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Resumen

La utilidad del proceso de gestion de riesgo en las empresas del sector turistico cubano depende en gran
medida del disefio exitoso de herramientas que faciliten la prevencion y deteccion de riesgos que puedan
entrar en contraposicion con los objetivos estratégicos de la empresa. La poca utilizacion de métodos y
herramientas en la industria del turismo en Cuba que permitan el tratamiento de la informacion incierta
en materia de gestion de riesgos y que facilite su evaluacion, constituyen elementos donde estudios
realizados hasta el momento ofrecen brechas sin explotar. En tal sentido el objetivo que se fija en el
presente trabajo es proponer una metodologia de gestion de riesgos con un enfoque de gestion por procesos
y légica difusa que permita trasladar el lenguaje comun, subjetivo, impreciso y en algunos casos no
cuantificables, a un lenguaje matemético formal.
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Abstract

The usefulness of the risk management process in companies in the Cuban tourism sector depends largely
on the successful design of tools that facilitate the prevention and detection of risks that could derail the
strategic objectives of the company. The little use of methods and tools in the tourism industry in Cuba
that allow the treatment of uncertain information on the management of operational financial risks and
that facilitate their evaluation, constitute elements where studies carried out so far offer unexploited gaps.
In this sense, the objective is to propose a methodology for operational financial risk management with a
process management approach and the use of fuzzy logic allowing the transfer of common language,
subjective, imprecise and in many cases not quantifiable, to a formal mathematical language.

JEL Code: C10, G60, M15
Keywords: fuzzy logic; risk management; process management

Introduccién

En Cuba la gestion de riesgos y la gestion por procesos no son una actividad incipiente, pero partiendo de
las constantes transformaciones llevadas a cabo en la economia y el actual proceso de ordenamiento
monetario se hace necesario disponer de herramientas que tributen al perfeccionamiento de la actividad
estatal y con ello incrementar el beneficio y satisfaccion de los clientes (Rodriguez Fajardo, 2022).

En medio de tan complejo escenario econémico internacional en el que se desarrolla laeconomia
cubana, transformar la incertidumbre en riesgos medibles es el desafio al que se enfrenta Cuba en pleno
siglo XXI, lo que ha supuesto un punto de inflexion y todo un reto para los gestores de riesgo, de ahi la
necesidad e importancia del desarrollo de instrumentos que faciliten la gestion de riesgos en las empresas
cubanas que aporten al proceso de toma de decisiones en materia de reduccion del impacto de los riesgos.
Con relacion al planteamiento anterior y tal y como plantean Barcellos de Paula y Gil Lafuente
(2018)(p.63) “todo problema situado en el &mbito de la incertidumbre es susceptible de ser tratado a través
de la teoria de los subconjuntos borrosos ya que a medida que transcurre el tiempo cada vez resulta mas
factible introducir, en los esquemas formales, mecanismos del pensamiento tales como las sensaciones y
las opiniones numéricas”, de este modo se selecciona la técnica de logica difusa para el tratamiento de los
riesgos empresariales objetivo de la investigacion.

La legislacion vigente en Cuba recoge los principios y requisitos que caracterizan la gestion de
riesgos en las empresas cubanas, pero en algunos casos, no han sido aplicados con enfoque de sistema e
incorporados como elementos necesarios dentro del proceso general de administracion de las
organizaciones empresariales.

Aunque existe una Resolucion N0.60/2011 del Control Interno en Cuba donde se plasman las

indicaciones generales para la gestion y prevencion de los riesgos y establecen las bases para su
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identificacion y andlisis, no interioriza en los diferentes tipos de riesgos y la metodologia a emplear para
su identificacion y evaluacion (Ramos Crespo et al., 2013).

La investigacién constituye un estudio tedrico y se centra en la esfera del turismo,
especificamente en el destino turistico de Varadero por la importancia que representa este rublo para la
economia cubana en la captacion de divisas y como fuente de empleo.

Las razones que justifican esta investigacion se centran en resultados obtenidos en estudios
precedentes llevados a cabo en el Polo Turistico de Varadero que resaltan la inconsistencias en los datos
del mercado a causa de la pérdida de liquidez que afecta las valoraciones y la parametrizacion del modelo
de riesgo ligado al cambios en el apetito de riesgo y a la alta volatilidad del mercado manifestado en todas
las clases de activos (Rodriguez Fajardo, 2021b). Por otro lado, la falta de comprensién por parte
administrativos y trabajadores del polo turistico de Varadero de los riesgos potenciales que incluye la
simplificacién de los procesos operativos y la no obtencion de resultados cuantitativos en el analisis que
se traduzcan en una correcta toma de decisiones. En el mismo orden de ideas, la posibilidad de explotacion
de la l6gica difusa en la cuantificacion de los riesgos empresariales en el polo turistico de Varadero lo que
facilitara la modelacion de un indicador general que mida el comportamiento del riesgo operacional y
permita su evaluacion (Rodriguez Fajardo, 2021a).

Todo ello ligado las deficiencias en la identificacion de los riesgos asociados a los procesos que
operacionalizan la actividad fundamental de la empresa, de ahi se pierda de vista elementos esencial a
tratar para una correcta toma de decisiones. En este sentido, mejorar la calidad de los procesos internos
estrechamente relacionado con la identificacion y tratamiento oportuno de los riesgos que pudieran atentar
contra el no cumplimiento de los objetivos trazados, de cara a mejorar el servicio e incrementar ingresos
constituye una prioridad. A partir de lo planteado hasta el momento y la importancia de la problematica
actual en materia de gestion de riesgos empresariales en el polo turistico de VVaradero, manifestado por la
escases de herramientas para la gestion y cuantificacién del riesgo se fija como objetivo de la
investigacion, proponer una metodologia de gestion de riesgos empresariales con un enfoque de gestion
por procesos y légica difusa que contribuya al perfeccionamiento del sistema de gestion empresarial y el
tratamiento de la informacidn incierta y subjetiva al proceso de evaluacién de los riesgos en el destino
turistico de Varadero.

240



L. M. Rodriguez Fajardo y A. Donoso Anes / Contaduria y Administracién 67 (3), 2022, 238-259
http://dx.doi.org/10.22201/fca.24488410e.2022.3474

Revisién de la literatura

Gestion de riesgo

En el campo epistemoldgico, el concepto de riesgo tiene diferentes desplazamientos semanticos que llegan
hasta la actualidad. Su surgimiento aparece de manera dispersa, pero a partir de 1500; con la introduccién
de la imprenta se extiende sobre todo en el lenguaje comercial y juridico y a finales del siglo XX, llega a
convertirse en el concepto clave de la sociologia (Brito Gémez, 2018).

La gestién de riesgos es un componente articulado de las buenas préacticas gerenciales que ha
tributado al fortalecimiento del control interno organizacional a lo largo de los afios. Si bien el tema del
riesgo y de la gestion de riesgos no son nuevos, su complejidad ha cambiado, al tiempo que han surgido
directrices, normativas, pronunciamientos de organismos e instituciones lideres en los negocios, que
demandan a gestores y directivos, la modificacion de sus practicas de gestion para incluirlos y
reconocerlos expresamente (Hernandez & Dopico, 2017).

Toda organizacion, independientemente de su tamafio debe buscar acercarse a la identificacion
de los riesgos que generen efectos adversos al logro de sus objetivos u oportunidades que puedan
aprovecharse. Para ello, se requiere estructurar de manera ordenada y sistematica los pasos a seguir para
que la gestion de riesgos genere valor, sea integrada en cada uno de los procesos, se considere en la toma
de decisiones, y tome en cuenta el factor incertidumbre. Todo ello con el objetivo de comprender y
proponer respuestas o planes de accién ante el riesgo analizado, orientando su aporte a la mejora continua
(Gbémez Betancourt et al., 2020).

La gestion del riesgo empresarial juega un papel muy importante en la adaptacion de nuevas
politicas de gestion organizacional, es asi que los ejecutivos actuales son cada vez mas demandantes a la
hora de usar la informaciéon como herramienta de gestion en los diferentes aspectos que conforman las
organizaciones actuales. De alli que en el marco de estas demandas, las organizaciones en sus diferentes
etapas, requieren de ejecutivos cada vez mas preparados y adaptables a los entornos que los rodean, es asi
que la gestion de riesgos empresarial es una herramienta gerencial de gran importanciay por ello el campo
investigativo cada vez se enfoca de manera mas efectiva a la hora de gestionar la informacion generada
por las diferentes organizaciones, para poner a disposicion de los ejecutivos, las diferentes metodologias,
analisis y resultados de la gestion de riesgos empresarial en el mundo (Hasper Tabares et al., 2017)

Desde el punto de vista empresarial los riesgos toman distintas clasificaciones, una de estas son
los riesgos financieros y econdmicos. El primero entendido como la probabilidad de ocurrencia de
acciones financieras vinculadas a la ejecucion de los procesos productivos y el mercado, que pueden tener

un efecto negativo sobre el funcionamiento de la empresa, sus resultados, trabajadores y el medio exterior,
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significa una adecuada percepcion y ciencia del riesgo que permite valorar las consecuencias de la accion
de las finanzas y créditos sobre la empresa (Barzaga Sablén et al., 2018).

A pesar del intenso debate sobre la efectividad, e incluso la relevancia de los riesgos entre
académicos de finanzas, la practica de su gestion se ha extendido y evolucionado en las dltimas seis
décadas (McShane, 2018). La gestion de riesgos encuentra su principal enemigo en las decisiones que se
basan en informacion de eventos pasados, para ello la aplicacion de la técnica difusa, pretende entonces,
que las empresas obtengan resultados que permitan proyecciones al futuro. La ldgica difusa ayuda a
conocer y aplicar nimeros borrosos que a simple vista no se localizan en el analisis financiero, mejora las
opciones de decision y mitiga los riesgos al proporcionar datos que inciden directamente en la toma de
decisiones adecuadas (Saldafia & Guaman, 2019).

Como respuesta a los cambios constantes que atraviesan las empresas motivados por factores
internos como externos, se desarrollaron métodos que permiten tener una vision global y estratégica de
las organizaciones y de su entorno. Estos esfuerzos generaron diversos enfoques de control que
impulsaron una nueva cultura administrativa en todo tipo de organizaciones y sirvi6 de plataforma para
diversas definiciones y modelos de control a nivel internacional tales como: Cobit, Candbury, COCO,
COSO |y COSO I, (Sanchez Sanchez, 2015) COSO I1l, COSO 1V, entre otros.

Partiendo del criterio del COSO (2017) se entiende que la gestion de riesgos empresariales
puede llamarse tanto un arte como una ciencia. Enriquece el didlogo de gestion afiadiendo perspectiva a
las fortalezas y debilidades de una estrategia a medida que cambian las condiciones, y qué tan bien encaja
una estrategia con la misién y vision de la organizacion. Permite que la gerencia se sienta mas segura de
que ha examinado estrategias alternativas y considerado los aportes de aquellos en su organizacion que

implementaran la estrategia seleccionada.

Gestion por proceso

En el analisis de los riesgos empresariales tiene un papel significativo su identificacion teniendo en cuenta
los distintos procesos que intervienen en la actividad empresarial, considerandose estos como el elemento
mas importante y extendido en la gestién de las empresas innovadoras, especialmente de las que basan su
sistema de gestion en la calidad total. Los procesos se consideran la base operativa de gran parte de las
organizaciones y gradualmente se han convertido en la base estructural de un nimero creciente de
empresas (Zaratiegui, 1999)

Los procesos son una secuencia ordenada y ldgica de actividades de transformacion, que parten
de unas entradas para alcanzar unos resultados programados, que se entregan a quienes los han solicitado,

los clientes de cada proceso (Zaratiegui, 1999).
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Por otro lado, Barrios Hernandez et al. (2019) define que la gestién por procesos en la
organizacion consiste en identificar objetivos para disefiar y desarrollar acciones que integren un conjunto
de medidas de control, administrativas y de supervision con el fin de orientar las actividades hacia los
objetivos y metas organizacionales, siempre tomando en cuenta las necesidades de los clientes y alineados
con sus expectativas

Al considerarse los procesos necesarios para la elaboracion de los productos o la prestacion de
servicios, las empresas adquieren una vision mas clara de las tareas y actividades que realmente son
necesarias y de la forma en la que interactian unas con otras. Esta perspectiva permite comprender mejor
los procesos y alcanzar, de manera progresiva, resultados mas eficientes (9001, 2015) aparejado de la
identificacion oportuna de los riesgos que puedan atentar en cada uno de los procesos.

El enfoque basado en procesos parte de la idea de que “las empresas son tan eficientes como lo
son sus proceso (Amozzarrain, 1999). Las experiencias y beneficios registrados por algunos paises en la
implementacion de la gestion por procesos indican un incremento de los indicadores de efectividad y
eficiencia en la gestion de los servicios publicos (Alarcon Barrero & Sanchez Vignau, 2018).

Partiendo del criterio de autores como Bravo (2009), Salvador-Olivan y Fernandez-Ruiz (2012);
Llanes-Font, Isaac-Godinez, Moreno-Pino y Garcia-Vidal (2014), Medina, Nogueira, Medina y Suarez
(2016); Pirolo y Zacarias (2017) y lanorma I1SO 9001 (2015); , sobre el concepto de gestidn por procesos,
se evidencia un consenso al plantear la gestion por procesos como un sistema interrelacionado que tributa
al logro de los objetivos estratégicos de cualquier organizacion cuyo fin sea la obtencion de la satisfaccion
del cliente interno y externo. La gestion por procesos no es mas que la via de gestionar toda la empresa
teniendo como base la integracion ordenada y secuencial de todas las actividades desarrolladas por la
misma cuyo fin sea transformar las entradas en salidas o resultados previstos para un destino final
(Rodriguez Fajardo, 2022)

La necesidad de administrar los riesgos bajo un enfoque integral viene dada, por la existencia
de riesgos altamente interdependientes, con impactos en areas distintas al lugar donde se originaron. Si se
concibe la empresa como sistema, puede entenderse con mayor facilidad que las afectaciones que se
produzcan en uno de sus subsistemas tendran efectos sobre el resto de los subsistemas empresariales
(Blanco Campins, 2007).

Ldgica difusa

En el contexto empresarial internacional son numerosas las técnicas y herramientas que en materia de
gestion de riesgo se emplean con el objetivo de reducir o evitar las pérdidas ocasionadas por factores

externos o internos, una de ellas es la légica difusa, tal y como plantea Diaz Cérdova et al. (2017) al
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interpretar los indicadores de riesgo con énfasis en la logica difusa, se obtiene un ambiente mas flexible
en la interpretacidn de la informacion financiera.

La logica difusa, como herramienta, posibilita el andlisis de los fenémenos empresariales,
tratando de deformarlos para hacerlos precisos y ciertos. Con un tratamiento de la incertidumbre, a partir
de los conceptos borrosos, se abre el campo de la aplicacidn en las ciencias (Mufioz Palma et al., 2016).

Por otro lado, mediante la aplicacion de la técnica de la I6gica difusa, una empresa podra proveer
aspectos que tengan mayor incidencia dentro de la empresa y asi, corregir a tiempo anomalias que puedan
afectar el buen desempefio de la empresa (Saldafia & Guaman, 2019).

Su uso se ha difundido en problemas financieros, pues permite llevar a cabo una mejor
modelizacion y gestion de los riesgos bancarios. Entre los autores latinoamericanos que se han referido a
este panorama se destacan Medina (2006), (Martinez, 2007), (Camargo, 2013), entre otros. La légica
difusa, que ofrece una vision diferente a la otorgada por la légica clésica, aparece entonces como una de
las herramientas que permite obtener valores numéricos a partir de dichas variables cualitativas en la
mayoria de los modelos financieros (Martinez & Armenteros, 2017)

Los sistemas basados en reglas difusas tienen tres elementos: un conjunto de reglas que
representan la dindmica para comprender el sistema, la informacién de entrada y la informacién de salida.
Estos elementos se obtienen a través de la experiencia del observador o de la intuicion que se tenga del
funcionamiento del sistema (Mendoza Saboya, 2009).

La ldgica difusa ayuda a conocer y aplicar nimeros borrosos que a simple vista no se localizan
en el analisis financiero. La técnica mejora las opciones de decision y mitiga los riegos. También cabe
mencionar, que las empresas cuentan con informacién de sucesos pasados, la misma, provoca que las
decisiones se tomen en base a esos hechos, representando dificultades para la correcta gestion de las
empresas. La aplicacion de la técnica Fuzzy Logic, pretende entonces, que las empresas obtengan
resultados previsionales que permitan proyecciones a futuro (Saldafia & Guaman, 2019).

Considerando los elementos antes mencionados, la investigacion se propone integrar en una sola
herramienta de trabajo la gestion de riesgo, por proceso y la l6gica difusa.

Métodos

La investigacion se realiza con el apoyo de métodos tedricos como: andlisis y sintesis, induccion y
deduccion, transito de lo abstracto a lo concreto que de conjunto con el anlisis documental como método
empirico y el empleo de herramientas como: Brainstorming, encuestas y entrevistas.

Antes de llegar a la propuesta de metodologia se precisé de un estudio bibliografico de las

distintas investigaciones relacionadas con la temética abordada de aplicacion en el territorio cubano. Todo
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ello permitié realizar un cuadro resumen (tabla 1) donde se exponen los principales trabajos en Cuba que
da paso a la identificacion de brechas en el campo de la gestidn de riesgos empresariales en el sector del
turismo nacional y que en este sentido ofrece la posibilidad de realizar aportes en esta rama de la ciencia.

En consecuencia, resultado del andlisis de las investigaciones que se listan en el marco nacional,
resaltan como principales brechas en la gestion de riesgos empresariales en Cuba, la falta de empleos de
métodos matematicos para la cuantificacion del riesgo bajo un enfoque de gestion de riesgo por proceso
que tribute al calculo de un indicador general para medir el riesgo.

Para dar solucion a la problemaética identificada en, se propone una metodologia de gestion de
riesgos con un enfoque de gestion por procesos y la utilizacion de la I6gica difusa que contribuya al
perfeccionamiento del sistema de gestion empresarial y el tratamiento de la informacion incierta y
subjetiva al proceso de evaluacion de los riesgos empresariales en la entidad. El estudio de investigaciones
relacionadas con la gestién de riesgos de aplicaciones en Cuba, muestran en sentido general una brecha
en la utilizacién de métodos y herramientas, constituyendo elementos donde estudios realizados hasta el
momento ofrecen la posibilidad de explotar y permite realizar aporte a partir del disefio de una

metodologia de gestion de riesgos empresariales, basada en la gestion por proceso y la logica difusa.

Tabla 1
Resumen de investigaciones con relacion a la gestion de riesgo empresariales de aplicacién en Cuba
Autor/Afo Titulo Tipo de investigacion
(Blanco Procedimiento para la evaluacion de los riesgos Tesis presentada en opcion
Campins, 2007) empresariales de operacion con métodos de las del grado cientifico de
matematicas Borrosas Doctor en Ciencias
Econdmicas. Universidad de
La Habana
(Machado Diagnostico y propuesta de procedimiento para la Articulo cientifico
Chaviano & auditoria de gestion del Marketing en entidades
Hernandez Aro, turisticas cubanas
2008)
(Rodriguez Propuesta y validacion de procedimientos de Tesis presentada en opcion al
Milian, 2008) gestion del riesgo de impago para Hoteles Sol grado cientifico de doctor en
Melia Cuba Ciencias Econdmicas.
Universidad de Matanzas.
(Hernéndez Modelo sistémico de auditoria interna con Tesis presentada en opcion al
Meléndrez, enfoque de riesgo Grado Cientifico de Doctora
2009) en Ciencias Contables y
Financieras. Universidad de
Camaguey
(Gonzélez del La cobertura de riesgos financieros en el marco Avrticulo cientifico
Foyo etal., de la globalizacién de los mercados financieros
2011)
(Rodriguez Control Interno, COSO, ERM y la Resolucion Paper Conference

Milian, 2011) 60/11 de la Contraloria General de la Republica
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(Gonzélez del
Foyo et al.,
2012)

(Ramos Crespo

de Cuba. Un caso practico de aplicacion en el
MINTUR
Criterios para el establecimiento de un
procedimiento para la gestion del riesgo
cambiario en la empresa importadora de
abastecimiento para el
Petroleo (ABAPET)
Aplicacion de una metodologia para la

Atrticulo cientifico

Atrticulo cientifico

etal., 2013) administracion de riesgos financieros como parte
de la gestion empresarial.
(Foyo Abreu, Metodologia para la gestion del Conocimiento en  Tesis presentada en opcién al
2015) riesgos y seguros en la Actividad agropecuaria grado cientifico de Doctor en
Ciencias Agricolas.
Universidad agraria de La
Habana
(Luna Propuesta de metodologia para la X1V Congreso Internacional
Castellanos & Implementacién del componente de Gestion y CUBAGUA 2019. X
Ramos Dinza, Prevencién de Riesgos. Seminario Internacional del
2019) Uso Integral del Agua
(Rodriguez Modelo para la gestion integral de riesgos en la Articulo cientifico
Pereaetal., base productiva agricola cubana
2019)
(Fonseca Metodologia para la gestion del riesgo en Articulo cientifico
Hernandez & proyectos de inversion de la industria cubana de
De La Oliva De niquel
Con, 2020)
(Rodriguez Integracion de la planeacion estratégica y la Articulo cientifico

Fajardo, 2020)

(Rodriguez
Fajardo, 2021c)

gestion de riesgo en la Oficina de Ventas de
Cubana de Aviacion S.A Varadero
Riesgos que en el 2019 atentaron contra la no
recuperacion del financiamiento otorgado a la
actividad por Cuenta Propia en BANDEC
Matanzas

Atrticulo cientifico

Resultados y discusion

Dadas las condiciones que anteceden y los resultados obtenidos en investigaciones anteriores se presenta
paso a paso la metodologia propuesta. Con el objetivo de reducir el impacto social de los riesgos
empresariales, se definen una serie de recomendaciones orientadas a fortalecer las practicas de gestion de
riesgo desde la formacion de los gestores de riesgo de las organizaciones:

e  Se precisa de establecer una mayor prioridad a los avances tecnoldgicos, al intercambio y la
difusion de la informacidn cientifica y su materializacion practica, facilmente integrados en las
politicas, los reglamentos y los planes de accion de cada entidad.

e Consolidar el desarrollo de la ciencia en materia de sensibilizacion publica, capacitar en todos

los niveles de la sociedad la gestion del conocimiento global y de los medios de informacion.
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e  Confeccionar instrumentos especificos encaminados a facilitar el logro de productos cientificos,
tecnoldgicos e innovadores que orienten la formulacion de politicas y practicas.

e Invitar a las empresas tanto publicas como privadas que puedan estar en presencia de riesgo a
formar parte de la investigacion cientifica, de modo que se recopile bases de datos fiables.

La metodologia propuesta de gestion de riesgos desde un enfoque de gestién por proceso y la
utilizacion de la I6gica difusa pretende contribuir al perfeccionamiento del sistema de gestion empresarial,
la toma de decisiones y el tratamiento de la informacion incierta y subjetiva al proceso de evaluacion de
los riesgos empresariales, a la vez que toma en cuenta dos objetivos primordiales en todo proceso de
gestion de riesgo, identificar oportunamente el riesgo e implementar el plan de acciones para mitigarlo.

El primer paso de la metodologia propone realizar un diagndstico de la entidad con el objetivo
de identificar, si en ella se realiza, la gestion de riesgos mediante un sistema integrado de gestion por
proceso. Este paso, se puede realizar por el investigador a través de la aplicacion de una encuesta, donde
se formulen preguntas faciles de entender y de responder y que se obtenga por resultado si en la empresa
re realiza la identificacion o no de los riesgos por proceso.

Es esencial familiarizarse con los procesos empresariales internos propios de la empresa, por lo
que se parte de la realizacion de una identificacion de los procesos, que debe considerar los criterios para
la seleccion de los procesos que recoge la literatura.

Segun la 1ISO 9001 (2015)(p.5) en las organizaciones existen diferentes tipos de procesos, de
caracter estratégico, operativo o de apoyo, que siempre han existido; el objetivo de este paso es identificar
cada uno de estos procesos, reflexionar sobre su nivel de repercusion y seleccionar aquellos que sean
realmente significativos y aporten valor a la empresa, de manera que quede definido el mapa de proceso

integrado a la planeacion estratégica de la entidad, tal y como muestra la figura 1.
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Objetivos Estratégicos
I
Procesos Estratégicos
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he)
S
]
w
o
w

Objetivos Operacionales
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[
v
Procesos Claves

MAPA GENERAL DE PROCESOS

Objetivos de Informacion
[

> Procesos

Procesos de Apoyo

Objetivos de cumplimiento

Figura 1. Propuesta de mapa de procesos integrado a la planeacién estratégica.

Posteriormente, dichos procesos se someteran en el paso tres al juicio de los expertos, a partir
de ello quedaran definidos aquellos que resulten de mayor importancia para la entidad, para ello se tendra
en cuenta la aplicacion del método Kendall. En el paso 4 definir el procesos a mejorar, al que se le realizara
una representacion a partir del diagrama de flujo, se definiran las competencias distintivas, asi como la
identificacion de sus riesgos, su representacion en una ficha de proceso y el establecimiento de indicadores
para su evaluacion.

Una vez identificado el proceso a mejorar, se deben definir los indicadores a medir en el proceso
y los objetivos estratégicos, de informacion, cumplimiento y operacionales; alineados con la planeacién
estratégica de la empresa, y a partir de lo cual se identificaran los riesgos.
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Para la elaboracion del diagrama de flujo se precisa definir los simbolos a utilizar, para ello se

toman los definidos por Trischler (2008) citado por (Medina Leon et al., 2017) como muestra latabla 2 y

para la ficha de proceso se utiliza la propuesta de la tabla 3.

Tabla 2
Simbolos para la realizacion del diagrama de flujo
Simbolo Significado Explicacion
Punto de Representa el inicio de cualquier proceso
Q comienzoy fin  de servicio
del proceso
Paso de tipo Representa cualquier tarea del proceso
operacion que lleve implicita una accion fisica o
intelectual.
Paso de Representa cualquier tarea de decision.
decision Siempre tendra al menos dos salidas

Linea de flujo

|

Archivo de
documento

Cambio de
pagina

Demora

-
-
»

Paso de
almacenaje

Muestra la direccion y sentido del flujo
del proceso y representa el progreso de
los pasos en la secuencia.

Se utiliza cuando después de una
operacion se genera un documento a
archivar. Se coloca a un costado del
simbolo de operacion

Se utiliza cuando se acabd una pagina y
se va a comenzar el mismo flujo en otra
pagina

Se utiliza para representar que existe
alguna demora en el proceso

Se corresponde con una etapa del proceso
que sitGa un producto, informacion o
servicio en una zona de conservacion
(archivo, almacén o refrigerador) o
posicion (cola) para utilizarlo o
proporcionar el servicio mas adelante.

Fuente. Trischler (2008) citado por (Medina Ledn et al., 2017).
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Tabla 3
Modelo de ficha de proceso

Ficha de proceso. (Nombre de la Entidad)

Logo Nombre del proceso. Responsable o propietario

Tipo de proceso. Subprocesos.

Clientes. Otros grupos de interés asociados.

Mision.

Alcance:

Inicio.

Incluye

Fin

Valor que aporta el proceso y caracteristicas esperadas del producto o servicio que brinda

Procesos con los que se relaciona.

Obijetivos estratégicos, de informacion, de cumplimiento y operacionales que definen el proceso.

Actividades asociadas al proceso. Detallar todas las actividades que operacionalizan el proceso.

Capacidad distintiva. \ Aplicaciones informaticas.

Descripcion del proceso con el mayor grado de detalle posible.

Fecha de la préxima auditoria interna. Fecha en la que se planifica la préxima mejora del
proceso.

Elaborada por: Revisada por: Modificada por:

Fecha: Fecha: Fecha:

En caso de modificacion colocar un breve resumen de la modificacion efectuada:

Fuente. A partir de (Medina Ledn et al., 2017).

Una vez seleccionado el proceso a mejorar, la identificacion de los riesgos es un paso

fundamental en la aplicacion de la metodologia, para ello se parte de reconocer las actividades que integran

el proceso seleccionado para posteriormente identificar cada riesgo por actividad del proceso, que a su

vez esta asociado a los objetivos, por ello se propone su analisis a partir de la tabla 4. Se debe aclarar que

un objetivo puede tener asociado mas de una actividad y de igual modo cada actividad tener asociado mas

de un riesgo.
Tabla 4
Modelo para la identificacion de los riesgos asociaos a las actividades de grupos de objetivos que definen
el proceso
Nombre del proceso.
Objetivo  Proceso Actividad Riesgo
Actividad 1 asociada al objetivo Riesgo asociado a la actividad 1
Nombre o 1._ o Riesgo asoc!ado ala act@vidad 1
1 del Actividad 2 asociada al objetivo R!esgo asoc!ado ala act!v!dad 2
’ proceso 1. Riesgo asociado a la actividad 2
Actividad 3 asociada al objetivo . . L
1 Riesgo asociado a la actividad 3
n...n n...n n...n
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Una vez identificados los riesgos por actividad que afectan el proceso a mejorar, se hace
necesario su analisis, a partir de considerar la probabilidad de ocurrencia, impacto y su medida. Para la
determinacién de la probabilidad, impacto y la media de riesgo, se utilizaran métodos estadisticos como
Chi-Cuadrado y Poisson. Esto constituye una via para el calculo estadistico cuando se tiene informacién
para ellos; en el caso de que no se cuente con informacion estadistica, se trabaja con el criterio de los
expertos con la aplicacion del método Fuzzy Delphi, con el objetivo de obtener una prevision a partir de
las opiniones de los expertos, pero con la condicion de que estos s6lo conocen su propia opinion y la
desviacion de la misma con respecto a la media del grupo.

En el Fuzzy Delphi, cada experto potencial se autoevaltia en materia de Conocimientos Teoricos
y Conocimientos Practicos respectivamente, con la utilizacién de nimeros borrosos triangulares (valor
minimo, valor de maxima presuncion y valor méaximo), también con el empleo de la escala endecadaria
(Vega Falcon et al., 2018)

El método Fuzzy Delphi utiliza la misma forma de comunicacion con los expertos que el método
Delphi. Su aplicacion en las matematicas borrosas se justifica tal y como plantea (Blanco Campins, 2007)
los expertos utilizan sus conocimientos personales cargados de un alto grado de subjetividad. Este hecho
obliga a utilizar lo borroso en lugar de lo aleatorio para el tratamiento de esta subjetividad. Este método
propuesto por Kaufmann y Gil Aluja citado por (Blanco Campins, 2007) plantea como pasos los
siguientes:

1. Cada experto proporciona sus estimaciones sobre un mismo hecho. En el caso propuesto

se refiere a probabilidad e impacto que produciria un determinado riesgo.

2. Con todas las estimaciones se obtiene el haz de nimeros borrosos triangulares

(Ail, Bil, Cil) i=1,2....n
El subindice corresponde a la ronda de la estimacion, el indice superior (i) se refiere al
namero del experto y (n) es el nimero de expertos.

3. A npartir del haz anterior se calcula el nimero borroso triangular medio: (Am1, Bm1, Cml)

y para cada experto i, las desviaciones: Ail- Aml,.....n

4. Con la informacién del paso anterior, cada experto proporciona nuevas estimaciones

obteniéndose un nuevo haz de nimeros borrosos triangulares: (Ai2, Bi2, Ci2)

El método Fuzzy Delphi se incorpora a la propuesta dado que la informacion obtenida para la
identificacion de los riesgos es proporcionada por expertos. Es importante definir la escala a trabajar en
la aplicacion del método, asi como el nimero de rondas o criterios de paradas, este Ultimo a decision del
investigador.

Para la determinacion del impacto se propone la siguiente escala:
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Tabla5
Escalas de impacto
Valor Calificacion Escala Endecadaria
0 Nulo 0: el evento no tiene impacto
0.1: Es muy poco el impacto de evento
1 Leve 0.2: Es poco el impacto del evento

0.3: El evento puede impactar muy raramente.
0.4: el evento puede impactar regularmente

0.5: el evento puede o no puede impactar

5 Moderado 0.6: el evento tiene un impacto sensible
0.7: el evento tiene bastante impacto
0.8: el evento tiene fuerte impacto

10 Fuerte 0.9: el evento tiene muy fuerte impacto

1: el evento es absolutamente impactante

Para la probabilidad se formula a partir de una escala endecadaria con un intervalo de confianza
formulado en valores entre 0 y 1, la escala a utilizar con igual cantidad de rangos que la escala de
evaluacion de impacto (Tabla 6).

Tabla 6
Escala de evaluacion de frecuencia
Escala Endecadaria Valor Criterio
0: el evento no incluye 0 Nula
0.1: Es muy poco probable que el evento influya
0.2: Es poco probable que el evento influya 1 Leve

0.3: El evento puede influir muy raramente.
0.4: el evento puede influir regularmente
0.5: el evento puede 0 no puede influir 5 Moderada
0.6: el evento tiene una influencia sensible
0.7: el evento tiene bastante influencia
0.8: el evento tiene fuerte influencia 10 Fuerte
0.9: el evento tiene muy fuerte influencia
1: el evento es absolutamente influyente
Fuente. A partir de (Blanco Campins, 2007).

De este modo la encuesta para los expertos quedaria de la siguiente manera (Tabla 7)

Tabla 7
Encuesta para expertos a evaluar impacto y probabilidad de riesgo
Riesgos Impacto Probabilidad
Identificados Minimo Méximo Minimo Méximo
Riesgo 1
Riesgo 2
Riesgo 3

Riesgo...n
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El experto para cada riesgo debe definir un valor maximo y minimo a partir de los valores de la
escala endecadaria, lo que permitiré la confeccion de la matriz, mapa y plan de prevencion de riesgo.

Para modelar el indice de riesgo empresarial, se tendra en cuenta para ello los indicadores
definidos y se confeccionara una lista de chequeo donde se evalden los indicadores en el proceso a mejorar
y se consideraran los riesgos identificados como variables incluidas en la lista y que también seran
valorados cualitativamente, se utiliza la matemética borrosa para modelar matematicamente el indicador
que permite integrar todas las variables. Todo ello se realiza con ayuda de formulaciones verbales o
conceptuales que representan predicados simples y compuestos que se integran en un predicado
compuesto final (Indice de Riesgo Empresarial) que se traduce en la fusién de la gestion por proceso con
la gestion de riesgo.

Las variables del proceso (indicadores y riesgos) seran los predicados simples y a partir de ellos
se evaluar los predicados compuestos que sera el proceso al que pertenecen que a su vez evaluarén el
predicado compuesto general indice de Riesgo Empresarial.

Por altimo, la modelacién del indice se introduce en el software Fuzzy Tree Studio, donde se
representa el diagrama de la modelacion y se definen para los predicados simples el valor centro (valor
aceptable a partir del cual comienza a ser verdadero el predicado simple) y el valor sigma (valor que
representa la desviacion entre el valor aceptable y el valor inadmisible o casi falso). En la figura 2 se

muestra la estructura de la metodologia propuesta.
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Figura 2. Metodologia de gestidn de riesgos empresariales por proceso y légica difusa.
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Conclusiones

La investigacion presentada propone desde una perspectiva tedrica un nuevo enfoque de la gestién de
riesgos empresariales, a partir de resultados obtenidos previamente que muestran las brechas existentes
en esta materia. El principal aporte del trabajo radica en la propuesta de la metodologia ajustada a las
necesidades y deficiencias detectadas en la gestion de riesgos empresariales en el sector turistico cubano,
ofreciendo una herramienta integral que facilita la gestion de riesgos por proceso y ldgica difusa.

Por consiguiente, la metodologia propuesta aporta al desarrollo de la gestion de riesgos en Cuba
al adoptar los avances obtenidos en esta materia a nivel internacional, se analiza la gestion de riesgos
desde un enfoque general en las empresas cubanas con el objetivo de integrarla a la planeacion estratégica.
Se adopta como herramienta para la cuantificacion de los riesgos la l6gica difusa por los resultados
obtenidos con la inclusion de esta ciencia en las finanzas y la economia de empresa. Lo anterior resulta
de caracter novedoso en la gestion de riesgos en Cuba integrado a los procesos de las empresas. Al
constituir un estudio teérico permite identificar futuras lineas de investigacion derivadas de la aplicacion

practica de la metodologia.
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