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RESUMEN

Las organizaciones aspiran a obtener resultados positivos a largo plazo al gestionar
adecuadamente sus riesgos, con teniendo en cuenta los estandares internacionales y el
marco nacional regulatorio vigente. La presente investigacion tiene como objetivo proponer
un indice de Gestién de Riesgo (IGR) que permita identificar el nivel de éxito con que se
gestiona el riesgo y los elementos que vulneran a la organizacion. El articulo incluye la
seleccion de las dimensiones mas representativas para la elaboracion del indice de Gestién
de Riesgo y su evaluacion a través de una escala de valoracién ordinal y segun el valor
obtenido en cada dimensién. En el desarrollo de la investigacion se utilizaron varias
herramientas como trabajo en grupo, entrevistas, consulta de documentos, método de
ordenamiento simple, método de expertos las cuales le ofrecen soporte cientifico a la
investigacion. Como resultado de la implantacién en el destino turistico cubano Cayos de Villa
Clara, se obtuvo que el Nivel de gestién de Riesgo en el destino estudiado fue evaluado de

bien.

PALABRAS CLAVE Gestion de Riesgo; Indicadores de Riesgo; Nivel de Gestién de Riesgo;

Destino Turistico; Turismo.

ABSTRACT

Organizations aspire to obtain positive results at large by properly managing their
resources, maintaining international standards and the national regulatory framework. This
investigation has the objective of proposing a Risk Management Index (RMI) that allows us to

identify the level of demand with which the resources and elements that are vulnerable to the
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organization are managed. The article includes the selection of the most representative
dimensions for the development of the Risk Management Index and its evaluation using an
ordinal valuation scale and the value obtained in each dimension. When starting the
investigation, we use a variety of tool such as group work, interviews, document consultations,
simple ordering methods, and expert methods that provide scientific support for the
investigation. As a result of the implantation in the Cuban tourist destination Cayos de Villa
Clara, it was found that the level of Risk Management in the designed destination was

evaluated as good.

KEY WORDS: Risk Management; Risk Indicators; Risk Management Level; Tourist

Destination; Tourism.

INTRODUCCION

El riesgo representa un escenario de incertidumbre empresarial, generando varias
complicaciones en la organizacién debido al mal manejo administrativo y practicas que los
directivos ejecuten, sobre esta base, es necesario establecer una gestibn adecuada,
centrdndose en las estrategias de la organizacion, las que permitiran, en muchos escenarios,
dar tratamiento al posible impacto positivo 0 negativo que esta pueda enfrentar.

La gestion de riesgos ha sido una tematica analizada y utilizada en innumerables
situaciones, todo ello debido a la importancia que ha ido adquiriendo la necesidad de tener
identificados y bajo tratamiento los riesgos que en diferentes procesos de la organizacién
pudieran interferir en el logro de los resultados deseados (Krsti¢ et al., 2024; Liu et al., 2024;
Zuhiga et al., 2020).

Fu et al. (2024) plantea que el establecimiento de un sistema de gestion de riesgos en
la organizacion, supone un conjunto de ventajas adicionales para esta, favorece la
identificacion de amenazas, obstaculos y oportunidades, impulsa la proactividad, mejora las
labores de administracién, potencia la confianza de las partes interesadas pertinentes y
fomenta la capacidad de transformacién de la organizacion.

En Cuba, las organizaciones del sector turistico y dentro de ellos los destinos turisticos
necesitan actuar en correspondencia y atemperarse a los cambios normativos y juridicos que
han ocurrido en los ultimos afios, para lograr un adecuado ambiente de control de los riesgos
y garantizar la seguridad y estabilidad integral de las organizaciones, sus bienes, trabajadores
y el entorno que las rodea, de amenazas actuales y futuras.

La gestion de un destino turistico no escapa a los riesgos. Estos estan presentes en los
procesos que ocurren en un destino turistico para cumplir el encargo social con el que fueron
creados. El riesgo es un elemento consustancial a la propia actividad de la organizacion y en

sus diferentes manifestaciones esta presente en cualquier tipo de actividad; en la mayor parte

Revista Cientifica Vision de Futuro, Volumen N° 29 N° 2, Julio — Diciembre 2025 - Pag. 80 — 99
ISSN 1668 — 8708 — Version en Linea

Los trabajos publicados en esta revista
estan bajo la licencia Creative Commons
Atribucién-NoComercial 2.5 Argentina



http://creativecommons.org/licenses/by-nc/2.5/ar/
http://creativecommons.org/licenses/by-nc/2.5/ar/

Acosta Pérez, Idalmis - Marrero Delgado, Fernando - Espinosa Acosta, José Angel - Rivero Rodriguez, Luis Darien

de los casos no es posible establecer mecanismos para su completa eliminacion, por lo que
se hace imprescindible gestionarlo de forma adecuada.

A pesar de que existen algunos trabajos que analizan la gestion de riesgo desde
diferentes perspectivas (Crawford et al., 2024; Molocho et al., 2021), son muy escasas hasta
el momento las investigaciones que abordan la gestion de riesgo en un destino turistico a
partir de la elaboracion de un indicador agregado. En el presente articulo se propone un indice
de Gestidn de Riesgo para destinos turisticos, que tiene en cuenta las normativas existentes
en esta materia, y ademas se encuentra alineado a los objetivos estratégicos de la

organizacion para, de esta forma, asegurar el éxito en la gestién de riesgo.

Marco conceptual
En este apartado se desarrolla un breve marco conceptual donde se abordan las
principales definiciones asociadas a los riesgos y su gestiéon y las principales

herramientas que se utilizan.

Conceptuacion de riesgo

En el contexto organizacional, los riesgos se han estudiado desde diversas aristas:
riesgos laborales, riesgos ambientales, riesgos financieros, de créditos, de liquidez, riesgos
de tecnologia de informacion, riesgos de incumplimientos legales o los relacionados con la
corrupcion y el delito, entre otros (Acosta Pérez (2021).

A pesar de la creciente atencion hacia el andlisis de riesgos, todavia esta débilmente
representada, segun reconocen, en una revision de la literatura Marchet et al. (2014); Reefke
et al. (2017); Shankar et al. (2018), ya que solo ocho de los 185 trabajos/articulos revisados
habian considerado exhaustivamente los riesgos en el contexto del turismo.

Al realizar un andlisis en el contexto cubano sobre la temética de riesgo, resalta el
concepto establecido en la Contraloria General de la Republica de Cuba (2011) “es la
incertidumbre de que ocurra un acontecimiento que pudiera afectar o beneficiar el logro de los
objetivos y metas de la organizacién. El riesgo se puede medir en términos de consecuencias
favorables o no y de probabilidad de ocurrencia”. Los autores de este articulo consideran que
el concepto de riesgo pudiera enriquecerse haciendo referencia al término “acontecimiento”

como “evento o condicidn social, ambiental o econémico”.

Conceptuacién de gestion de riesgo
Cuando se gestiona el riesgo, se trata de identificar y estar preparados para lo que
puede suceder, se trata de tomar acciones destinadas a eludir y reducir la exposicion a los

costos u otros efectos de aquellos eventos que ocurran, en lugar de reaccionar después de
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que un evento ya ha ocurrido e incurrir en los costos econémicos, sociales y ambientales que
implican recuperar una situacion (Molocho et al., 2021).

Al concepto de gestion de riesgo se han ido incorporando gradualmente nuevos
conceptos, filosofias, procedimientos y herramientas de gestion desarrolladas a escala
internacional, sin perder de vista las condiciones especificas del escenario econémico cubano.

Sin dudas, estos trabajos, en mayor o menor medida, se constituyen, de hecho, en
antecedentes o complementos teérico- practicos de esta investigacion, destacandose entre
estos, los desarrollados por COSO (2004), Soler et al. (2023) y la NC ISO 31000: 2018, igual
que existen instrumentos para la gestion de destinos turisticos (Hsu et al., 2023; Jamil et al.,
2024) , de la misma manera gque se encuentran herramientas, técnicas y métodos vinculadas
a la gestion de la sostenibilidad (Chaudhary et al., 2023; Plasencia Soler et al., 2018; Tuo et
al., 2024).

No obstante, no se encontré en la literatura cientifica y otras fuentes de informacién
disponible herramientas que permitan realizar la gestion de riesgo en destinos turisticos de
modalidad sol y playa y es lo que fundamenta, la problematica aqui expuesta justificada, en
gran medida, por el interés que ha despertado actualmente la tematica referida a la gestion
de riesgo como contribucién a la sostenibilidad. Los esfuerzos por la competitividad del sector
turistico cubano deben experimentar en lo sucesivo, un cambio profundo en la forma de
entender, orientar y ejecutar la gestion de riesgo de los procesos que ocurren en un destino,
evolucionando desde su apreciacion desde el punto de vista normativo, legal y contable, hasta
su concepcién como herramienta estratégica de evaluacion y control de la gestion de los

riesgos.

Herramientas que se utilizan en la gestidn de riesgo

Para lograr un buen desempefio en cualquier organizacién es de vital importancia que
no ocurran fallas en el sistema y que los riesgos sean minimos, por lo que se deben considerar
diferentes herramientas que faciliten la gestién de riesgo, asi como su identificacién, analisis
y evaluacién en cada proceso. En la norma NC ISO 31010: 2015 se observa la existencia de
mas de treinta métodos de evaluacién, ordenados por su nombre y clasificados por su
aplicabilidad (FA: fuertemente aplicables, NA: no se aplica, A: aplicable), algunos de estos
son: Andlisis a modo de fallos y efectos (Failure Mode and Effect Analysis (FMEA); Analisis
por arbol de fallos (Fault Tree Analysis (FTA); Andlisis de riesgos y puntos criticos de control
(Hazard Analysis and Critical Control Points (HACCP); Andlisis funcional de operatividad
(Hazard and operability studies (HAZOP); Analisis preliminar de riesgos (Preliminary hazard
analysis (PHA).

El uso de indicadores, no constituyen en si, una de las herramientas mas utilizadas, a

pesar de que han demostrado ser instrumentos poderosos para identificar eventos de riesgo
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que perjudican el buen funcionamiento de las actividades y el logro de los objetivos
empresariales, pero se reconoce que gracias a estos, las organizaciones pueden contar con
un sistema de alerta temprana de anomalias que proporciona una base confiable para estimar
la probabilidad o severidad de uno o multiples eventos de riesgo (Razmjoo et al., 2019).

Para Rad et al. (2024), los indicadores de riesgo son estadisticas o mediciones que
pueden proporcionar una perspectiva en la posicion de riesgo de una empresa, tienden a ser
revisadas peridédicamente (mensual o trimestralmente) para alertar a la empresa sobre los
cambios que puedan indicar.

Los indicadores de gestion de riesgo, estan orientados hacia amenazas futuras y su
objetivo es identificar las métricas relevantes que brindan informacién util sobre los riesgos
potenciales que pueden tener un impacto en los objetivos de la organizacién. Es beneficioso
medirlos a lo largo del tiempo para detectar tendencias y proporcionar informacién contextual
(Gossling et al., 2024).

Los estandares y practicas internacionales existentes que proponen un enfoque general
para la gestién del riesgo, no son de hecho exhaustivos y presentan algunas limitaciones:

Ausencia de un enfoque universal para identificar indicadores de riesgo. EI COSO
(Committee of Sponsoring Organizations), formula indicadores de exposicion al riesgo, sin
embargo, no hace referencia a una metodologia para identificar el riesgo. Esta insuficiencia
es usual encontrar al definir los indicadores de riesgo y sus umbrales.

Ausencia de un marco prestablecido que sirva de guia a los gestores de riesgo que
medirén los indicadores asi como su cuantificacion de umbrales, por lo tanto, se puede existir
cierta ambigliedad para los responsables del riesgo, auditores internos o la entidad a cargo
de la gestién de riesgos si existe.

En las metodologias actuales analizadas en materia de riesgos a nivel nacional e
internacional, no se encuentra la propuesta de un indice de gestion de riesgo como
contribucién a la sostenibilidad de destinos turisticos, que siga los lineamientos mas
sobresalientes en esta materia, que ademas se encuentren alineados a los objetivos
estratégicos de la organizacién para de esta forma asegurar el éxito en la gestion de riesgo.

Las metodologias y normas analizadas, dividen el analisis de la gestién de riesgo en
dimensiones o blogues para su mejor comprension como se puede encontrar en:

La Norma cubana NC ISO 31000: 2018 y la Contraloria General de la Republica de Cuba
(2011) y metodologias en materia de gestion de riesgo de investigaciones nacionales y
fordneas, destacandose que en muchos autores optan por abordar el andlisis de la gestion de
riesgo, descomponiendo el concepto en componentes o dimensiones, con lo cual concuerdan
los autores de este articulo.

El COSO (Committee of Sponsoring Organizations) 2004, define como dimensiones que

componen el riesgo: entorno interno, definicion de objetivos, identificaciébn del evento,
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evaluacion del riesgo, respuesta ante el riesgo, control de actividades, informaciéon y
comunicacion y monitoreo.

Para Kaplan et al. (2014), los riesgos unicamente se definen en tres dimensiones
esenciales que deben considerarse dentro de cualquier marco: 1) proceso para identificar,
evaluar y priorizar el riesgo; 2) frecuencia de las juntas sobre la gestion de riesgos, definidas
por la velocidad y evolucion de los riesgos y 3) la definicion de las herramientas para evaluar
el riesgo, tomando en cuenta la importancia en la disponibilidad de informacién, conocimiento
experto y relevancia.

Un gobierno corporativo alineado con la gestion de riesgo asegura un sistema de gestion
para desarrollar procedimientos de control interno que son cruciales para evitar la pérdida,
proteccion de la seguridad y mejorar la rentabilidad (Alvarez et al., 2020).

Drew et al. (2006), en su articulo “Cinco elementos para gestionar el riesgo estratégico”,
integra cinco elementos: cultura, liderazgo, alineacién, sistemas y estructura y el gobierno
corporativo debe encontrarse alineado con la gestion de riesgo para asegurar un sistema de
gestion para desarrollar procedimientos de control interno que son cruciales para evitar la
pérdida y lograr la proteccion de la seguridad.

Los resultados de diferentes estudios (Basurto-Cedefio et al., 2018; Contraloria General
de la Republica de Cuba, 2011; Guerrero-Aguiar et al., 2020; ISO 31000, 2018) proponen
dimensiones para el andlisis de la gestién de riesgo, por ejemplo la ISO 31000 (2018), divide
el marco de gestion de riesgos en tres: identificacion del riesgo, andlisis y valoracion del
riesgo.

Por su parte, la Resolucién No. 60 de la Contraloria General de la Republica de Cuba
(2011), en su Guia de auto control, define cinco niveles o dimensiones: ambiente de control,
gestion y prevencion de riesgos, actividades de control, informaciéon y comunicacion y
supervision y monitoreo. El componente Gestidn y Prevencion de Riesgos lo estructura en: a)
identificacion de riesgos y deteccién del cambio, b) determinacién de los objetivos de control
y prevencién de riesgos.

A partir del andlisis realizado los autores de este articulo, consideran definir cinco
dimensiones, a partir de las cuales se realizara el andlisis de la gestion de riesgo, las cuales
son: administracién del riesgo, preparacion de la organizacion para la administracién de
riesgos, la evaluacion del riesgo, conducta normativa de riesgo, evaluacion del riesgo y la
estrategia empresarial si se tiene en cuenta que la gestién de riesgos que no se encuentre
alineada y dentro del marco de accion de la propia estrategia empresarial, no tendra sentido
para el desempefio de la organizacion.

Las dimensiones propuestas, permitiran fundamentar el proceso general de gestion de
riesgo con enfoque a procesos, integrando coherentemente un conjunto de conceptos

objetivamente interrelacionados, que permitan dar solucién al problema de la gestién de riesgo
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en el destino turistico. Lo cual y a criterio de los autores, se convierte en una necesidad en un
sector altamente competitivo como el turistico y en este, los destinos turisticos de sol y playa

no son una excepcion.

DESARROLLO

En este apartado se describe la metodologia empleada para el estudio de caso para el
célculo de Indice de Gestiobn de Riesgo (IGR), teniendo en cuenta los aspectos y
consideraciones analizados en el epigrafe anterior en el que se consideran las cinco
dimensiones, a partir de las cuales se realizara el andlisis de la gestion de riesgo. Luego se
muestran los principales resultados del calculo de indice de Gestion de Riesgo en un destino

turistico cubano.

Metodologia

En la investigacion se realiza un estudio de caso, por tanto, de una investigacion de tipo
aplicada, Los autores, primeramente, se seleccionan un destino turistico cubano, luego se
calcula el indice de Gestién de Riesgo a partir del anélisis de las dimensiones definidas. Para
el desarrollo de la investigacion se parte del andlisis se emplean métodos cualitativos tales

como, el andlisis de fuentes primarias y secundarias.

Técnica e Instrumento para larecoleccion de informacién

Se utilizaron como métodos tedricos el andlisis y sintesis, el de induccion — deduccion y
el analisis documental. Junto a los resultados investigativos de autores de esta investigacion
desde el punto de vista empirico fue muy valiosa la aplicacion de métodos como la
observacion, encuestas, entrevistas y el de investigacidon/accion participativa. Se
desarrollaron tormentas de ideas en los grupos de expertos.

El disefio metodoldgico de la investigacion, relacionando las dos etapas basicas con sus

objetivos especificos, estrategias y el universo de investigacion se muestran en la tabla N° 1.

Tabla 1

Resumen general de la metodologia de investigacion en relacion con los objetivos

Etapas Universo de la

L Objetivos . o Estrategia de la investigacion
metodoldgicas investigacion

Etapa cuantitativa Identificar las Destino turistico Andlisis de la bibliografia

exploratoria dimensiones cubanos de sol y nacional e internacional.
o mas playa o .

De_I|m|ta0|on del representativas Def|n_|C|on del instrumento

universo de la para la consistente en una escala

investigacion de Likert (Tabla 1, 2, 3,4y
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elaboracion del 5) para el calculo de indice

indice de Gestion de Riesgo (IGR)
Etapa cualitativa Caracterizar los Destino turistico Aplicacion del instrumento
exploratoria/descri  criterios cubanos de sol y para el calculo de indice de
ptiva utiizados para playa: Cayos de Gestion de Riesgo (IGR)

seleccionar los Villa Clara

indicadores

Nota. Elaboracion propia

Metodologia para el calculo del indice de Gestion de Riesgo (IGR)
En esta seccion explicara la metodologia seguida para el célculo del indice de Gestion
de Riesgo (IGR). El caso de estudio practico seleccionado serd un destino turistico cubano.
Para el calculo del indice de Gestion de Riesgo (IGR) se utiliza la propuesta de Acosta
Pérez (2021) teniendo en cuenta a Spector (1992) con elementos referidos por Cervantes
Cabrera et al. (2015), la cual integra los aspectos siguientes:
1) Delimitacién de los objetos del indice: evaluar el nivel de éxito que es gestionado el riesgo
en los destinos turisticos, basado en un marco aceptado a nivel internacional.
2) Elaboracion y seleccion tedrica de las dimensiones mas representativas para la elaboracion
del indice, las cuales son:
a) administracién del riesgo: funciones, control interno, comunicacioén interna, flujo de
informacioén, soporte estructural.
b) Preparacion de la organizacién para la administracion de riesgos: actitud ante el
riesgo, filosofia, pensamiento en riesgo, competencias.
c) Compliance risk: procedimientos, herramientas y metodologias.
d) Evaluacién del riesgo: identificacion, analisis, valoracion y tratamiento.
e) Administracion estratégica de riesgo: misién, vision, objetivos estratégicos.
3) Seleccion empirica de las dimensiones: en los resultados de la investigacion se demuestra
con evidencia empirica la validez de las dimensiones propuestas.
4) Configuracion del instrumento de medida dividido en cinco, segun las dimensiones.
Se analiza la consistencia y pertinencia de cada dimension; calculando la varianza total
a partir del Coeficiente Alfa de Cronbach, en caso de que sea mayor a 0,80 los resultados
sugieren que los items son confiables e internamente consistentes. En este sentido, las
dimensiones que integran el indice de Gestion de Riesgo obtienen un valor igual o superior a
0,801, los valores obtenidos del total de la prueba es de 0,988, lo que sugiere que el indice
de Gestidn de Riesgo es confiable y consistente.
El instrumento propuesto, consistente en una escala de Likert (Tablas N° 2, 3,4,5y
6) para el célculo de indice de Gestion de Riesgo (IGR), cada elemento podra tomar un

valor entre 1y 5, donde 1 representa: totalmente en desacuerdo y 5: totalmente de acuerdo.
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Tabla 2

Dimensién: administracion del riesgo

Administracion del riesgo

12345

Funciones para la
gestion de riesgo
(Fer)

Se establecen las responsabilidades, competencias vy
atribuciones de los gestores de riesgo en el destino turistico
Se tienen definidos los perfiles de competencia del gestor de
riesgo

Existe un comité de prevencion con sus responsabilidades
bien definidas

Se tiene definida la responsabilidad del especialista
encargado de ejecutar las mejoras.

Se tiene definida la responsabilidad del auditor de riesgo

Control interno (Cl)

Existe procedimiento de auditoria interna

El Consejo de direccion se asegura que la gestion de riesgos
este dentro de todos los procesos del destino turistico

El CI corresponde con los principios y caracteristicas que se
refrendan en la Resolucién No.60/11 de la Contraloria General
de la Republica.

El destino turistico demuestra un compromiso a la integridad y
valores éticos

El consejo de direccion le da al comité de prevencion y control
independencia para administrar y ejecutar el desarrollo del
control interno

Existe una estructura en destino turistico con lineas de trabajo
establecidas para cumplir sus objetivos

Existe en el destino turistico un mecanismo de formacion de
personal en deteccidn, control y elijacion de riesgos

Existe personal competente y preparado, cono conocimientos
del marco regulatorio referente a los riesgos

Los objetivos organizacionales son claros para identificar los
riesgos y evaluarlos

En el destino turistico se identifica y evalla los cambios que
pueden impactar al control interno

Se desarrollan y seleccionan actividades de control interno
Contribuye el SCI al logro de los objetivos de la organizacion
La organizacioén comunica a las partes interesadas pertinentes
sus politicas de control interno

Existe un mecanismos de retroalimentacion para eliminar las
deficiencias detectadas

El destino turistico informa a las partes interesadas pertinentes
sobre los riesgos detectados

Comunicacion
interna de los
riesgos (CIr)

Existe un departamento para la comunicacion e informacion
de los riesgos

Comunicacion de los miembros de la organizacion con el
comité de prevencion y control

Transparencia, confiabilidad, proteccion e integridad y
autenticidad de la informacion reflejada en el Reglamento de
la informacion interna y externa

Todos los miembros involucrados conocen la estrategia de
gestion de riesgos

Se permite a los miembros de cualquier nivel opinar sobre las
estrategias y riesgos identificados
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Flujo de Informacién

Existen canales de comunicacion para la notificacion de

riesgos

de riesgo (FIgr) y control
El comité de prevencién y control reporta al consejo de

direccioén

Todos los jefes de procesos reportan al comité de prevencion

Soporte estructural

(SER)

Existe un Consejo de direccion sélido
Esté constituido el comité de prevencion y control

Todos los jefes de proceso asisten a reuniones de

coordinacion y con la representacion del consejo de direccion

Se encuentra establecida la estructura para la administracion

de riesgos desde la alta direccion

Los trabajadores no influyen en la toma de decisiones sobre

riesgos

Nota. Elaboracion propia

Tabla 3

Dimensién: Preparacion de la organizacion para la administracion de riesgos

Preparacion de la organizacion para la administracion de riesgos

12345

Actitud ante
el riesgo (Ar)

El destino turistico tiene definida la naturaleza y nivel de los
riesgos

Se precisan las estrategias y politicas ante el riesgo

Se conoce el perfil de riesgo por cada miembro de la
organizacion

El destino turistico tiene una actitud proactiva y provisoria en
la gestion de riesgos

Las actitudes o perfiles de riesgo que no estén alineados a la
estrategia general del destino turistico, son eliminadas

Filosofia (F)

En el destino turistico existe una cultura consciente sobre
riesgos

Se realizan acciones para mejorar el nivel de madurez en la
gestion de riesgos

El aprendizaje continuo es intrinseco de la organizacion

La debilidades detectadas sobre la gestion de riesgos se
gestionan de forma transparente

Se promueve la innovacion estratégica en materia de riesgo
en el personal

Pensamiento
de riesgo
(PR)

Se busca mejorar la confianza y satisfaccion del cliente

Se trabaja bajo el slogan de brindar productos y servicios con
altos estandares de calidad

Existe una preparacion proactiva de prevencion y mejora

Los trabajadores participan en la identificacion de riesgo en los
procesos en los que se desempefian

La evaluacion de riesgo se basa en el ciclo PDCA

Los trabajadores se consideran parte esencial para la gestion
de los riesgos

Competencia
s (Cr)

Se exige el conocimiento de las normas de riesgos en la
actividad turistica

Desarrollo y seguimiento de un programa de formacion de
valores compartidos y deseados por la direccion de la
organizacion, aprobados en su planeacion estratégica.
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Buen clima laboral para la prevencién, deteccion y mitigacion
de los riesgos

Nota. Elaboracién propia

Tabla 4

Dimension: Compliance risk

Compliance risk 1 2345
Existe una politica de gestion de riesgo
La organizacion incluye el uso de indicadores clave de
gestion de riesgo
Los directivos verifican la posibilidad de los riesgos para la
- toma de decisiones
Procedimientos P o .
(Per) la notlflcgcmn de incidentes se encuentra descrita en
procedimiento
El monitoreo del desempefio de la gestion de riesgos se
establece en un procedimiento
Los procesos realizan la comunicacion sobre sus riesgos
El control interno tiene definido su procedimiento de trabajo
La informacién sobre riesgos se obtiene con la aplicacion
de cuestionarios y listas de chequeo
Se trabaja en equipo
Herramientas Se tiene en cuenta las opiniones de las partes interesadas
(Her) pertinentes para la gestion de los riesgos
Se tabula la informacién sobre riesgo con el uso de
Software especializados
Se aplican a la organizacion el analisis de la matriz PESTEL
La gestion de riesgos sigue una metodologia planteada en
la norma
Metodologias (M) Utiliza el modelo CANVAS como herramienta de trabajo
Se utilizan métodos innovadores para la evaluacién de
riesgos
Nota. Elaboracién propia
Tabla 5
Dimension: evaluacion de riesgo
Evaluacién de riesgo 12345

En el proceso de identificacion de riesgos se tienen en cuenta
los factores internos y externos.
Identificacibn Proceso de detecciobn que mantiene actualizada la gestion y
(Ir) prevencién de riesgos.
Los riesgos que puedan afectar el cumplimiento de los objetivos
se identifican y analizan periddicamente

Se analizan los riesgos en cada proceso y é&rea de la
organizacion

Analisis (Ar)

Se analiza la derivacion de los riesgos
Se realizan evaluaciones de que podria pasar en caso de no

detectar los riesgos
Se llevan a cabo analisis de sensibilidad
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Se prevé en la organizacion la posibilidad de solo lograr mitigar
el riesgo

Se describen los eventos que llevan a la consecucion del riesgo
Se tiene en cuenta el andlisis de los riesgos, por procesos, para
el logro de los objetivos organizacionales contenidos en los
planes de prevencién

Se conoce la magnitud y la probabilidad de ocurrencia de los

L, riesgos
Valo\r/acmn Existe evidencia de la notificacion de los riesgos en las areas y
(Vr) puestos de trabajo para su gestion

Se determina el impacto financiero del riesgo

Se estima el nivel de vulnerabilidad

Se analiza impacto vs probabilidad de ocurrencia

Se analiza impacto vs vulnerabilidad ante el riesgo de la
organizacion

Se alinea la gestidn de riesgos con la estrategia empresarial

Tratamiento  Se evallan
(Tr) Se eliminan o reducen los riesgos

Nota. Elaboracién propia

Tabla 6

Dimension: Administracion estratégica de riesgo

Administracion estratégica de riesgo 12314

La politica de gestion de riesgo de la organizacion tiene en

Mision (M) cuenta la misién
Vision (V) La poll’tica_de gestion de riesgo de la organizacion tiene en
cuenta la vison
Objetivos Los objetivqs estan alineados a la gestion estratégica y dentro
estratégicos de esta.llo S 11€Sgos . e .
(OE) La gestion de riesgos se incluye en la planificacion estratégica

la organizacién

Nota. Elaboracién propia

Las expresiones de calculo para determinar cada subindice son las siguientes:
Dy = Y3=1 Wiy * EEj (1)

Donde:

D«: evaluacion de la dimension k.

EEj;,: evaluacion del elemento j de la dimension k.

W, peso o importancia relativa del elemento j de la dimension k.

Nkj: cantidad de elementos j de la dimension k
Ztl?iAkji
EEj = =5 ()
Donde:
Ayj;: cantidad de aspectos i del elemento j de la dimension k.

nyj;: cantidad de aspectos i del elemento j de la dimension k.
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Luego se calcula el indice de Gestion de Riesgo (IGR) a partir de la expresion 3.

IGR = Y3_; Wy * Dy (3)

Donde:

Wy: peso o importancia relativa de la dimension k.

Para determinar el nivel de gestion de riesgo del destino turistico a partir del indice de Gestién
de Riesgo (IGR) se propone una escala de valoracion ordinal, donde a cada valor de indice
de Gestion de Riesgo (IGR), se le asigha una etiqueta, que corresponde a un nivel de gestién

de riesgo (NGr), la escala de evaluacién se muestra en la tabla N° 7.

Tabla 7
Escala de evaluacion del nivel de gestion de riesgo (NGr) del destino turistico a partir del

indice de Gestion de Riesgo (IGR)

indice de Gestion de Riesgo (IGR) Evaluacién del nivel del gestion de riesgo (NGr)

450=<IGR=<5 Muy bien
3.75<IGR<4.49 Bien
260<IGR<3.74 Regular
1.30<IGR <259 Mal
0.01=<IGR<=1.29 Muy mal

Nota. Acosta Pérez (2021).

Aplicacion del procedimiento en un caso de estudio: destino turistico Cayos de Villa
Clara

Los Cayos de Villa Clara, es un destino turistico internacionalmente reconocido por la
belleza de su entorno natural y la existencia de numerosos hoteles de alto estandar. Se
encuentra unido a la isla de Cuba por una calzada de 48 kildmetros (pedraplén) que mereciera
el premio internacional "Puente de Alcantara" en atencion al especial cuidado del medio
ambiente en su trazado y ejecucion.

Entre los procesos fundamentales que se desarrollan en el destino turistico se encuentra
la restauracion: con diferentes servicios especializados: buffet, parrilladas, entre otros;
recepcion: el cual incluye la llegada del cliente a la instalacion. También incluye alojamiento.
Las instalaciones cuentan indistintamente con servicios de SPA, piscinas, teatros, lobby,
bellas playas y actividades culturales que muestran dia a dia la tradicion y la nacionalidad que
representan al pueblo de Cuba.

El proceso de Gestibn de Recursos Humanos, en el que se realiza la seleccién e

integracion del personal, que deben cumplir con determinadas competencias de idiomas, nivel
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cultural, entre otros; donde juega un papel importante la capacitacién y la superacién del
capital humano.

Ademas, se encuentran los procesos de operacion e inversion.

Segun la metodologia planteada se calculan los pesos de cada dimension, los impactos
de las variables por cada una de las dimensiones y finalmente IGR, como se muestra en la
tabla N° 8.

Tabla 8

Calculo del indice de Gestion de Riesgo (IGR) del destino turistico Cayos de Villa Clara (afio

2021y 2022)
Dimensiones I(D\/?/Sk? Elem. Min Max E\)/(\a/islg 2L IGR
2021 2022 2021 2022
Fer 6 30 0.2
. L Cl 15 75 0.33
Administraciondel 15 o 5 25 013 384 4.12
resgo Fl. 3 15 0.067
SER 5 25 0.27
Preparacion de la Ar 5 25 0.2
organizacion para la F 5 25 0.1
administracion de 0,27 PR 7 35 0.4 311 408
riesgos Cr 5 25 0.3
Pr 7 35 0.5 3.43 4.36
Compliance risk 0,067 HGr 5 25 0.17 3.48 4.10
M 3 15 0.33
Ir 3 15 0.4
Evaluacion del Ar 5 25 0.3
riesgo 0.2 Vr 10 50 0.2 313 404
Tr 3 15 0.1
Administracion M 1 5 0.33
estratégica de riesgo 0,33 v 1 ° 0.17 3.75 5
OE 2 10 0.5

Nota. Elaboracién propia

Al analizar en el afio 2021, con la evaluacién de riesgo en el destino turistico se obtiene
gue el IGR es de 3.43, siendo evaluado de regular, segun la escala enunciada anteriormente.

Una vez implementada un grupo de acciones de mejora, se recalculd IGR en el afio
2022 y su impacto en el destino turistico (tabla 3) para poder monitorear su comportamiento.
En este afio la Dimension Administracion del riesgo es la que obtiene peor evaluacion (4.12),
y esto se debe a que el elemento estructura de comunicacion obtiene puntuaciones muy bajas
por parte de los expertos sobre todo en lo referido a la comunicacion entre el comité de
prevencion y control y los miembros de la organizacion, es deficiente, y el factor que define si

los miembros de la organizaciéon a cualquier nivel pueden opinar sobre las estrategias y
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riesgos identificados. Otro elemento que incide en el resultado de esta dimension, aunque en
menor escala, es el de roles y responsabilidades ya que no existe claridad sobre las
responsabilidades de riesgo de cada miembro de la organizacion. A partir de este analisis se
observa que la dimension Preparacion de la organizacion para la administracion de riesgos
aun no cuenta con la fortaleza necesaria en los indicadores pilares que la sostienen.

La dimensién evaluacion de riesgo le sigue a continuacién con bajos resultados (4.04)
ya que en lo referido a las interacciones. Los expertos dan evaluaciones muy bajas al
conocimiento sobre el nivel de correlacion entre los diferentes riesgos, la realizacion de
analisis de sensibilidad y a la realizacion de evaluaciones “what-if” o de escenarios.

Las dimensiones Compliance risk y Preparacion de la organizacion para la

administracién de riesgos fueron evaluadas por los expertos en 4.10 y 4.08 respectivamente
por lo que se considera apropiado para la organizacién ya que tiene definida las politicas y
procedimientos de riesgo y existe un avance en la utilizaciéon de herramientas, aunque no con
la fortaleza deseada, ocurriendo de forma similar con las metodologias a seguir.

La dimensién Administracién estratégica de los riesgos, es la mejor ponderada por los
expertos, con una evaluacién de 5, y este resultado estd vinculado a que se logré una
integracion de la gestion de los riesgos a la planificacion estratégica de la de organizacion. El
NGr = 4.36 en el afio 2022 fue evaluado de bien, segun la escala definida, por lo que se
comienzan a observar las mejorias con respecto al afio 2021.

Con las brechas detectadas en el comportamiento en la gestion de riesgo, en el afio
2021 comenzaron a tomarse acciones (tabla N° 9), y las exigencias por parte del destino

turistico para su cumplimiento, comenzaron a vislumbrar mejoras.

Tabla 9

Plan de accién para el mejoramiento de la gestion de riesgo por dimensiones

Dimension Acciones de mejora Responsable Fecha de
: P cumplimiento
Definir el perfil de competencia del Jefes de
gestor de riesgo en el destino Permanente
P Departamentos
turistico
Capacitar a los miembros del comité
de prevencién en temas de marco Jefe
- . regulatorio en materia de riesgo
Administracion ~ o Departamento Anual
. Evaluar el desempefio del comité de
del riesgo o Recursos
prevencion.
L . . Humanos
Definir y capacitar a los auditores
internos de riesgo
Se chequea el sistema de
S s Gestor de
comunicacion entre el comité de ;
riesgo del Mensual

prevencion y control y los miembros

S destino turistico
de la organizacién
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Departamento
Recursos
Humanos
Mantener actualizada la politica de
estion de riesgo Permanente
9 . 90 . Gestor de
Actualizar el perfil de riesgo de la fiesao del
organizacion €5go gel.
. o . destino turistico
Realizar capacitaciones en materia
. . . . Departamento
Preparacion de  de gestidén de riesgo para mejorar el
o ) Recursos :
la organizacién nivel de madurez de todos los HUMANOS Bimensual
para la miembros de la organizacion en la
administracion  gestion de riesgos
de riesgos Realizar  reuniones con los Jefes de
trabajadores para dar a conocer las
principales debilidades detectadas procesos ,
o '’ Departamento Bimensual
para que estén involucrados como
- Recursos
parte del proceso sobre la gestion
) Humanos
de riesgo
Mantener actualizado el Departamento
procedimiento establecido para la Recursos
gestion de riesgo Humanos
. : , : Gestor de
Aplicar los cuestionarios y listas de .
. : e riesgo del
Compliance risk chequeo para la deteccion de . o
, destino turistico
nuevos riesgos
Crear un equipo de trabajo solido, Departamento
competente y estable para la Recursos
gestion de los riesgos Humanos
Verificar la realizacion de un Gestor de
correcto levantamiento de los riesgo del
riesgos en todos los procesos destino turistico ~ Permanente
y Jefe de
procesos
Mantener actualizado el Gestor de
levantamiento de los riesgos en riesgo del
Evaluacién de  todos los procesos destino turistico ~ Permanente
riesgo y Jefe de
procesos

Se evalla la magnitud y la
-~ : Jefe de
probabilidad de ocurrencia de los Permanente
; : . : . procesos
riesgos impacto financiero del riesgo
Para la evaluacién de los riesgos se
: Jefe de
analizan los factores del entorno Permanente

interno y externo. Procesos
La gestion de riesgos es incluida en
Administraciéon  la  planificacion estratégica la Gestor de
estratégicade  organizacion por lo que el gestor de riesgo del Permanente
riesgo riesgo es incluido en reuniones del destino turistico

consejo de direccién

Nota. Elaboracion propia
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CONCLUSIONES

A partir del analisis del destino turistico se pudo apreciar que este es un destino en
desarrollo con un crecimiento acelerado en sus atractivos turisticos, en la creacion de sus
instalaciones y en el lugar que ocupa en el mercado internacional, por lo cual se hace evidente
la necesidad de una adecuada gestidn de riesgos que permita la toma de decisiones acertadas
en el contexto en el que el mismo se desarrolla.

La metodologia para definir el indice de Gestién de Riesgo (IGR) empleada en esta
investigacion, asi como los métodos y herramientas que lo integran, constituyen una
alternativa viable para conocer el nivel de gestion de riesgo, que posee la organizacion,
teniendo como referencia los estidndares nacionales e internacionales y tendencias modernas;
lo que contribuye a la evaluacion y mejora de la gestidn de riesgo en la organizacion.

Los resultados obtenidos del nivel de gestidn de riesgo a partir de la integracién de las
dimensiones: Administracion del riesgo, Preparacion de la organizacion para la administracion
de riesgos, la Evaluacion del riesgo, Compliance risk, Evaluacién del riesgo y la Administracion
estratégica de riesgo, en un indice de Gestion de Riesgo (IGR), en el destino turistico, el cual
permitié otorgar una valoracion del nivel de gestion de riesgo alcanzado y determinar la brecha
para el mejoramiento de la organizacion

Al calcular el indice agregado IGR y comparar los resultados obtenidos en los afios 2021
y 2022 se pudo observar una mejoria en la gestiéon de riesgo que varia en el afio 2021 de 3.43
a 4.36 en el afio 2022 después de aplicado un conjunto de acciones de mejora por lo que
pasa de una evaluacion de regular a bien.

Futuras investigaciones pudieran estar dirigidas a calcular el indice de Gestion de
Riesgo (IGR) en otras organizaciones turisticas, permitiendo la generalizacion de la propuesta

en la investigacion y contrastar los resultados obtenidos.
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