legal y Asuntos
Corporativos, la cual, a pesar de contar con un rol formal asignado, no dispone de personal ni re-
cursos dedicados exclusivamente a dicha funcién. Ademas, no se han institucionalizado ejercicios
de simulacion, protocolos formales de toma de decisiones, ni canales de comunicacion de crisis
conocidos y probados por toda la organizacion. Estas limitaciones contrastan con los lineamientos
establecidos por normas internacionales como la ISO 22361 e ISO 22301, las cuales recomien-
dan la existencia de estructuras de gobernanza especificas, equipos multidisciplinarios, y planes de
accion periddicamente actualizados y validados.

Desde la perspectiva cultural, la organizacién no ha consolidado una conciencia colecti-
va sobre la gestion de crisis como una competencia estratégica. Predomina una cultura centrada
en la prevencion operativa, con escasa anticipacion a escenarios disruptivos. La gestién de crisis
continda siendo percibida como una responsabilidad de areas especificas, lo cual limita su apro-
piacién a nivel organizacional. La reciente conformacion de un comité, alineado con los sistemas
de gestion existentes, abre la posibilidad de avanzar hacia una cultura transversal de anticipacion,
colaboracién y aprendizaje continuo frente a eventos criticos.

En cuanto al liderazgo, la conformacion del comité de crisis representa un paso significativo
para subsanar la carencia de una estructura formal de toma de decisiones en contextos de crisis.
Dicha instancia establece mecanismos de coordinacién interdrea, lineas claras de autoridad y un

canal directo con la alta direccién, lo que favorece una toma de decisiones oportuna y coherente
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ante situaciones criticas.

No obstante, se identifican brechas importantes en términos de capacidades disponibles. El
comité ain no dispone de personal especializado en gestion de crisis, ni de tecnologia de apoyo
como sistemas de alerta temprana, monitoreo de entorno o plataformas de comunicacién de emer-
gencia. La inversion en estos recursos resulta fundamental para dotar al comité de herramientas
efectivas que le permitan cumplir adecuadamente su funcion.

Por otra parte, las respuestas anteriores de la organizacion ante eventos disruptivos, tales
como el estallido social de 2019 y la pandemia de COVID-19, evidencian una capacidad de adap-
tacion relevante. Sin embargo, estas respuestas no estuvieron respaldadas por una politica formal
o protocolos especificos, lo que derivo en decisiones fragmentadas, reactivas y dependientes de
criterios individuales.

En sintesis, si bien las politicas actuales estdn desarrolladas principalmente para abordar
riesgos operacionales y de cumplimiento, no contemplan una vision anticipatoria, integral y estra-
tégica para enfrentar crisis organizacionales complejas. La construccion del Plan de Continuidad
Operacional constituye una oportunidad estratégica para avanzar hacia una politica robusta de re-

siliencia organizacional que permita:

Formalizar un marco de gestion de crisis basado en estandares internacionales.

Integrar el PCO en la cultura organizacional, con respaldo desde la alta direccidn.

Establecer un comité de crisis con funciones, roles y autoridad definidos.

Implementar protocolos de comunicacion interna y externa durante crisis.

Realizar simulacros y capacitaciones periddicas a los equipos clave.
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= Monitorear y actualizar el plan ante la aparicién de nuevos riesgos.

Estas acciones permitirdn fortalecer la capacidad de Abastible para enfrentar entornos de
alta incertidumbre, minimizar pérdidas, proteger su reputacion y asegurar la continuidad operativa
en el corto, mediano y largo plazo.

Desde una perspectiva estructural, la gestién de riesgos en Abastible se ha articulado bajo
una doble dimensién. Por un lado, existe un enfoque operativo orientado a prevenir incidentes fi-
sicos, garantizar la seguridad de las instalaciones, cumplir con normativas regulatorias y asegurar
la continuidad productiva. Este enfoque es liderado por areas técnicas, tales como Riesgo Opera-
cional. Por otro lado, a nivel corporativo, se han identificado los llamados Riesgos de Alto Nivel
(RAN), los cuales representan amenazas estratégicas que podrian comprometer los objetivos del
negocio. Estos se agrupan en categorias como financieros, reputacionales, regulatorios y tecnol6-
gicos, proporcionando una vision priorizada de las vulnerabilidades organizacionales desde la alta
direccion.

Si bien esta clasificacion ha contribuido al monitoreo de riesgos criticos, atn persisten
deficiencias en la articulacion entre los RAN y los riesgos operativos o de continuidad. Esta des-
conexion genera brechas de respuesta frente a crisis complejas y sistémicas. En consecuencia, se
requiere avanzar hacia una mayor integracion entre ambos niveles de gestidn, incorporando expli-
citamente los enfoques de continuidad operacional y gestion de crisis, que faciliten una respuesta
resiliente y coordinada.

Ademads, se observa una insuficiente comprension transversal del potencial evolutivo que
tienen algunos riesgos de interrupcion ya identificados dentro de la organizacion. Si bien estos

riesgos son monitoreados desde una logica preventiva o de cumplimiento, no existe una conciencia
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institucional clara sobre el hecho de que, si no son gestionados adecuadamente, pueden escalar
rapidamente y transformarse en crisis organizacionales complejas, con consecuencias significativas
a nivel financiero, operativo y reputacional.

Esta falta de comprension limita la capacidad de anticipacion y reaccién ante escenarios
que podrian parecer inicialmente acotados, pero que contienen un alto potencial disruptivo. La
ausencia de una mirada sistémica sobre como interactiian estos riesgos con otras vulnerabilidades
estructurales, como la gobernanza, la cultura organizacional o la comunicacion interdrea, aumenta
la exposicion de Abastible a crisis de mayor alcance.

El modelo vigente presenta limitaciones al momento de enfrentar crisis de cardcter orga-
nizacional, tales como conflictos internos, afectaciones a la reputacion, interrupciones en los sis-
temas de informacidn, incertidumbre estratégica, ciberataques o conflictos con grupos de interés.
Estos eventos, que afectan multiples dreas de forma simultdnea, requieren un enfoque més amplio,
sistémico y estratégico, el cual ain no se encuentra plenamente desarrollado en la organizacion.

El enfoque operativo actual, si bien s6lido en su campo, fragmenta la responsabilidad del
riesgo al delegarla en dreas especificas, sin articular una visién transversal que movilice a toda la
organizacion. En contraste, un enfoque organizacional sistémico reconoce que las crisis no solo
afectan procesos operativos, sino también activos intangibles como la reputacién, la confianza
publica, la cohesién interna y la licencia social para operar, requiriendo por tanto una respuesta
coordinada desde la alta direccion.

La ausencia de un comité de crisis formalizado, de protocolos interdreas actualizados, de
roles definidos y de ejercicios periddicos de simulacion refleja que Abastible ain no ha consolidado
un enfoque sistémico de la gestion de crisis. Ademds, el hecho de que el PCO se encuentre en fase

de desarrollo indica que la organizacién estd en un proceso incipiente de transicién hacia un modelo
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resiliente, sin contar todavia con mecanismos institucionalizados ni con una cultura organizacional

plenamente preparada.

Las diferencias entre ambos enfoques se resumen en la siguiente tabla:

Tabla 2: Comparacion entre enfoque operativo y enfoque organizacional sistémico

Elemento

Enfoque operativo

Enfoque organizacional sistémico

Alcance

Responsabilidad

Tipo de riesgo

Herramientas principa-
les

Tipo de respuesta

Evaluacidn postcrisis

Departamental o por area

Técnicos o especialistas

Riesgos fisicos, técnicos, regulato-
rios

Matrices de riesgo, protocolos ope-
rativos

Reactiva, basada en experiencia

Limitada o informal

Transversal a toda la organizacién

Alta direccion y equipos interfun-
cionales

Riesgos estratégicos, reputaciona-
les, culturales, digitales

PCO, comité de crisis, comunica-
cidn estratégica

Anticipatoria, flexible y adaptativa

Sistematizada, con aprendizaje or-
ganizacional

Fuente: Elaboracion propia a partir del andlisis de enfoques de gestion de crisis.

En el caso de Abastible, el diagnéstico revela que la compafiia se encuentra ain en una

etapa dominada por el enfoque operativo, el cual ha sido efectivo frente a riesgos tradicionales,

pero insuficiente para abordar crisis que desafian la estructura organizacional, el posicionamiento

estratégico y la capacidad de toma de decisiones bajo presion.

Avanzar hacia un enfoque organizacional sistémico implica:

= Incorporar la gestién de crisis en el gobierno corporativo, con participacién del directorio.

= Disefiar una politica formal de gestion de crisis, alineada con la norma ISO 22361.

= Establecer un comité de crisis con funciones claras y alcance transversal.
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Integrar el andlisis de riesgos estratégicos en la planificacion organizacional.

Fomentar una cultura organizacional resiliente, mediante formacién y ejercicios periddicos.

Vincular el PCO con la estrategia institucional, asegurando su implementaciéon y manteni-

miento efectivo.

La adopcion de estas medidas permitiria mejorar la capacidad de adaptacién, reducir el

impacto de eventos criticos y asegurar la sostenibilidad del negocio en el largo plazo.

10.1.1. Aplicacion del analisis A3 a la gestion de crisis en Abastible

Para identificar las causas raiz de las deficiencias observadas en la gestion de crisis orga-
nizacional de Abastible, se implementd un andlisis A3 que permitié estructurar los hallazgos del
diagndstico interno, relaciondndolos con sus causas sistémicas y proponiendo medidas correctivas

concretas. A continuacion, se presenta el resumen del anélisis:

Tabla 3: Resumen del andlisis A3 aplicado a la gestion de crisis en Abastible

Elemento Descripcién

Contexto del problema  La gestion de crisis en Abastible se enfoca mayoritariamen-
te en emergencias operacionales, sin una estructura clara pa-
ra crisis organizacionales complejas (reputacionales, tecno-
l16gicas o estratégicas), que pueden surgir a partir de riesgos

de alto nivel identificados previamente por la organizacion.
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Elemento

Descripcion

Situacion actual

Objetivo a futuro

Analisis de causa raiz

No existe un plan integral formalizado ni protocolos especi-
ficos. El comité de crisis estd en conformacién y no cuenta
con recursos ni personal exclusivo. Predomina una cultura

reactiva.

Implementar un sistema de gestion de crisis integral y pre-
ventivo, alineado con la norma ISO 22361, con liderazgo

transversal, protocolos, simulacros y cultura resiliente.

Falta de comprension sobre el potencial evolutivo de

riesgos de alto nivel.

= Enfoque fragmentado entre riesgos estratégicos y

operativos.

= Ausencia de cultura organizacional preventiva.

= Falta de simulacros y protocolos formalizados.

= Poca participacion de la alta direccidn en escenarios

de crisis.
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Elemento Descripcion

Contramedidas  pro-

puestas Implementar un Plan de Continuidad Operacional

(PCO) alineado con ISO 22301.
» Fortalecer el Comité de Crisis con personal, roles y

recursos definidos.

= Realizar simulacros y capacitaciones anuales.

= Integrar riesgos de alto nivel en matrices de riesgo

con enfoque sistémico.

» Establecer canales de comunicacion de crisis internos

y externos.

Plan de accién Desarrollo de plan piloto de gestién de crisis en 3 meses.
Capacitacion a lideres clave en 6 meses. Implementacion

progresiva en toda la organizacion en 12 meses.
Seguimiento y métricas

N.° de simulacros realizados anualmente.

Nivel de participacion de directivos.

% de cumplimiento de plan de accidn.

Tiempo medio de respuesta ante incidentes graves.

Fuente: Elaboracion propia a partir del diagnostico interno de Abastible.
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10.1.2. Evaluacion de riesgos mediante FMEA en procesos criticos

Como complemento al andlisis A3, se utilizé la herramienta FMEA (Andlisis de Modo

y Efecto de Fallos) para evaluar de forma sistemdtica los riesgos operativos y organizacionales

que podrian escalar en crisis si no se gestionan adecuadamente. La siguiente tabla muestra una

aplicacion préctica del FMEA a cuatro riesgos representativos:

booktabs array

Tabla 4: FMEA con nivel de exposicion aplicado a riesgos organizacionales en Abastible

Modo de falla Causa raiz Impacto Probabilidad RPN Nivel de exposi-
cion

Ciberataque a sis- Baja inversion en ciberse- 5 4 20  Sobreexposicion
temas criticos guridad y monitoreo SCA-

DA
Crisis reputacional Falta de plan de comunica- 5 3 15  Alta exposicion
por incidente ope- cidn de crisis y voceria for-
rativo mal
Interrupcion en ca- Ausencia de planes de 4 3 12 Alta exposicion
dena de suministro contingencia con provee-
critica dores clave
Conflicto interno Liderazgo poco transver- 4 4 16  Sobreexposicion
entre dreas clave sal y cultura organizacio-

nal débil
Falla de sistema Falta de respaldo robusto 5 3 15  Alta exposicion

SAP

y protocolos de recupera-
cién

Nota. RPN corresponde al “Risk Priority Number” (nimero de prioridad del riesgo), producto del
impacto y la probabilidad.
Fuente: Elaboracion propia.

Como se observa, los riesgos con mayor RPN corresponden a ciberataques y conflictos

interdrea, ambos clasificados como de sobreexposicion, lo que sugiere una necesidad urgente de
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acciones mitigatorias. Los riesgos relacionados con la reputacién, cadena de suministro y platafor-
mas tecnolégicas como SAP también presentan una alta exposicidn, por lo que requieren medidas

preventivas prioritarias.

10.1.3. Resultados de entrevistas semiestructuradas

Con el objetivo de complementar el diagndstico interno y obtener una vision mds profunda
sobre la percepcidn organizacional respecto a la gestion de crisis, se realizaron entrevistas semies-
tructuradas a actores clave de diferentes areas estratégicas: Riesgos, Operaciones, Legal y Asuntos
Corporativos, Sostenibilidad y Alta Direccion. Las entrevistas se disefiaron para indagar en tres

ejes principales:

= Nivel de preparacion organizacional frente a crisis complejas.

= Grado de integracion entre dreas en escenarios criticos.

= Percepcion sobre la cultura organizacional y el liderazgo en crisis.

Hallazgos claves

1. Ausencia de protocolos integrales para crisis no operativas: La mayoria de los entrevis-
tados coincidi6 en que, si bien existen protocolos robustos para emergencias en plantas, no
hay procedimientos formalizados para crisis organizacionales complejas (p.€j., ciberataques,

incidentes reputacionales, conflictos regulatorios).

2. Enfoque reactivo predominante: Se identificé una dependencia de decisiones ad-hoc en

eventos criticos, lo que genera lentitud en la respuesta y falta de coordinacion interdareas. Un
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gerente de Operaciones coment6: “Cuando ocurre un problema grande, cada drea actia por

su cuenta. Falta una guia comun para todos.”

3. Falta de ejercicios practicos y simulacros:Ninguna de las dreas reporté haber participado

en simulacros de crisis organizacional en los tltimos dos afios. Esto limita la preparacion y

la coordinacion efectiva bajo presion.

4. Participacion limitada de la alta direccion: Aunque existe interés por parte del Directorio,

los entrevistados sefialaron que no hay instancias regulares de revision ni de entrenamiento

para la gestion de crisis a nivel corporativo.

5. Cultura orientada a riesgos operativos, no estratégicos: Se percibe que la gestion del

riesgo en Abastible estd concentrada en aspectos técnicos y regulatorios, dejando en segundo

plano riesgos reputacionales, tecnolégicos y de gobernanza.

Tabla 5: Resumen de percepciones sobre la gestion de crisis organizacional

Tema analizado

Opinion recurrente

Areas que lo menciona-
ron

Protocolos Crisis

complejas

para
Coordinacién interdrea
Simulacros y entrenamien-
tos

Rol de la Alta Direccién

Cultura organizacional
frente a la crisis

Inexistentes o en desarrollo

Débil, dependiente de relaciones per-
sonales

No se han realizado ejercicios integra-
les

Limitado, falta de liderazgo activo

Predomina vision operativa, poca anti-
cipacion a riesgos estratégicos

Riesgos, Legal, Sostenibi-
lidad

Operaciones, Riesgos, Le-
gal

Todas las areas entrevista-
das

Sostenibilidad, Alta Direc-
cion

Riesgos, Operaciones, Al-
ta Direccion

Fuente: Elaboracion propia a partir de entrevistas internas.
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Resultados del analisis cualitativo

Las entrevistas semiestructuradas aplicadas a colaboradores clave de Abastible (4reas de
Riesgos, Operaciones, Legal, Sostenibilidad y Alta Direccidn) revelaron percepciones consisten-
tes que confirman brechas estructurales en la gestion de crisis organizacional. Si bien la empresa
cuenta con mecanismos robustos para la gestion de emergencias operativas, se evidenci6 la au-
sencia de protocolos integrales para crisis estratégicas, asi como una cultura predominantemente
reactiva.

Uno de los hallazgos mds recurrentes fue la falta de institucionalizacién de procesos orien-

tados a la gestion de crisis complejas. Tal como sefialé un entrevistado del drea de Riesgos:

“Tenemos protocolos claros para emergencias en planta, pero no existe un plan defi-

nido para escenarios como ciberataques o crisis reputacionales” (Entrevistado 3, Ries-

£0s).

Esta percepcion refleja una brecha critica en relacion con los lineamientos de la ISO 22361:2022,
que establece la necesidad de estructurar una gobernanza para crisis que incluya escenarios estraté-
gicos, tecnoldgicos y sociales. La falta de un comité formal y protocolos interdrea dificulta la toma
de decisiones bajo incertidumbre, lo que puede traducirse en respuestas lentas y fragmentadas.

Asimismo, se detectd una escasa participacion de la Alta Direccidn en la preparacién ante

crisis. Un representante del area Legal expreso:

“La Alta Direccién participa solo cuando el problema ya es critico; no hay ejercicios

ni simulacros donde estén involucrados” (Entrevistado 5, Legal).

Este hallazgo contrasta con la BS 11200:2014, que enfatiza la importancia del liderazgo
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activo y el entrenamiento constante para fortalecer la resiliencia institucional. La ausencia de si-

mulacros integrales fue una preocupacion transversal:

“Nunca hemos hecho un simulacro de crisis que incluya a todas las dreas; cada unidad

actia por su cuenta” (Entrevistado 2, Operaciones).

En términos culturales, predominé una visién centrada en riesgos operativos y de cumpli-
miento, en detrimento de un enfoque sistémico. Tal como lo sefialé un entrevistado del 4rea de

Sostenibilidad:

“Se habla mucho de seguridad y continuidad operativa, pero no de resiliencia organi-

zacional como un todo” (Entrevistado 4, Sostenibilidad).

Este enfoque reactivo limita la capacidad de anticipacién y adaptacion, elementos clave en
la resiliencia, segin Duchek (2020) y las directrices de ISO 22361, que sugieren integrar la cultura

resiliente en todos los niveles organizacionales.

Brechas criticas identificadas

En sintesis, los hallazgos cualitativos evidencian cuatro brechas criticas:

1. Ausencia de protocolos integrales para crisis estratégicas (brecha frente a [ISO 22361).

2. Falta de liderazgo activo y gobernanza en crisis (brecha frente a BS 11200 e ISO 22361).

3. Carencia de simulacros integrales y entrenamiento sistematico (brecha frente a ISO 22301).

4. Predominio de una cultura reactiva y operativa (brecha frente al concepto de resiliencia or-

ganizacional).
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Los hallazgos refuerzan la hipétesis inicial: Abastible cuenta con fortalezas en la gestiéon de
riesgos operativos, pero presenta vacios importantes en la preparacion para crisis organizacionales
de gran alcance. Esto confirma la necesidad de avanzar hacia un modelo sistémico y transversal,
con protocolos integrales, liderazgo activo y ejercicios periddicos que fortalezcan la cultura de

resiliencia.

10.2 Diagnostico externo

El entorno externo en el que opera Abastible presenta una serie de desafios que aumentan
la probabilidad e impacto de eventos con potencial de interrumpir la continuidad del negocio. La
industria energética, y en particular el sector de distribucion de gas licuado, se encuentra expuesta
a factores econémicos, regulatorios, sociales, tecnolégicos y ambientales que generan condiciones
de alta incertidumbre y complejidad, afectando tanto las operaciones como la imagen institucional

de las empresas del sector.

10.2.1. Factores regulatorios y normativos

El sector energético se encuentra fuertemente regulado por entidades como la Superinten-
dencia de Electricidad y Combustibles (SEC), el Ministerio de Energia y otros organismos estata-
les. Las exigencias en materia de seguridad, medioambiente, calidad del servicio y cumplimiento
legal se han vuelto progresivamente mds rigurosas y cambiantes. Cambios regulatorios imprevis-
tos o la imposicion de nuevas exigencias técnicas pueden desencadenar crisis operativas, generar
costos significativos de adaptacidon e incluso provocar sanciones si no se gestionan de manera
proactiva. Esta creciente presion regulatoria, sumada a una fiscalizacion cada vez més activa desde

la ciudadania y los medios, exige que las organizaciones cuenten con marcos sélidos de respuesta
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ante escenarios de riesgo reputacional o de cumplimiento.

10.2.2. Cambios en las expectativas sociales

Se ha observado un aumento sostenido en la sensibilidad social respecto de temas como
la seguridad del suministro energético, la sostenibilidad ambiental, la equidad en los precios y
la transparencia corporativa. La industria del gas licuado ha sido objeto de escrutinio publico,
especialmente en lo relacionado con précticas de precios, competencia y atencion al consumidor.
En este contexto, una crisis que afecte la percepcion puiblica —como un accidente, una falla de
suministro o un conflicto reputacional— puede escalar rapidamente y afectar la licencia social para
operar. En tales escenarios, la capacidad de respuesta comunicacional y organizacional adquiere

una relevancia estratégica.

10.2.3. Riesgos tecnolégicos y ciberseguridad

La transformacion digital en el sector ha incrementado la dependencia de sistemas tecno-
l6gicos para funciones criticas como la logistica, el monitoreo de activos y la atencion de clientes.
Aunque estos avances han mejorado la eficiencia operativa, también han expuesto a las organiza-
ciones a nuevas amenazas cibernéticas. Un ciberataque que comprometa los sistemas de despacho,
facturacion o gestidon comercial podria paralizar temporalmente las operaciones, comprometer in-
formacion sensible y deteriorar la confianza de los clientes. La gestion de crisis frente a este tipo
de eventos requiere protocolos actualizados y equipos entrenados para actuar con rapidez ante

incidentes de ciberseguridad.
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10.2.4. Inestabilidad econémica y geopolitica

Factores externos como la inflacion, la volatilidad del tipo de cambio, la fluctuacion del
precio internacional del petréleo y la inestabilidad politica en paises proveedores de gas, pueden
generar impactos financieros y logisticos que afectan la cadena de suministro. Eventos globales
como pandemias, conflictos armados o restricciones comerciales han demostrado su capacidad de
disrupcién sobre las operaciones de las empresas energéticas. La ausencia de mecanismos s6lidos

de anticipacién y continuidad podria amplificar el impacto de estos eventos externos.

10.2.5. Cambio climatico y eventos extremos

El aumento en la frecuencia e intensidad de fenémenos climaticos extremos —tales como
incendios, olas de calor e inundaciones— representa un riesgo directo para las actividades de al-
macenamiento, transporte y distribucion de gas. Estos eventos pueden comprometer instalaciones
criticas, rutas logisticas y modificar la demanda estacional de energia. Por lo tanto, es necesario
incorporar escenarios de cambio climdtico dentro de los planes de continuidad y resiliencia opera-

tiva.

10.2.6. Benchmarking y brechas con buenas practicas

El anélisis comparativo con empresas del sector energético indica que muchas organizacio-
nes lideres han avanzado considerablemente en la implementacion de sistemas formales de gestion
de crisis y continuidad operativa, alineados con estdndares internacionales como la ISO 22301
(continuidad del negocio), ISO 22361 (gestion de crisis) e ISO 27001 (seguridad de la informa-

cion).
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Por ejemplo, Enel Chile ha desarrollado una estrategia integral de continuidad operativa,
certificada bajo la norma ISO 22301, que contempla comités de crisis operativos en distintos ni-
veles, protocolos estandarizados de respuesta y simulacros periddicos para diversos escenarios,
incluidos ciberataques, interrupciones de suministro y fallas operacionales. Asimismo, utilizan
plataformas tecnoldgicas de monitoreo en tiempo real para anticipar incidentes criticos y facilitar
una toma de decisiones agil.

Naturgy (ex Gas Natural Fenosa), por su parte, actualiza anualmente sus planes de conti-
nuidad por proceso critico, mantiene protocolos de activacion de crisis activos 24/7, y dispone de
centros de respaldo fisico y digital. Su enfoque destaca por la integracion entre continuidad del
negocio y gestion reputacional, promoviendo una vision transversal del riesgo.

A nivel nacional, AES Andes ha fortalecido su estructura de respuesta mediante la imple-
mentacién de comités de continuidad y crisis en todos sus activos estratégicos, complementados
con la adopcidn de las normas ISO 31000 e ISO 27001. Su sistema de gestion incluye dashboards
que permiten visualizar en tiempo real indicadores clave junto a alertas operativas y de cibersegu-
ridad.

Incluso organizaciones mas comparables a Abastible, como Gasco S.A., han desarrollado
planes de continuidad operacional especificos para cada proceso critico, con responsables designa-
dos, protocolos de recuperacion definidos y capacitaciones periddicas al personal. Estas empresas
utilizan ademds matrices de riesgos especificas para continuidad del negocio como herramientas
de apoyo en la toma de decisiones.

En comparacion, Abastible se encuentra en una etapa inicial de adopcion de estas buenas
précticas, lo que representa una vulnerabilidad ante eventos criticos, pero también una oportuni-

dad estratégica de mejora. Si bien se ha avanzado en la identificacién de riesgos de alto nivel y
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existe una estructura bésica de gestion de riesgos operacionales, atin no se ha consolidado un en-
foque sistémico que integre de manera efectiva la continuidad del negocio, la gestion de crisis y la
ciberseguridad, bajo estdndares internacionales.

En este sentido, la reciente promulgacién de la Ley Marco de Ciberseguridad en Chile ha
introducido nuevas presiones regulatorias para las organizaciones pertenecientes a la infraestruc-
tura critica del pais, como es el caso de Abastible. Esta ley establece obligaciones en torno a la
proteccién de activos digitales, la gestion de incidentes, la coordinacién de respuestas ante ciber-
ataques, y la fiscalizacion por parte de la Agencia Nacional de Ciberseguridad. Aunque su foco
principal es la seguridad de la informacidén, ha impulsado a numerosas empresas a fortalecer sus
capacidades de monitoreo, respuesta y continuidad operativa, reconociendo a la ciberseguridad
como un eje transversal en la gestion moderna de crisis.

Por lo tanto, la convergencia entre ciberseguridad, continuidad del negocio y gestién de
crisis ya no constituye una recomendacion, sino un requisito indispensable para cumplir con las
nuevas exigencias normativas y asegurar la sostenibilidad operativa en entornos altamente inter-
conectados y tecnoldgicos. Para Abastible, avanzar en esta direccién permitiria mitigar riesgos
criticos y, al mismo tiempo, posicionarse como una organizacion resiliente, capaz de enfrentar
desafios emergentes con rapidez y eficacia.

En resumen, el entorno externo de Abastible se caracteriza por una combinacién de presion
normativa, exigencias sociales, disrupciones tecnoldgicas y amenazas emergentes, que refuerzan
la necesidad de desarrollar una gestion de crisis y continuidad del negocio profesionalizada. El
contexto actual exige a la empresa una evolucion desde un enfoque operativo hacia una vision
anticipatoria, resiliente y estratégica. La implementacion efectiva del Plan de Continuidad Opera-

cional y la consolidacién del Comité de Crisis serdn componentes esenciales para enfrentar este
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entorno volatil y complejo.

Analisis FODA externo

A partir del anélisis del entorno estratégico, se identificaron los principales factores exter-

nos que representan oportunidades y amenazas para Abastible en materia de gestion de crisis:

Tabla 6: Andlisis FODA externo aplicado a Abastible

Factores externos

Oportunidades (O)

Amenazas (A)

Regulatorio

Tecnolégico

Social y politico

Competitivo

Ambiental

Mayor impulso a normativas de
continuidad operativa (ISO 22301,
Ley de Ciberseguridad)
Digitalizaciéon y herramientas de
monitoreo permiten anticipar y res-
ponder con mayor rapidez
Demanda creciente por sostenibili-
dad, transparencia y gestion respon-
sable

Posibilidad de diferenciarse por su
resiliencia frente a crisis

Avance de politicas ESG y resilien-
cia climdtica integrables a la estra-
tegia corporativa

Incremento de exigencias regulato-
rias que pueden superar la capaci-
dad de respuesta actual
Vulnerabilidad ante ciberataques en
infraestructuras criticas

Riesgo de estallidos sociales, pola-
rizacion y conflictos con comunida-
des locales

Riesgo de pérdida de posiciona-
miento si no se responde adecuada-
mente ante crisis publicas

Eventos extremos (terremotos, in-
cendios, etc.) con impacto directo
en la continuidad operativa

Fuente: Elaboracion propia a partir del andlisis externo de factores estratégicos para la gestion

de crisis.

10.2.7. Benchmarking Comparativo de Gestion de Crisis Organizacional

Con el fin de identificar brechas y oportunidades de mejora concretas en la gestion de crisis

organizacional de Abastible, se realizé un benchmarking comparativo con empresas del sector

energético y afines que han enfrentado crisis organizacionales relevantes en los dltimos afios. Este

andlisis permite contrastar las capacidades actuales de Abastible con experiencias reales, y extraer
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aprendizajes aplicables a su contexto operativo y estratégico.
1. Caso: Enel Chile - Crisis de Ciberseguridad (2020)
Contexto: Enel sufri6 un ataque ransomware que afecto sus operaciones en América Lati-

na, comprometiendo sistemas de control y plataformas de atencion al cliente.

Respuesta destacada:

= Contaba con un plan de continuidad de negocios (BCP) activo y probado.

= Ejecutd un protocolo de comunicacién de crisis interno y externo a través de canales digitales

y prensa.

= Activé un equipo especializado de respuesta ante incidentes (CSIRT) con apoyo externo.
Aprendizaje para Abastible:

= La falta de protocolos formales en gestion de crisis reputacional y tecnoldgica es una brecha

critica.

= Se evidencia la importancia de tener simulacros regulares y protocolos de escalamiento cla-

ros para incidentes TI.

2. Caso: Gasco - Crisis Reputacional por Denuncias Medioambientales (2018)

Contexto: Enfrent6 presion medidtica y sanciones regulatorias tras ser denunciada por
contaminacion en una planta en el sur de Chile.

Respuesta destacada:

= Se elabor6 un plan de manejo reputacional con voceria especializada y alianzas con autori-

dades locales.
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= Implementaron acciones correctivas inmediatas y reforzaron la transparencia comunicacio-

nal.

Aprendizaje para Abastible:

= La gestion de crisis reputacional requiere preparacion previa, con vocerias definidas y pro-

tocolos de respuesta no solo operativa, sino también comunicacional.

3. Caso: Colbun - Crisis por Eventos Climaticos Extremos (2021)

Contexto: Inundaciones afectaron la operacion de centrales hidroeléctricas en el sur de
Chile.

Respuesta destacada:

Activacion de su Sistema Integrado de Gestion de Emergencias (SIGE).

Coordinacion temprana con autoridades regulatorias y comunidades locales.

Revision inmediata de matrices de riesgos climaticos y continuidad.

Aprendizaje para Abastible:

Aunque Abastible ha mapeado algunos riesgos, falta integracion entre gestion climatica,

continuidad operacional y resiliencia organizacional.

No se cuenta con un mecanismo formal de respuesta ante fenémenos naturales sistémicos.

Conclusion del Benchmarking

El benchmarking evidencia que Abastible se encuentra en una fase temprana de madurez

organizacional en gestion de crisis, especialmente en los siguientes aspectos:
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Protocolos especificos para crisis reputacionales, tecnoldgicas o climaticas.

Integracion de la alta direccién en la toma de decisiones en contextos de crisis.

Desarrollo de una cultura organizacional proactiva y transversal, que trascienda las areas

operativas.

10.3 Resultados del diagnéstico

10.3.1. Caracterizacion del enfoque actual

La gestion de crisis en Abastible se caracteriza por presentar un enfoque predominante-
mente operativo, orientado principalmente a la respuesta ante eventos fisicos inmediatos, como
incendios en plantas o interrupciones logisticas. Este enfoque, si bien resulta funcional frente a
emergencias técnicas, evidencia una institucionalidad limitada frente a crisis organizacionales de
mayor escala, tales como ciberataques, conflictos internos o situaciones de caricter reputacional.

El diagndstico realizado permiti6 identificar los siguientes elementos clave:

= La Gerencia de Control Interno, compuesta por las dreas de Seguridad de la Informacidn,
Auditoria Interna y Gestion de Riesgos, lidera actualmente los esfuerzos orientados a la
mitigacién de riesgos. Esta estructura ha sido eficaz en el ambito del control operacional,

pero no se extiende hacia un enfoque estratégico y transversal de gestion de crisis.

= La Gerencia Legal y Asuntos Corporativos asume la responsabilidad ante situaciones criti-
cas; sin embargo, no cuenta con una unidad especializada ni con protocolos formalizados
que orienten la gestion de crisis organizacionales. Esta limitacion debilita la capacidad de

respuesta estructurada ante eventos disruptivos que superan el dmbito legal.
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= Se encuentra en proceso de desarrollo el Plan de Continuidad del Negocio (PCN), lo cual
constituye un avance hacia una visién mds integral de la resiliencia. No obstante, dicho
plan ha sido concebido desde una ldgica de procesos criticos, sin considerar ain de forma
articulada los componentes comunicacionales, reputacionales o de liderazgo estratégico que

requiere una gestion de crisis efectiva.

= Se identificé la ausencia de protocolos de activacién de crisis que involucren formalmente
al directorio. Esta carencia dificulta la toma de decisiones rdpida y coordinada en escenarios

de alta incertidumbre, donde la participacion del liderazgo estratégico resulta esencial.

= No se ha consolidado una cultura organizacional orientada a la resiliencia estratégica. El
enfoque cultural predominante sigue centrado en la seguridad fisica, sin integrar una visién

proactiva de preparacion ante escenarios organizacionales complejos.

= No se realizan simulacros de crisis, lo que impide la validacion y el fortalecimiento de los
procedimientos existentes. Esta situacion también limita la capacidad de aprendizaje organi-

zacional a partir de experiencias controladas.

= No se han implementado programas de capacitacién dirigidos a lideres organizacionales
sobre manejo de crisis, lo que representa una brecha critica en la preparacion de la alta

direccién y mandos intermedios.

= Finalmente, se constaté una débil integracion entre dreas. Si bien existe comunicacién entre
algunas unidades, no se ha logrado una alineacién plena en torno a una estrategia transversal
de gestion de crisis. Esta falta de cohesion institucional limita la eficacia de las respuestas

frente a eventos complejos que requieren coordinacién interfuncional.
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En sintesis, el enfoque actual presenta fortalezas en la gestion de riesgos operativos, pero
carece de una estructura formal, estratégica y transversal para abordar crisis organizacionales de
mayor escala. Esta situacion refuerza la necesidad de evolucionar hacia un modelo de gestion de
crisis basado en estdndares internacionales, con liderazgo directivo activo, protocolos integrados y

una cultura organizacional orientada a la resiliencia.

10.3.2. Descripcion de crisis ocurridas en los tltimos afios y su abordaje

En los tdltimos afios, Abastible ha enfrentado diversas situaciones criticas que, si bien fue-
ron gestionadas principalmente desde un enfoque operativo, presentaron caracteristicas propias de
crisis organizacionales. Estos eventos pusieron a prueba la resiliencia de la empresa, su capacidad
de respuesta frente a la incertidumbre y evidenciaron brechas en la gestion anticipativa de crisis. A

continuacion, se describen tres casos representativos:

a) Crisis logistica y operativa durante el estallido social y la pandemia de COVID-19

La pandemia de COVID-19, iniciada a fines de 2019, gener6 un impacto global sin pre-
cedentes. En Chile, sus efectos incluyeron medidas de confinamiento, restricciones de movilidad,
toques de queda y cierres de actividades productivas. En este contexto, Abastible, como actor esen-

cial en la distribucién de gas licuado (GLP), debi6 adaptarse rapidamente a esta nueva realidad.

= Interrupciones en la cadena de suministro: La disrupcion del comercio internacional afec-
t6 la importacion de insumos y equipos necesarios para la produccion y distribucion, impac-

tando los niveles de inventario y los tiempos de respuesta.

= Reduccion de la capacidad operativa: Las restricciones sanitarias implicaron cuarentenas
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para trabajadores y adecuaciones en los turnos de planta, lo que redujo la capacidad de

operacion en momentos de alta demanda.

» Variabilidad de la demanda: Mientras el consumo residencial de GLP aumentd, la de-
manda comercial e industrial descendi6 drasticamente, afectando el equilibrio financiero del

negocio.

= Impactos econdomicos y en el flujo de caja: La disminucién de ingresos en ciertos segmen-

tos, sumada al aumento de costos operacionales, generd presiones financieras en la empresa.

= Debilidades en comunicacién: La infraestructura de comunicacién interna y externa no
estaba preparada para un escenario tan disruptivo, lo que provocé dificultades en la atencién

a clientes y coordinacién interna.

= Presion sobre la responsabilidad social empresarial: La empresa enfrent6 expectativas so-
ciales elevadas respecto de su rol durante la emergencia sanitaria, lo que exigi6 una respuesta

maés coordinada en términos de reputacion y sostenibilidad.

b) Crisis por apagon eléctrico a nivel nacional (2025)

En el afio 2025, Chile experiment6 un apagén masivo que afect6 principalmente al centro y
sur del pais. Este evento, producto de fallas en la infraestructura de transmision eléctrica y la coor-
dinacion del sistema, tuvo consecuencias severas para empresas del sector energético, incluyendo

Abastible.

= Interrupcion de operaciones: La falta de energia en plantas de distribucion y centros logis-
ticos impidi6 el normal funcionamiento de los procesos automatizados de carga y despacho

de GLP.
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= Fallas en los sistemas tecnoldgicos: La caida de los sistemas de gestion interna impidié

procesar pedidos, gestionar inventarios y mantener una comunicacion fluida con los clientes.

= Pérdidas econémicas: La paralizacion de las operaciones derivé en pérdidas financieras

relevantes y en el incremento de costos de recuperacion.

= Daiio reputacional: La percepcion publica de la empresa se vio afectada por la falta de

informacion clara y por los retrasos en el restablecimiento del servicio.

= Descoordinacion organizacional: La crisis evidenci6 deficiencias en los canales internos de
comunicacion, asi como en los protocolos de manejo de crisis, lo que dificultd una respuesta

coordinada.

¢) Crisis por caida del sistema SAP (2025)

Durante el mismo afio 2025, Abastible enfrent6 una crisis tecnoldgica severa tras la caida
del sistema SAP durante tres dias consecutivos. Este sistema, esencial para la operacion financiera,

logistica y administrativa, sufri6 una falla critica en la infraestructura de servidores.

= Interrupcion logistica: La imposibilidad de acceder a la informacién de inventarios y pedi-

dos dificulté el despacho oportuno de GLP, afectando la operacion de clientes prioritarios.

= Parilisis de la facturacion: La emision de facturas electronicas y el seguimiento de tran-

sacciones comerciales quedaron detenidos, lo que afect6 directamente la gestion financiera.

= Falta de acceso a informacion critica: Las areas operativas y comerciales no pudieron
acceder a datos historicos de clientes ni coordinar adecuadamente sus tareas, lo que generé

descoordinacién y retrasos.
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= Limitacion en la toma de decisiones estratégicas: La falta de reportes e indicadores impi-

di6 a la alta direccion evaluar la situacién en tiempo real, ralentizando las decisiones clave.

= Afectacion en la confianza de los clientes: L.a demora en la reposicion del servicio y la falta
de comunicacion transparente deterioraron la relacion con clientes estratégicos y el publico

general.

Estos eventos reflejan que, si bien la empresa ha respondido con compromiso a situaciones
complejas, la gestion de dichas crisis ha estado dominada por la improvisacion operativa mas que
por una planificacion sistémica. En todos los casos, la falta de protocolos formales, estructuras
especializadas, simulacros previos o entrenamiento en manejo de crisis, ha limitado la efectividad
de la respuesta y la recuperacion organizacional. Estos antecedentes refuerzan la necesidad de
avanzar hacia una gobernanza de crisis robusta, con liderazgo transversal, estructuras de respuesta

predefinidas y una cultura organizacional resiliente.

10.3.3. Cuantificacion de pérdidas a través de Simulacion Monte Carlo

Objetivo de la simulacion

Esta simulacién constituye la seccion cuantitativa del diagndstico. Su propdsito es evaluar
el impacto econdmico que puede generar la interrupcion de procesos criticos en Abastible ante
la ausencia de una gestion de crisis adecuada. A través de escenarios probabilisticos, se busca
dimensionar las pérdidas financieras asociadas a eventos disruptivos, proporcionando argumentos

objetivos para priorizar inversiones en resiliencia organizacional.
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Justificacion metodologica

Se utiliz6 la técnica de simulacién de Monte Carlo por su capacidad para modelar incerti-
dumbre y representar multiples escenarios posibles mediante la generacion de niimeros aleatorios.
Esta metodologia permite incorporar diferentes probabilidades de ocurrencia, rangos de impacto
econdmico, y niveles de severidad, lo cual es fundamental en contextos donde los eventos criticos
no siguen patrones deterministicos. En contextos como la gestién de crisis, donde existe alta varia-
bilidad en la ocurrencia y consecuencias de los eventos, este tipo de andlisis proporciona una base

cuantitativa para la toma de decisiones estratégicas y la priorizacion de inversiones en prevencion.

Justificacion del uso de la distribucion Weibull

En este modelo, el impacto financiero se relaciona directamente con la duracién de la in-
terrupcion del proceso. Para representar como el impacto crece progresivamente en el tiempo, se
utiliz6 la distribucién Weibull, ampliamente reconocida en el andlisis de confiabilidad, riesgos in-
dustriales y tiempos de falla.

Su eleccion se fundamenta en las siguientes razones:

= Modela crecimiento no lineal: el dafio econdmico no crece de manera uniforme, sino que se
acelera con el paso del tiempo, especialmente al superar ciertos umbrales. Weibull captura

este comportamiento progresivo.

» Flexibilidad de forma: al ajustar el pardmetro de forma (alpha = 1.1), se logra un crecimiento
mas gradual al inicio, que se vuelve mds pronunciado en eventos de larga duracion, alinedn-

dose con lo observado en procesos reales.

Departamento de Industrias 82



1 UNIVERSIDAD TECNICA
FEDERICO SANTA MARIA

= Aplicacion en ingenieria de riesgos: es una de las funciones mas utilizadas para estimar la
probabilidad acumulada de fallos o impactos en funcién del tiempo, por lo que es coherente

con el enfoque preventivo de la continuidad operativa.

De este modo, Weibull permite traducir un tiempo de interrupcion aleatorio en un impacto
financiero acumulado y realista, simulando de forma mads precisa el deterioro progresivo de las

condiciones operativas.

Metodologia y parametros

Se simularon 10.000 escenarios para un conjunto de 11 procesos criticos con impacto fi-
nanciero, de los cuales 9 comparten el mismo patrén de comportamiento temporal, por lo que se

utilizé una tunica estructura de simulacion representativa.

= Categorias de duracién de interrupcion (desde menos de 1 dia hasta mas de un mes), con

probabilidades basadas en datos internos y andlisis de vulnerabilidad.

= Tipos de impacto definidos:

1. Insignificante: $0 a $7 millones CLP

2. Menor: $7 a $70 millones CLP

3. Moderado: $70 a $700 millones CLP

4. Alto: $700 a $7.000 millones CLP

5. Critico: $7.000 a $70.000 millones CLP

El Proceso Critico 1, por su naturaleza mas sensible a escaladas, incluy6 todos los niveles

de impacto hasta el nivel critico. El Proceso Critico 2 presentd una mayoria de impactos
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clasificados como menores, con posibilidad de moderados solo en interrupciones mayores a
un mes. Los Procesos Criticos 3 a 11 incluyeron impactos insignificantes, menores y mode-

rados, manteniendo una curva de progresion mds conservadora.

= Distribucion utilizada: Weibull (forma y escala dependiendo del proceso), para calcular el

grado de materializacion del impacto financiero en funcién del tiempo.

= Umbrales de materializacion: se definieron por nivel de impacto (ej. 24h para impacto mo-

derado, 168h para alto y critico).

Disefio de la simulacion

= Duracién de la interrupcion: Se categoriza en rangos definidos (menos de un dia, un dia,

entre uno y siete dias, etc.), con probabilidades asignadas a cada categoria.

= Distribucién del tiempo: Cada categoria se traduce en un ndimero de horas simuladas, si-

guiendo una distribucion uniforme dentro del rango correspondiente.

= Impacto econémico: Se asigna un rango de impacto financiero (en millones de CLP) por
categoria de duracion. Luego, se genera un valor dentro de ese rango utilizando una distri-

bucién lognormal, que permite modelar impactos con alta dispersion.

= Crecimiento del impacto en el tiempo: Para reflejar que el dafio econdmico se incrementa
con la duracion del evento, se utilizo la distribuciéon Weibull como funcidon de crecimiento
acumulativa (CDF). Esta eleccion se basa en su capacidad de modelar procesos en los que el
riesgo crece de forma no lineal y acelerada, lo cual es tipico en crisis organizacionales. La

funcién Weibull permite representar escenarios en los que el impacto es inicialmente lento
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pero se intensifica exponencialmente a medida que se prolonga la interrupcion.

Para aplicar la distribucién Weibull en la modelacion del crecimiento del impacto financiero

en funcién del tiempo, es necesario estimar dos parametros fundamentales:

¢ Parametro de forma: Determina la forma de la curva de crecimiento.

1. Sik<I: el riesgo disminuye con el tiempo (fallas iniciales).
2. Sik=1: se asemeja a un comportamiento exponencial (riesgo constante).

3. Si k>1, el riesgo aumenta con el tiempo, lo que representa procesos en los que la

probabilidad de impacto severo crece conforme se prolonga la interrupcion.

* Pardmetro de escala: Define el “horizonte temporal” en el que se concentra la mayor
probabilidad. Representa el punto en el que aproximadamente el 63,2 % de los eventos

han ocurrido.

Método de estimacion aplicado

Dado que la empresa no dispone de un histérico completo de interrupciones, se utilizaron
rangos y probabilidades obtenidos de entrevistas y andlisis de vulnerabilidad otorgado por
el levantamiento de informacion para el plan de continuidad de negocio. Para cada proceso

critico, los pasos fueron:

1. Conversion de rangos de tiempo en distribuciones: Las categorias establecidas (menos

de un dia, un dia, més de un dia, etc.) se tradujeron en valores representativos de tiempo.

2. Calibracion experta y simulacion preliminar: En ausencia de suficientes datos reales, se

realiz6 una validacién con expertos internos, ajustando los pardmetros para que la curva
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reflejara un crecimiento inicial suave y una aceleraciéon marcada después de ciertos

umbrales (p.ej., después de 24 h'y 168 h).

» Para PC1 se adopt6é k=1.1 y =168 horas, lo que representa un incremento progre-
sivo mds pronunciado a partir de la primera semana.

* Para los demds procesos se ajustaron pardmetros manteniendo un patrén mas con-
servador, lo que implica que el impacto financiero crece mds lentamente en el
tiempo que en el caso del PC1, donde se considerd una aceleracion significativa
después de la primera semana.

Esto se logra eligiendo un valor de k cercano a 1 y de mas alto siendo un valor
de 336, para reflejar una mayor dispersidon y menor concentracion temprana del
riesgo.
Este procedimiento asegura coherencia con las probabilidades definidas y la 16gica de
los escenarios disruptivos modelados.

Modelos desarrollados

= Proceso Critico 1 (PC1): Impactos financieros desde 7 hasta 70.000 millones CLP, depen-
diendo de la duracion. Se modelan impactos desde tipo menor hasta critico. La funciéon Wei-
bull empleada (forma = 1.1, escala = 168) representa una aceleracion progresiva del impacto

a medida que transcurre el tiempo.

= Proceso Critico 2 (PC2): Presenta un comportamiento diferente, ya que mantiene un impac-
to menor en la mayoria de los escenarios, salvo en interrupciones superiores a un mes. El
impacto méximo se modela con distribucién lognormal y también se modula con la funcién

Weibull, aunque con menor intensidad.
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= Procesos Criticos 3 al 11 (PC3-PC11): Agrupados por similitud. Se incorpora el tipo de
impacto insignificante (0 a 7 millones CLP) para reflejar interrupciones de muy bajo impac-
to. A partir de un dia, el impacto se considera menor, y desde una semana, moderado. La

progresion temporal sigue también una Weibull.

Resultados de la simulacion

En cada modelo se obtuvieron:

Distribuciones de impacto financiero simulado.

Probabilidad de que un evento supere determinados umbrales.

Métricas resumen como media, mediana, percentiles y desviacion estandar.

Curvas de densidad de pérdidas y gréficos de dispersion entre duracioén e impacto.

= Comparaciones entre procesos para identificar aquellos con mayor exposicion

Proceso critico 1

Tabla 7: Resumen estadistico del impacto financiero simulado (Proceso Critico 1)

Estadistica Valor (millones CLP)
Cantidad de eventos (simulaciones) 10,000
Media 2,418.56
Desviacion estandar 9,629.13
Minimo 0.000186
25 % Percentil 2.13
Mediana (50 %) 5.49
75 % Percentil 210.95
Maximo 69,907.05

Fuente: Elaboracion propia a partir de simulaciones de Monte Carlo para el Proceso Critico 1.
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Tabla 8: Métricas clave del impacto financiero por categoria (Proceso Critico 1)

Categoria de Impacto Eventos Impacto Promedio Impacto Total

#) (millones CLP) (millones CLP)
Menor 6,003 (60.0 %) 3.02 18,117.63
Moderado 2,488 (24.9 %) 188.74 469,589.14
Alto 1,005 (10.1 %) 3,526.46 3,544,092.44
Critico 504 (5.0 %) 39,987.70  20,153,803.16
Total 10,000 (100 %) 2,418.56  24,185,602.37

Fuente: Elaboracion propia a partir de resultados de las simulaciones de Monte Carlo para el
Proceso Critico 1.
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Figura 3: Relacion entre horas de interrupcion e impacto financiero para el Proceso Critico 1

Fuente: Elaboracion propia a partir de simulaciones del Proceso Critico 1.

Analisis de Resultados — Proceso Critico 1

= Magnitud y Variabilidad del Impacto:
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El impacto promedio por evento es de $2.418 millones CLP, pero con una alta desviacién

estandar ($9.629 millones CLP), lo que refleja una dispersion considerable.
El valor maximo alcanza $69.907 millones CLP, indicando que existen casos extremos de
muy alto impacto financiero.

= Distribucion de Impactos por Categoria:

La mayoria de las interrupciones estan clasificadas como de impacto menor (60 %), con una

pérdida promedio marginal.

Sin embargo, los eventos criticos, aunque solo representan el 5 % de las simulaciones, con-

centran mas del 83 % del impacto financiero total:

Impacto total critico = 20,153,803,16 CLP

Esto demuestra una alta concentracion del riesgo en eventos de baja probabilidad pero alti-

simo impacto (tipico de riesgos catastréficos).

= Relevancia del Riesgo Critico:

La empresa debe prestar especial atencidn a los eventos criticos: son menos frecuentes, pero
sus consecuencias econdmicas pueden comprometer seriamente la estabilidad financiera de

la organizacion.

A nivel estratégico, esto justifica la necesidad de planes de continuidad operativa y recu-
peracion ante crisis organizacionales complejas, mds alld de los protocolos tradicionales

orientados a eventos menores o0 moderados.
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» Decision Gerencial:

Aun cuando el 85 % de los casos son de impacto menor o moderado, los riesgos extremos

requieren inversion en resiliencia, seguros especializados o redisefio de procesos criticos

para evitar llegar a ese umbral.

Proceso critico 2

Tabla 9: Resumen estadistico del impacto financiero simulado (Proceso Critico 2)

Estadistica Valor (millones CLP)
Cantidad de eventos (simulaciones) 10,000
Media 20.30
Desviacion estandar 67.96
Minimo 0.000126
25 % Percentil 1.46
Mediana (50 %) 3.37
75 % Percentil 12.34
Maximo 1,088.59

Fuente: Elaboracion propia a partir de simulaciones de Monte Carlo para el Proceso Critico 2.

Tabla 10: Métricas clave del impacto financiero por categoria (Proceso Critico 2)

Categoria de Impacto Eventos Impacto Promedio Impacto Total

#) (millones CLP) (millones CLP)
Menor 9,506 (95.1 %) 7.70 73,149.49
Moderado 494 (4.9 %) 262.80 129,824.01
Total 10,000 (100 %) 20.30 202,973.50

Fuente: Elaboracion propia a partir de resultados de las simulaciones de Monte Carlo para el

Proceso Critico 2.
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Figura 4: Relacion entre horas de interrupcion e impacto financiero para el Proceso Critico 2

Fuente: Elaboracion propia a partir de simulaciones del Proceso Critico 2.

Analisis de Resultados — Proceso Critico 2

= Magnitud y Consistencia del Impacto:

El impacto promedio por evento fue de $20,30 millones CLP, con una desviacion estandar

de $67,96 millones CLP, mucho menor que en el Proceso Critico 1.

El impacto maximo observado fue de $1,088,59 millones CLP, lo cual sigue siendo relevante

pero estd muy lejos del extremo critico observado en PC1.

= Distribucién de Categorias de Impacto:

El 95,1 % de los eventos fueron clasificados como de impacto menor, lo que refleja una alta

concentracion de escenarios de bajo impacto.
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El 4,9 % restante fue clasificado como moderado, sin que se registraran impactos altos o
criticos en esta simulacion.

= Apreciacion del Riesgo:
A diferencia del PC1, el PC2 muestra un comportamiento mas predecible y menos extremo.

El impacto total moderado ($129,824,01 millones CLP) representa el 64 % del total simula-
do, a pesar de ser solo el 4,9 % de los eventos, lo que indica la importancia de no descuidar

los escenarios menos frecuentes.

= Conclusion Estratégica:

Aunque la mayoria de los impactos son menores, los eventos moderados pueden acumular

pérdidas significativas.

Este proceso no representa un riesgo critico extremo, pero si requiere monitoreo constante y
posiblemente mejoras en controles y mitigacion operativa para evitar que escale a categorias

superiores.

Procesos criticos 3 al 11
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Tabla 11: Resumen estadistico del impacto financiero simulado (Procesos Criticos 3 al 11)

Estadistica Valor (millones CLP)
Cantidad de eventos (simulaciones) 10,000
Media 172.82
Desviacion estandar 682.24
Minimo 0.000015
25 % Percentil 0.22
Mediana (50 %) 291
75 % Percentil 48.18
Maximo 10,895.89

Fuente: Elaboracion propia a partir de simulaciones de Monte Carlo para los Procesos Criticos

Jalll.

Tabla 12: Métricas clave del impacto financiero por categoria (Procesos Criticos 3 al 11)

Categoria de Impacto Eventos Impacto Promedio Impacto Total

# (millones CLP) (millones CLP)
Insignificante 5,953 (59.5 %) 1.35 8,036.55
Menor 1,519 (15.2 %) 11.30 17,174.70
Moderado 2,528 (25.3 %) 673.67 1,702,037.11
Total 10,000 (100 %) 172.82 1,728,248.36

Fuente: Elaboracion propia a partir de resultados de las simulaciones de Monte Carlo para los

Procesos Criticos 3 al 11.
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Figura 5: Relacion entre horas de interrupcion e impacto financiero para los Procesos Criticos 3

al 11

Fuente: Elaboracion propia a partir de simulaciones de los Procesos Criticos 3 al 11.

Analisis de Resultados — Procesos Criticos 3 al 11

Comportamiento General:

El impacto promedio fue de $172,82 millones CLP, con una desviacion estindar de $682,24

millones CLP, lo que refleja una alta dispersién y posibles eventos severos aunque poco

frecuentes.

El valor maximo simulado fue de $10,895,89 millones CLP, superando el umbral de “impac-

to critico” definido en la empresa.

Clasificacion de Impactos:

Impactos insignificantes y menores representan el 74,7 % del total, pero solo un pequefio
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porcentaje del impacto financiero acumulado.

Los eventos moderados (25,3 %) explican mds del 98 % del impacto total, con un promedio

por evento de $673,67 millones CLP, muy cercano al umbral de “alto impacto”.

» Implicancias Estratégicas:

Aunque mas del 59 % de los eventos resultan casi inocuos, una cuarta parte de los eventos

genera pérdidas significativas.

Este grupo de procesos (PC3 al PC11) presenta una alta variabilidad, lo que indica que,
si bien muchos casos son controlables, existen escenarios con consecuencias disruptivas y

costosas si no se gestiona adecuadamente la duracién o severidad del evento.

= Conclusion y Gestion del Riesgo:

Se requiere una gestion diferenciada: controles preventivos para minimizar la frecuencia de
eventos insignificantes, y respuestas estructuradas y coordinadas para escenarios moderados

o con potencial de escalar a niveles altos o criticos.

Seria recomendable modelar y analizar la duracion esperada de las interrupciones, ya que el

crecimiento no lineal del impacto estd implicito en la dispersidon observada.

Conclusion del Analisis de Simulacion Monte Carlo

Los resultados obtenidos a partir de las simulaciones aplicadas a los procesos criticos de
Abastible reflejan con claridad la importancia de contar con un sistema de gestion de crisis y
continuidad operativa robusto, integrado y alineado a los estdndares internacionales.

En primer lugar, se identificé que incluso en procesos donde el impacto inicial puede ser
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clasificado como insignificante o menor, la extension de la interrupcion en el tiempo incrementa
de forma no lineal las pérdidas econémicas. Esta progresién, modelada mediante una distribucién
de Weibull, evidencia que la falta de una contencion oportuna transforma un incidente operativo
en una crisis financiera de alto impacto. Asi, se comprueba cuantitativamente que la duracion del
evento es un multiplicador del dafio, lo que valida la necesidad de actuar preventivamente y no
solo reactivamente.

En segundo lugar, la simulacion permitié establecer la probabilidad de materializaciéon
de impactos severos, los cuales, aunque de ocurrencia mds baja, representan una amenaza sig-
nificativa para la sostenibilidad financiera de la empresa. Por ejemplo, en escenarios donde las
interrupciones superan una semana o un mes, lo cual es factible frente a fallas tecnoldgicas, ci-
berataques o crisis reputacionales, los impactos econdmicos pueden alcanzar niveles criticos que
superan los $7.000 millones de CLP en un solo proceso, comprometiendo la liquidez, la cadena de
suministro y la confianza del entorno regulatorio y social.

Ademas, se evidencid que la empresa no presenta una estandarizacién metodoldgica para
cuantificar pérdidas por inactividad, ni indicadores de resiliencia financiera que le permitan tomar
decisiones de forma anticipada. La ausencia de estos instrumentos se traduce en una subvalora-
cion del riesgo organizacional, especialmente en lo referido a procesos de soporte que, si bien no
estan en la primera linea operativa, cumplen funciones habilitantes clave para la continuidad del
negocio.

La cuantificacién de impactos simulados también permite comparar entre escenarios con o
sin gestion de crisis, revelando que el costo de la inaccion supera ampliamente el costo de im-
plementar una estrategia de resiliencia. Esto no solo implica mejoras tecnoldgicas o protocolos

operativos, sino también el disefio e institucionalizacién de un modelo de gobernanza de crisis
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con liderazgo transversal, roles definidos y canales de comunicacion activos.

Desde una perspectiva estratégica, este andlisis justifica financieramente la inversién en
gestion de crisis como una politica corporativa de reduccion de pérdidas, alineada con marcos
como ISO 22301, ISO 22361 e ISO 31000. Implementar un enfoque preventivo y anticipatorio
no solo reduce las pérdidas potenciales, sino que ademads fortalece la licencia social para operar,
mejora la percepcion frente a los stakeholders y otorga a la organizacién una ventaja competitiva

frente a crisis sistémicas.

10.4 Propuestas de mejora para la gestion de crisis organizacional en Abastible

10.4.1. Fundamentacion de las propuestas

El diagnéstico interno y externo evidencié multiples brechas estructurales en la gestion
de crisis de Abastible. Estas incluyen la falta de un marco transversal, la escasa preparaciéon ante
eventos organizacionales complejos, y una cultura organizacional atin débil en resiliencia. Por ello,
se proponen mejoras estratégicas, operativas y culturales que permitan reducir riesgos criticos y
alinear la gestion de crisis con los estandares internacionales como ISO 22361, ISO 22301 e ISO

31000.

10.4.2. Propuestas estructuradas

10.5 Propuestas estructuradas y detalladas

1. Diseiio e implementacion de un Plan Integral de Gestion de Crisis (PIGC)

Justificacion: Actualmente, Abastible no cuenta con un plan de gestion de crisis trans-

versal. Los esfuerzos estdn concentrados en la respuesta operativa ante emergencias, pero no se
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dispone de un documento que articule de manera formal y coordinada cémo actuar ante crisis
complejas.

Objetivo: Establecer un marco normativo y operativo que permita gestionar cualquier tipo
de crisis, con una estructura clara, flujos de informacién definidos, responsables designados y
escenarios de accion previamente evaluados.

Componentes del plan:

Tipificacion de crisis: crisis tecnoldgicas, reputacionales, estratégicas, etc.

Criterios de activacion y niveles de gravedad.

Roles y funciones de los equipos de crisis por nivel (estratégico, tictico y operativo).

Procedimientos de evaluacidn, contencién, escalamiento, recuperacion y aprendizaje.

Impacto esperado: Contar con una herramienta institucional que reduzca la improvisa-
cién, mejore la coordinacion entre dreas y aumente la efectividad de la respuesta ante situaciones

criticas.

2. Fortalecimiento del Comité de Crisis Organizacional

Justificacion: Si bien existe una instancia informal de coordinacién, no hay un Comité de
Crisis institucionalizado con funciones definidas, autoridad formal y recursos asignados.

Objetivo: Crear una estructura permanente y multidisciplinaria, liderada por la Alta Di-
reccidn, que actiie como organo de decision en momentos de crisis, con capacidad de andlisis,
evaluacion y coordinacion.

Componentes propuestos:
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Participacion de representantes de Riesgos, Legal, Comunicaciones, Operaciones, TI y Re-

cursos Humanos.

Protocolos de activacién y reunién inmediata frente a sefiales criticas.

Plan de capacitacién y entrenamiento anual.

Registro de decisiones y evaluacion de desempeiio postcrisis.

Impacto esperado: Fortalecer la gobernanza organizacional y mejorar la calidad y rapidez

de las decisiones bajo presion.

3. Implementacion de un sistema de alerta temprana y monitoreo continuo

Justificacion: La organizacion no cuenta actualmente con un sistema estructurado para
identificar sefales débiles que puedan derivar en crisis. Esto limita su capacidad de anticipacion.

Objetivo: Incorporar herramientas tecnoldgicas y de andlisis de informaciéon que permi-
tan detectar, priorizar y escalar factores de riesgo emergentes que puedan transformarse en crisis
organizacionales.

Componentes sugeridos:

Tablero de control con indicadores clave de riesgo (KRI).

Integracion de sistemas de monitoreo social, legal, ambiental y tecnoldgico.

Alertas automatizadas e informes semanales de riesgo por area.

Enlace directo con el Comité de Crisis.

Impacto esperado: Aumentar la proactividad organizacional, reducir la sorpresa estraté-

gica y fortalecer la capacidad de respuesta anticipada.
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4. Integracion efectiva entre el Plan de Continuidad Operacional (PCO) y la Gestién de Crisis

Justificacion: El PCO se encuentra en desarrollo, pero actualmente no estd integrado con
un enfoque organizacional de crisis. Esta desconexién puede provocar duplicidad de esfuerzos o
vacios de cobertura.

Objetivo: Establecer una arquitectura coherente entre los planes de continuidad y los pro-
tocolos de crisis, especialmente en procesos criticos del negocio.

Acciones sugeridas:

= Revision cruzada entre procesos del BIA y escenarios de crisis complejos.

= Definicién conjunta de RTO (tiempo objetivo de recuperacion) y RPO (pérdida maxima

tolerable).

= Validacion de planes integrados a través de simulacros coordinados.

Impacto esperado: Asegurar una respuesta sincronizada entre continuidad operativa y ges-

tién de crisis, evitando respuestas fragmentadas o contradictorias.

5. Desarrollo de protocolos formales de comunicacion en crisis

Justificacion: La gestion de la comunicacion en situaciones criticas es clave para proteger
la reputacién, mantener la confianza de los grupos de interés y evitar rumores o desinformacion.

Objetivo: Establecer un plan de comunicacién de crisis estructurado y profesional, que
defina roles, mensajes, audiencias y canales, alineado con el modelo CERC (CDC).

Elementos del protocolo:

= [dentificacidn de voceros institucionales y mensajes clave por escenario.
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Manual de crisis para medios, redes sociales y comunicaciones internas.

Plan de respuestas a preguntas frecuentes.

Procedimiento de monitoreo reputacional y correccion de mensajes.

Impacto esperado: Minimizar el dafio reputacional, mantener informados a los colabora-

dores y asegurar una comunicacion ética, transparente y efectiva durante la crisis.

6. Desarrollo de una cultura organizacional resiliente y entrenamiento continuo

Justificaciéon: La cultura organizacional actual esta centrada en el cumplimiento y preven-
cién operativa, pero no promueve activamente la preparacion frente a crisis organizacionales.

Objetivo: Transformar la cultura corporativa para que incorpore la resiliencia como una
competencia estratégica compartida por todas las areas y niveles.

Acciones clave:

= Simulacros periddicos con participacion real de lideres y colaboradores.

= Capacitacion en toma de decisiones bajo incertidumbre, manejo de crisis y liderazgo resi-

liente.

= Procesos de retroalimentacion postcrisis (after-action reviews).

= Inclusién de temas de gestion de crisis en induccion, evaluacion de desempeiio y planifica-

cion estratégica.

Impacto esperado: Crear una organizacion preparada para adaptarse, responder y aprender

de los eventos criticos, generando una ventaja competitiva en entornos volatiles.
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11 Conclusiones

El presente trabajo tuvo como objetivo principal identificar oportunidades de mejora en la
gestion de crisis organizacional en Abastible, con el propdsito de fortalecer su resiliencia y capa-
cidad de respuesta ante escenarios adversos. A través de un enfoque metodolégico mixto —que
combiné herramientas cualitativas como el analisis A3, FMEA y benchmarking, junto con simula-
ciones cuantitativas como Monte Carlo— fue posible obtener una vision integral y estratégica del
estado actual de la gestion de crisis en la empresa.

En términos generales, se constaté que Abastible cuenta con una estructura madura para
abordar riesgos operacionales y de cumplimiento, respaldada por sistemas de control interno y
monitoreo de exposiciones criticas. Sin embargo, esta fortaleza contrasta con la ausencia de una
politica transversal y articulada para enfrentar crisis organizacionales complejas, tales como inci-
dentes de reputacion, ciberataques, interrupciones en la cadena de suministro o fallas sistémicas
de gobernanza. Este desbalance expone a la empresa a vulnerabilidades significativas, ya que las
respuestas ante eventos disruptivos han dependido histéricamente de reacciones ad-hoc, sin contar
con una planificacion estratégica, simulacros sistematicos ni protocolos formalmente instituciona-
lizados.

El andlisis A3 permitié mapear de forma clara la desconexion entre las dreas responsables
de riesgos y aquellas involucradas en la toma de decisiones estratégicas durante crisis. Asimismo,
revel6 que la gestion de crisis atin es percibida como una tarea aislada, centrada en departamentos
especificos, lo que limita la generacion de una cultura organizacional resiliente, capaz de anticipar
y gestionar de forma colaborativa eventos de alta incertidumbre.

Por su parte, la evaluacion de riesgos mediante la metodologia FMEA aplicada a los pro-
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cesos criticos expuso niveles de severidad y exposicion que, de no ser abordados, podrian escalar
en disrupciones significativas. Esta vulnerabilidad fue cuantificada a través de la simulacién Mon-
te Carlo, la cual permitié estimar las pérdidas financieras esperadas ante diferentes escenarios de
interrupcion. Los resultados demostraron que una gestién inadecuada de estos procesos puede tra-
ducirse en impactos econdmicos severos, en algunos casos superiores a los 700 millones de pesos
por evento, dependiendo de la duracién y categoria del incidente.

El benchmarking realizado con empresas del sector energético y afines mostré que orga-
nizaciones como Enel, Colbtin y Metrogas han desarrollado modelos de gestion de crisis mucho
mads maduros, integrando sistemas de alerta temprana, comités de crisis activos, protocolos comu-
nicacionales y entrenamiento constante, todo ello alineado con estdndares internacionales como
ISO 22361, ISO 22301 y BS 11200. En comparacidn, Abastible presenta rezagos importantes que
deben ser abordados con urgencia si desea mantenerse competitiva, confiable y preparada frente a
un entorno cada vez mas volatil.

En este contexto, las propuestas de mejora desarrolladas en esta memoria no solo respon-
den a los hallazgos del diagnéstico, sino que entregan un marco de accién concreto para forta-
lecer la gobernanza de crisis en Abastible. Estas incluyen: la creaciéon de un sistema de gestion
de crisis basado en estandares internacionales; la institucionalizacién de un comité de crisis con
recursos humanos, tecnoldgicos y de toma de decisiones definidos; la planificaciéon de simulacros
transversales; la integracion del plan de continuidad operativa en la cultura organizacional; y la
implementacion de plataformas de monitoreo del entorno estratégico y operativo.

Ademads, se hace evidente que uno de los principales desafios no es unicamente estructural
o técnico, sino también cultural. Para que la gestion de crisis evolucione hacia un enfoque sistémico

y preventivo, es imprescindible fomentar una cultura organizacional que valore la anticipacion, el
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aprendizaje y la colaboracion transversal. Esto requiere no solo capacitacion técnica, sino también
un cambio en la forma en que se percibe el riesgo dentro de la organizacién: no como una amenaza
inevitable, sino como una oportunidad de prepararse y mejorar continuamente.

Asimismo, el rol del liderazgo serd determinante en este proceso de transformacion. La alta
direccion y el directorio deben asumir un compromiso explicito con la resiliencia organizacional,
participando activamente en la definicién de politicas, la ejecucion de simulacros y la revision
constante de los escenarios criticos. La toma de decisiones bajo presidn requiere preparacion, y
esa preparacion solo se logra mediante una gobernanza que incorpore la gestion de crisis como un
eje estratégico del negocio.

Finalmente, esta investigacion constituye un punto de partida para la construccién de una
Abastible més resiliente, capaz de sostener su reputacion, operaciéon y compromiso con los clien-
tes incluso en los contextos mas desafiantes. Las recomendaciones aqui entregadas buscan no solo
cerrar brechas actuales, sino instalar capacidades sostenibles que permitan a la organizacion adap-
tarse, responder y evolucionar frente a los nuevos desafios del entorno energético, tecnoldgico,

climético y social del pais y la region.
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12 Discusion

Los hallazgos obtenidos a lo largo de esta investigacion permiten discutir en profundidad
el estado actual de la gestion de crisis en Abastible, contrastdndolo con el marco tedrico revisa-
do, los estdndares internacionales y las experiencias de otras empresas del sector energético. Si
bien se constata que Abastible ha avanzado en la consolidacion de sistemas de gestion de riesgos
operacionales, persiste una brecha importante en el abordaje de crisis organizacionales de caricter
complejo y transversal. Esta situacion refleja una realidad comudn en muchas organizaciones que,
al centrarse en la gestion de incidentes técnicos o emergencias operativas, subestiman la necesi-
dad de preparar estructuras, protocolos y capacidades para enfrentar crisis que afectan multiples
dimensiones de la empresa, desde la reputacion hasta la gobernanza estratégica.

Uno de los principales aportes de este estudio fue evidenciar, mediante el anélisis A3 y
FMEA, que gran parte de las vulnerabilidades actuales no estdn necesariamente relacionadas con
la inexistencia de politicas o recursos, sino con una débil integracion entre las dreas estratégicas
y operativas, una falta de institucionalizacién de la gestién de crisis y una cultura organizacional
centrada en lo reactivo mds que en lo preventivo. Esta situacion se ve reflejada en la ausencia de
simulacros transversales, la baja participacion de la alta direccién en procesos de planificacion de
crisis y la escasa alineacion entre la gestion de riesgos tradicionales y la continuidad de negocio.

El benchmarking realizado con empresas como Enel y Colbtin demuestra que es posible
avanzar hacia modelos de gestion de crisis mds proactivos y maduros, incluso dentro del contexto
chileno. Estas compaiifas han implementado comités de crisis multidisciplinarios, plataformas de
monitoreo estratégico, y politicas claras de comunicacion interna y externa, lo que les ha permitido

responder con mayor rapidez, coherencia y eficacia ante eventos disruptivos. En ese sentido, las
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recomendaciones desarrolladas en esta memoria no buscan replicar modelos fordneos de forma
literal, sino adaptar buenas practicas a la realidad especifica de Abastible, reconociendo su cultura
organizacional, estructura y nivel de madurez.

Asimismo, la simulacién de Monte Carlo permitié6 dimensionar, desde un enfoque cuan-
titativo, las consecuencias econémicas de no contar con un sistema de crisis eficaz. Las pérdidas
potenciales simuladas refuerzan la idea de que invertir en resiliencia no debe verse como un gasto,
sino como una estrategia costo-efectiva para proteger la operacion, la reputacion y el valor de la
empresa frente a escenarios altamente inciertos. Esta evidencia puede ser especialmente util para
sustentar decisiones de inversion futura en capacidades criticas, tales como tecnologia de alerta
temprana, entrenamiento, y estructuras de gobernanza de crisis.

Finalmente, esta investigacion permite abrir nuevas lineas de reflexion sobre la necesidad de
fortalecer la cultura organizacional frente a la incertidumbre. La gestion de crisis no puede limitarse
a la existencia de manuales o protocolos estaticos. Requiere liderazgo, adaptabilidad y aprendizaje
continuo. La incorporacion de estdndares como ISO 22361 e ISO 22301 no solo entrega un marco
técnico, sino también una guia para institucionalizar una visién més estratégica y transversal sobre
como enfrentar la disrupcién. En este sentido, Abastible se encuentra en una posicion clave para
liderar un proceso de transformacién organizacional que le permita evolucionar desde un modelo

reactivo a uno resiliente y adaptativo.
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13 Limitaciones

Si bien esta investigacion permitié abordar de manera integral la gestion de crisis organizacional
en Abastible, es importante reconocer una serie de limitaciones que condicionaron el alcance y
profundidad de algunos andlisis, y que deben ser consideradas al interpretar los resultados y pro-
puestas desarrolladas.

En primer lugar, la disponibilidad de informacién interna fue restringida en ciertas dreas
clave. Aunque se accedi6 a documentos relevantes y se realizaron entrevistas semiestructuradas con
actores estratégicos, no se pudo obtener acceso completo a todos los planes operativos, simulacros
previos ni reportes de crisis pasadas, lo que limité el andlisis longitudinal de la evolucién de la
gestion de crisis en la empresa. Esta limitacion afecté especialmente la posibilidad de evaluar el
aprendizaje organizacional postcrisis, asi como la efectividad de las respuestas implementadas en
escenarios anteriores.

En segundo lugar, el nimero de entrevistas realizadas no permitié una cobertura completa
de todos los niveles jerarquicos de la organizacion. Aunque se incorporaron visiones de dreas cri-
ticas como Riesgos, Legal, Sostenibilidad y Operaciones, no se logré una representacion uniforme
de todos los departamentos, especialmente aquellos relacionados con la gestién comercial, aten-
cion al cliente o logistica. Esto podria haber acotado la deteccion de riesgos especificos vinculados
a la experiencia de servicio o la cadena de valor ampliada, que también son relevantes en contextos
de crisis.

Otra limitacion relevante fue el uso de la simulacion de Monte Carlo basada en parame-
tros estimados a partir de rangos de impacto y probabilidad obtenidos de entrevistas y literatura

secundaria. Si bien este enfoque permitié generar una cuantificacién orientativa del impacto eco-
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némico de las interrupciones, los resultados deben interpretarse como estimaciones aproximadas y
no como proyecciones deterministas. La ausencia de registros historicos detallados sobre pérdidas
asociadas a crisis en Abastible dificulté la calibracion precisa de las distribuciones utilizadas.

Asimismo, si bien se realizé un benchmarking con empresas del mismo sector, el acceso
a informacion interna de dichas compaiifas fue limitado a fuentes publicas y entrevistas indirec-
tas. Por ello, la comparaciéon de niveles de madurez en gestion de crisis entre Abastible y otras
organizaciones se construyé principalmente desde la perspectiva documental y declarativa, lo que
podria haber dejado fuera elementos mds cualitativos vinculados a cultura, liderazgo o dindmicas
internas.

Finalmente, la investigacion se desarrollé en un periodo limitado de tiempo, lo que res-
tringi6 la posibilidad de implementar y validar algunas de las propuestas sugeridas, tales como
simulacros integrados, talleres de alineacion estratégica o pruebas piloto de gobernanza de cri-
sis. Estas iniciativas podrian enriquecer considerablemente la evidencia empirica y permitir una
evaluacién mas robusta del impacto real de las recomendaciones.

Pese a estas limitaciones, los hallazgos obtenidos proporcionan una base sélida y bien fun-
damentada para orientar futuras acciones, decisiones estratégicas y lineas de investigacion enfoca-
das en fortalecer la resiliencia organizacional de Abastible ante escenarios cada vez mds complejos

y disruptivos.

Departamento de Industrias 108



14 Anexos

14.1 Anexo A. Cédigos Python para simulaciones de Monte Carlo
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Figura Al: Cédigo Python para simulacion Monte Carlo del Proceso Critico 1 (PCI). Este c6digo
define las categorias de tiempo, los impactos financieros asociados y ejecuta una simulacién para

estimar el impacto econdmico ante distintas duraciones de interrupcion.

Fuente: Elaboracion propia.
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pIT_ylabel (“Iepacte acosulado (millomos OLP)™)

plt. il )

& 4. Probobil fdad de seteriel izocidn por T

plt.subplot(2, X, 4)

AF . groasple("TLps Iepacto™) [ "Material bxodn™ | mean () - soet_values() . plot (kind="Bar" )
plr title{ "Ml - Probabdlided die Materializacion por Tigo®™)
pltyLatsd [ “Probad L dad ™)

plt-tight lasseity)
plr_shos(}

& Fjecutor aallisis pova ACD

analizar resaltades pd{dF similacion gcl)

& MRrices clowe espectFices pora POE

Empacto total gl - oF_sksddacion podf "Iepacto Asal™]. s}

ispacto prosedio pcl = ispacto total pel f MUM SIMULACIOMES

prob materializacion pcd = of sheelacion podf "Matoelallzat™ ] - seanl}

PrAAL [ METHICAS CLAVE - PROCESD CRITIOD 2 mem™)

print (" lapacte flnancloro total sisilade: §/hsgpacto total pod:,  2F) eillones CLPT)
print(frlapadcto promedbo por evento: S lepacte promedio pod:, . 3F) mlllones CUP")
print(FProbabilidad de saterializackis: [prob materializacion pols . ME)7)

Figura A2: Cédigo Python para andlisis de resultados del Proceso Critico 2 (PC2). Este script
contiene funciones para visualizar y analizar los resultados de la simulacion, incluyendo histogra-

mas, relaciones entre duracién e impacto, y acumulados.

Fuente: Elaboracion propia.
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& Viswal Lzoclones espcifices porma PO

plt.Flgured Figs ize={13, 113]

& 1. Morwibieclie che Bl Tas

plt_subplow(?, 2, 1}

ants BisTplot{ @] [ "Paterial Lzade™ ] |["Ispacte Aoal™], bins-58, kie=rie)
pli.titlef™P 3 - Distribucidn do Iepoctos Mobosdalizadns™)
plt.wlabolyd "Ml loms de OLP™)

pli.ylabell " FrecuacEa™)

& F. Relocidn hormas-indermupcion v epec o

pli.subploT(2, I, I}

s scatiarplot (data=df, x="Horas Inferrupcion”, y="Impacio Aoal”, Bue="Tipo Lspacto™)
pli.asvlina(x=24, color="y¥", Linestyla="--", labale="24h [INSIGMIFICANTE - FEMDR) ')
pli.aevlina(x=168, color="r", lissctyles'--", labele'ti6Bh (1 sesana))

plt titla("PC3 - Relacidn Hora: o Diterropclis oo Depacta™)

plt_mlabali “Horas &0 Literrepclon”™)

pliylabell"Inpacto Flranciers (millones (0P)")

pLi. Daggened] )

& 3. Ispocts onissiLocks

plt.subplow(s, I, ¥}

df sorted = df. sort walues]"Horas Interrupcion”™)

df_sorted]"Ispacto Acumulade™] = df sorted]"[spacto Real™] . cuscus()
pli.plot{df sorted"Heras Interrepclon™], of sorted["lspacto Acuselado™ )
plit.axvline(xei6s, color="r", lisestylee'--", labale='ifBh (ispecto mdxies}”)
plt.title"PC3 - Depacto Fimaidiems SCumlade™)

plt.wlabieli “Hora: &a Interrepclin”™)

plt.ylabel " Iepacte doumilady [slllomes CLP)™)

pLi. Daggened] )

& 4. Probabil idod de soterial roclde por tioe

plt.subplowi(2, I, 4}

dF . proeple "Thpo Iepacto™ ) [ "Materializedo™ ). el ). sort walies) ). plotikisd="bar"}
plititlef™P Y - Probabllidsd de Materdal izecidn por Tipe™)
pli.ylabel{ " ProbabE]lEdal™)

pli.tight lageut(])
plt .Gl 3

g Efecsdar andlisis para AT

wializar resultades pod{df similacion g3

# Mftrices Clowe espivifion pors 3

impacte tatal pc3 = F shmilacion pcd] " Depacto Raal™]. s}

impacte prosadio pod - lepacto tofal pod f MUM SDHMULACTOHES

prol materializacion pod = F shmilaclon pod] "Materializodo™ ). maand )

LT imen BETRICES CLAVE - PAOCESO CAITION 3 mea™)

primt (FIspacto Financioms total ciseladn: §]ispacto total pe3s,  3F) sillonets (L)
print (FIspacto prosedin por ewento: §)bepacto promodio_pe3:, 3 ailloses CLPT)
priat{FProhabilidad de materializaciin: [prob saterializacicn pod: IX]")

g Impoctes poe olwel pora O3
for nivel in ["INSIGRIFICAMTE", “MEMOR", “MODERADO"T:
subsat = oF chsulacion pod]dF fimilackosm po3[“Tips [spacto™] == nbwel]
prEnt{F nlepec to [ nBwel] ™)
prent{ - Ewentos: [len{ssheat):,] [/Des]sbeat] MM STMULACIOMES - .1%])7)
prEnt{f - Impacie prosedic: §lsuboet] " Imspacto Asal’ |.meand):,  2F] sillones CLP7)

Figura A3: Codigo Python para andlisis de resultados del Proceso Critico 3 al 11 (PC3-PCl1).
Similar al caso anterior, este cédigo permite visualizar el comportamiento agregado de mdltiples
procesos criticos, destacando impacto acumulado y probabilidades por tipo.

Fuente: Elaboracion propia.
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Anexo B: Guion de Preguntas para Entrevista Semiestructurada

Preguntas Entrevista:

1. iExisten protocolos claros para enfrentar crisis organizacionales mas alla de
emergencias operativas?

2. iComo se coordina actualmente la respuesta entre areas en caso de una crisis
compleja?

3. iConsidera que el rol de la Alta Direccion es activo durante una crisis?

4, :5e han realizado simulacros o entrenamientos especificos para escenarios
de crisis organizacional?

5. ¢:Qué tan preparada cree gue esta la empresa para enfrentar riesgos
tecnolégicos o reputacionales?

6. :Como describiria la cultura de la empresa frente a la gestidn de crisis:
preventiva o reactiva?

7. ¢Cuales son, a su juicio, las principales vulnerabilidades actuales en la gestion
de crisis?

8. :Queé mejoras considera prioritarias para fortalecer la resiliencia
organizacional?

Figura A4: Preguntas aplicadas en las entrevistas semiestructuradas

Fuente: Elaboracion propia.
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