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RESUMEN

Introduccion: La inclusién de la gestién de riesgos de Seguridad y Salud en el Trabajo en la
planificacion estratégica constituye una herramienta necesaria para que la organizacion pueda anticiparse
y mitigar posibles amenazas e identificar oportunidades para el crecimiento y la mejora continua.
Objetivo: Disefiar un procedimiento, cientificamente fundamentado, que permita la inclusién de la
gestion de riesgos de Seguridad y Salud dentro de la proyeccion estratégica, en aras de mejorar el sistema
de gestion y por ende, el entorno laboral y las condiciones de trabajo.

Meétodos: Incluyo el disefio de un procedimiento para la gestion estratégica de los riesgos de Seguridad y
Salud, con una secuencia logica de cuatro fases, que incluye métodos empiricos como el criterio de
expertos y revision de la documentacion legal en materia de gestion de riesgo. Ademas, el procedimiento

contiene pasos para la realizacion de un diagnostico estratégico donde se definen la politica y la filosofia
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en materia de gestion de riesgos, se identifican los riesgos y se evalGan segln la severidad, ocurrencia y
detectatibilidad, para luego calcular el Nivel del Prioridad del Riesgo (NPR).

Resultados: Se logro la inclusion de los riesgos de Seguridad y Salud desde la planificacién estratégica,
ademas, se conoce el Nivel de Percepcion de Convergencia Estratégica en la Gestion de Riesgos de SST
(NCERgssT).

Conclusiones: El procedimiento disefiado permitira identificar las principales debilidades que presenta la
organizacion relacionada con la gestion estratégica de sus riesgos.

Palabras clave: gestion de riesgo; riesgo de seguridad y salud en el trabajo; planificacion estratégica

ABSTRACT

Introduction: The inclusion of Occupational Health and Safety risk management in strategic planning
constitutes a necessary tool so that the organization can anticipate and mitigate possible threats and
identify opportunities for growth and continuous improvement.

Objective: To design a scientifically based procedure, which allows the inclusion of Health and Safety
risk management within the strategic projection, in order to improve the management system and
therefore, the work environment and the working conditions.

Methods: Included the design of a procedure for the strategic management of Health and Safety risks,
with a logical sequence of four phases, which includes empirical methods such as expert judgment and
review of legal documentation on risk management. In addition, the procedure includes steps to carry out
a strategic diagnosis where the policy and philosophy regarding risk management are defined, risks are
identified and evaluated according to severity, occurrence and detectability, and then calculate the Priority
Level of Risk (PLR).

Results: The inclusion of Health and Safety risks is achieved from the strategic planning, in addition, the
Level of Perception of Strategic Convergence in (Security and health at work) Risk Management
(NCEgsst) is known.

Conclusions: The designed procedure will allow identifying the main weaknesses that the organization
presents related to the strategic management of its risks.

Keywords: risk management; safety and health risk at work; strategic planning
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Introduccion

La necesidad de vislumbrar posibles escenarios empresariales y de adoptar actuaciones que preparen las
estructuras internas para el futuro es cada vez més patente. El &mbito de la prevencion de riesgos laborales
no es ajeno a ello. En consecuencia, cada vez se hace méas necesario aplicar la planificacién estratégica a
la prevencion de riesgos laborales. Esta planificacion sera incluso mas necesaria, cuando la naturaleza de
los riesgos asi lo aconseje, y en particular cuando los esfuerzos en Seguridad y Prevencién no siempre se
hayan traducido en la erradicacion de accidentes laborales, que hagan imprescindible cambiar de
direccion

En este contexto en la industria turistica realizan grandes esfuerzos para mejorar la gestion de riesgo de
Seguridad y Salud en el Trabajo (SST), convirtiéndose en un elemento clave para el desarrollo y éxito a
largo plazo en una organizacion, para promover practicas responsables, minimizar impactos negativos y
maximizar los beneficios econdmicos, sociales y ambientales, a fin de optimizar sus procesos.

A pesar de los empefios, se considera que no ha sido suficiente, por lo que en investigaciones realizadas
por Acosta™ se han detectado insuficiencias y sefialamientos entre los que se destacan la inexistencia en
la mayoria de los casos de un documento estratégico que articule los objetivos, estrategias y prioridades
especificas para abordar los riesgos, ademas se detecta que no se realiza de manera adecuada la
identificacion y evaluacion de los posibles riesgos futuros y por tanto limita el desarrollo eficiente de su
gestion dentro de la gestién organizacional, que al final pueden afectar tanto la imagen como el
funcionamiento en general. Todo ello introduce un determinado nivel de riesgo basado en la no existencia
de un despliegue adecuado de los objetivos estratégicos hasta el nivel operativo segun requiere la
Resolucién 60/2011 de la Contraloria General de la Republica de Cuba.?

Para la realizacion de la investigacion se realiz6 un analisis de los procedimientos de gestidn de riesgos
encontrados en la literatura que abordan el tema desde diferentes aristas o sectores, vale la pena destacar:
riesgos laborales de seguridad y salud,®® en la construccion,® en el sector de los servicios,® en la

industria textil,”” riesgos industriales,® riesgos de informacion.®
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A continuacién, se presenta una breve discusion de algunos de los procedimientos para la gestion de
riesgos encontrados en la literatura internacional a la que se tuvo acceso, en un intento por establecer su
idoneidad para su uso en hoteles cubanos.

Los investigadores blgaros Bozek y otros,™® proponen un procedimiento general de gestién de riesgos,
su limitante para ser aplicado en la presente investigacion es que su base fundamental es la seguridad
ambiental, y surge para ser aplicado en instalaciones militares.

El procedimiento desarrollado por Valsamakis y otros,™

y mejorado por Valsamakis en el 2004 es
utilizado para gestionar los riesgos que provocan pérdidas econdémicas y, por tanto, en el turismo podria
utilizarse este procedimiento para gestionar el riesgo financiero. Sin embargo, no se considera ideal para
gestionar los demas riesgos asociados a la industria del turismo.

En su articulo “Evaluation of sustainable supply chain risk management using an integrated fuzzy
TOPSIS- CRITIC approach” Rostamzadeh y otros,™? disefian un procedimiento para la gestion de riesgos
de la cadena de suministro, el cual no se ajusta a los intereses de la presente investigacion pero si le sirvio
a los autores para conocer un precedente de como autores foraneos realizan el tratamiento, evaluacion y
control de los riesgos.

En la industria del turismo se encuentra la contribucién de Amirudin y otros,*® de la Universidad
Tecnologica de Malasia, los que disefian un procedimiento para identificar los factores de riesgo
asociados con la operacion de un resort, pero limita su analisis a los riesgos ambientales, comerciales y
humanos.

Los autores de este articulo, consideran que el disefio novedoso de herramientas para lograr gestion de
riesgo laborales desde la planificacion estratégica en las organizaciones cubanas, aun vislumbra un campo
fertil para los investigadores y, a modo de sintesis, se puede mencionar varios estudios que abordan la

gestion de riesgo (cuadro 1).

Cuadro 1
Estudios encontrados en la literatura que abordan la gestion de riesgo

Autores Observaciones

Propone un procedimiento para la integracion de la administracion de los
Bolafio®? riesgos empresariales al sistema de direccién de la empresa, pero este
autor analiza los riesgos desde el sistema de direccién y su propuesta
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carece de etapas esenciales para la gestion de riesgos como son el
monitoreo, tratamiento y comunicacién

Presenta una metodologia para lograr la administracion de riesgos
ocupacionales para la cual sigue la l6gica de la identificacion, evaluacion
De la Cruz™ | y control de riesgos, con el fin de aplicar una metodologia con enfoque
multicriterio para la gestion de riesgos tecnoldgicos de ortopedia en

hospitales.
NA4DoleS Desarrollan una tecnologia para reducir los riesgos en los procesos de
Mafrero(fg) Gestion de los Recursos Humanos: seleccion, evaluacion del desempefio

y la formacién.

Propone un modelo y procedimiento para la mejora de la gestién de
Acosta® riesgo como contribucion a la sostenibilidad de los destinos turisticos
cubanos de sol y playa.

Disefian un procedimiento para la gestion de los riesgos laborales,

Valdes y utilizando la técnica de Analisis de los modos de fallos y sus efectos

Caballero“” | (Fmea) para evaluar el estado de la gestion de seguridad y salud y
diagnosticar el proceso de gestion de los riesgos laborales

Fuente: Elaboracién propia.

Por las observaciones realizadas en el cuadro 1, los autores de este articulo valoran las propuestas como
fuentes de informacidn, que permiten contextualizar los diferentes enfoques y bases tedrico-practicas en
materia de gestion de riesgo, pero consideran que aun es necesario disefiar un procedimiento para la
gestion estratégica de los riesgos de SST en organizaciones turisticas que tenga en cuenta los elementos
relevantes encontrados en la literatura y que ademas, esté alineado con las normas vigentes de gestion de
riesgo NC 1S0-45000:2018"® y NC 1S0-31000:2018" y lo planteado en la Contraloria General de la
Republica de Cuba, ® las Normas Cubanas 1SO-9001,%? 1S0-9004,%Y 1S0-14001%? y los documentos
de Conceptualizacion del Modelo Econémico y Social Cubano de Desarrollo Socialista y el Plan
Nacional de Desarrollo Econémico y Social hasta 2030: Propuesta de Vision de la Nacion, Ejes y
Sectores Estratégicos aprobados en el V11 Congreso Partido Comunista de Cuba.®®

Es por esto gque, se reconoce importancia a la propuesta de disefio de un procedimiento para la gestion
estratégica de los riesgos de SST con caracter sistémico, participativo y por proceso, que con un caracter
holistico e innovador con una actuacién transversal en toda la organizacion que refleje el papel relevante

del proceso de la gestion de riesgo en el éxito de la organizacion, ratificando la necesidad de la
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proactividad en las decisiones empresariales, implicando necesariamente a los conceptos de estrategia y
competitividad, asi como sus elementos afines.

El objetivo general del procedimiento fue disefiar un procedimiento cientificamente fundamentado, que
permita la inclusion de la gestion de riesgos de SST dentro de la proyeccion estratégica, en aras de
mejorar el sistema de gestion y por ende, el entorno laboral y las condiciones de trabajo de los

trabajadores.

Métodos

Para el desarrollo de la investigacion se utilizaron métodos que integran técnicas y herramientas de

diversa indole. Dentro de los principales métodos y técnicas del nivel tedrico utilizados para el desarrollo

de los objetivos propuestos, tenemos los siguientes:

e andlisis-sintesis: para la revision de procedimientos de gestion de riesgo existentes en la literatura
nacional e internacional.

e histdrico—l6gico: para indagar, conocer y desarrollar el problema de investigacion, asi como el
tratamiento del tema hasta la etapa presente.

e entrevista: para analizar el estado actual de la gestion de los riesgos de SST en diferentes
organizaciones turisticas.

e inductivo—deductivo: para la concepcion y aplicacion de las técnicas investigativas, en lo relacionado
a su funcionalidad con vistas a la obtencion de resultados significativos y reales.

En el caso de las técnicas y métodos empiricos:

La investigacion bibliografica y documental: para analizar fuentes documentales de relevante importancia

relacionadas con el objeto de estudio. Inicialmente se realiza un analisis del tema para ayudar a establecer

el tratamiento, principales aportes y limitaciones de las investigaciones realizadas, que serviran de base

para la posterior concepcion y desarrollo de un procedimiento para la gestion estratégica de los riesgos en

organizaciones turisticas.

Resultados
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El procedimiento general propuesto, tiene como objetivo dotar a las organizaciones de una herramienta
atil para llevar a cabo la gestion estratégica de los riesgos de SST para contribuir a mejorar la efectividad
en la toma de decisiones del sistema organizacional.

A continuacion, se exponen y describen las etapas y pasos que componen la estructura del procedimiento.

Etapa |. Preparacion inicial
La preparacion del equipo, inicia con el desarrollo de acciones de capacitacion acerca de técnicas y
metodos que se utilizarian para la recopilacion de informacion, generacion y evaluacion de ideas, técnicas

de procesamiento de datos y temas relativos a la gestion de riesgos laborales.

Paso 1.1. Caracterizacion de la organizacion turistica objeto de estudio
El Kurhotel “Escambray” se encuentra enclavado a 800 m sobre el nivel del mar en la cordillera del
Escambray (macizo montafioso de Guamuhaya) en su porcion centro-sur, en el municipio de Trinidad,
provincia de Sancti Spiritus. Contando con todas las condiciones necesarias para disfrutar de una
naturaleza acogedora y enigmatica; con renovada experiencia y prestigio por la profesionalidad del
personal y la variedad de alternativas, es un centro de rehabilitacion para turismo nacional e internacional.
Dispone de 210 habitaciones, dos restaurantes, bafio de vapor, sauna, gimnasios terapéuticos entre otros y
se ofrecen programas médicos para los sistemas cardiovascular, endocrino, digestivo, osteomioarticular,
etc; asi como tratamientos antiestrés, neurorehabilitador, para glaucoma, estética y adelgazamiento, entre

otros; por una estancia de 21 dias, donde el paciente es valorado por un equipo multidisciplinario.

Paso 1.2. Conformacion y preparacion del grupo de trabajo y los expertos

Siguiendo los criterios de Comas®” y Hernandez® el grupo de trabajo debe estar integrado por un
namero no menor de siete miembros, por lo que finalmente se conformd por nueve personas con alta
calificacion y con experiencia en el cargo.

Se propone para la seleccion de los expertos la metodologia propuesta por Hurtado®® a través del calculo
del coeficiente de experticia de cada experto, quedando conformado por cinco expertos: Jefe de Recursos
Humanos (RRHH), Director Adjunto, Jefa de Calidad, Especialista “A” en SST para el turismo y
especialista de RRHH.
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Paso 1.3. Comunicacion y planificacion del estudio
La comunicacion eficaz de las politicas y la estrategia, con objetivos pertinentes, es esencial para apoyar
el éxito sostenido de la organizacion.”) Las actividades realizadas durante el periodo de diagnéstico
fueron organizadas previamente mediante un cronograma que puntualizaba la fecha en que se realizaria el
diagndstico en cada una de las estructuras de la organizacion y por cada sistema definido, ademas del

namero de encuentros y sesiones de trabajo.

Paso 1.4. Identificar necesidades y expectativas de las partes interesadas pertinentes
La organizacion debe tener una comprension general de las necesidades y las expectativas que expresan
las partes interesadas y verificar si cualquiera de estas partes se convertira en un requisito para el Sistema
de Gestion de la Seguridad y Salud en el Trabajo (SG-SST)® y de este modo poder establecer cuél de
todas ellas es mas importante para la organizacion.®"
Las partes interesadas pertinentes internas son: cliente, especialistas, directivos, técnicos, operarios,
proveedores, Empresa Eléctrica y del Agua, todos clasificados como actores clave.
Las partes interesadas pertinentes externas son: comunidad, gobierno, instancias locales de Salud,
Turismo y Cultura, GAVIOTA, sector empresarial y el Ministerio para la Ciencia, la Tecnologia y el
Medio Ambiente (CITMA).
Se identificaron las necesidades y expectativas de las partes interesadas pertinentes clasificadas como

actores clave:

e Clientes: Satisfaccion y calidad con los servicios turisticos y de salud que brinda el
Kurhotel.
e Especialistas: Preparacion y superacion para ejercer sus funciones; formacion cientifica

condiciones, medios y ambiente laboral adecuados.

e Directivos: Preparacion y superacion para ejercer sus funciones; participacién en el
proceso de direccién; informacién y comunicacidén oportuna.

e Técnicos: Preparacion y superacion para ejercer sus funciones; condiciones, medios y

ambiente laboral adecuados.

e Operarios: Entrenamiento y capacitacién; condiciones, medios y ambiente laboral
adecuados.
e Proveedores: Cumplimiento con lo normado y contratado.
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Empresa Eléctrica: Garantizar el fluido éptimo de la energia eléctrica de modo tal que no sea

interrumpido ningun servicio en el Kurhotel.

e Ministerio de Salud: Garantizar el personal médico con los conocimientos necesarios.

e Comunidad: Que se brinde un buen servicio turistico preservando el medioambiente para
las generaciones futuras.

e MINTUR: Lograr estandares de servicio al cliente adecuado, en correspondencia con el
desarrollo econémico social del pais.

e GAVIOTA: Garantizar el buen funcionamiento de la instalacion hotelera como
contribucion al sistema nacional del turismo.

e CITMA: Lograr el cuidado y la proteccion del medioambiente y los ecosistemas

marinos.

Etapa I1. Diagnostico estratégico
El diagnostico estratégico se estructura en los dos frentes de la organizacion: en el analisis interno, donde
se determinan las principales debilidades y fortalezas; y en el analisis externo a través de la identificacion

de las fortalezas y amenazas.

Paso 2.1. Definicion de la politica de gestion de riesgos de Seguridad y Salud

A los efectos de alinear la politica de gestion de riesgos de SST, con lo definido en las Normas Cubanas
1S0-45000:2018"® e 1S0-31000:2018,* y lo planteado en la Resolucién 60 de la Contraloria General
de la Republica de Cuba® y de esta forma mejorar el SG-SST existente, se requiere mediante el anélisis
documental, realizar un estudio de estos elementos normativos establecidos en el pais y extraer de ellos
las pautas a considerar,

La gerencia del Kurhotel mediante la politica de SST, establece el compromiso a la participacién directa
de un nivel de Gestion en la SST con vistas a mejoras continuas para garantizar el bienestar de los
trabajadores y una mayor calidad de vida, facilitando que los principios basicos y las buenas préacticas en
materia de SST estén debidamente establecidos aplicandolo a trabajadores, bienes materiales e inmuebles,
ambiente laboral y el entorno en general, a través de la eliminacion o reduccion a niveles minimos de los
peligros presentes en la actividad laboral que puedan ocasionar dafios a los trabajadores o afectar la

calidad de los servicios.
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Esta Politica esta regida por los siguientes principios generales:

Crear un programa, encaminado a dar solucion en el afio a los riesgos laborales existentes, comenzando
por los de mayor prioridad;

Cumplir y hacer cumplir la documentacion legal basada en las leyes, reglamentos, normas, circulares,
etc. como estd establecido, asi como las orientaciones de los organismos rectores de nuestra
competencia;

Mantener actualizada la evaluacion y control de los riesgos laborales, asi como el cumplimiento de las
medidas dictadas con vista a minimizar o erradicar dichos riesgos;

Garantizar una capacitacion adecuada y el estudio sistematico de las condiciones ambientales a través
de un plan de capacitacion en materia de SST que recoja un contenido capaz de abarcar conocimientos
esenciales para todas las categorias ocupacionales desde los obreros hasta los dirigentes;

Mantener los niveles de salud de los trabajadores con la relacion de los chequeos médicos, pre-empleo,
periddico y especializados, para los cargos que asi lo requieren, asi como los seminarios y las
conferencias educativas de las diferentes enfermedades de trasmision sexual y de caracter
epidemiologico;

Garantizar la entrega de equipos de proteccion personal que minimicen los accidentes de trabajo,
teniendo en cuenta el puesto de trabajo y las condiciones seguras que estos deben tener para el

desempefio laboral de nuestros trabajadores.

Paso 2.2. Analisis del contexto de la organizacion en materia de SST

A continuacion, se muestran factores positivos y negativos que se identificaron en el andlisis de la

organizacion en materia de gestion de la SST en correspondencia con los requisitos establecidos en la
NC-1SO 45001:2018"® segtin un anélisis documental realizado.

1.

Contexto de la organizacion:

se conocen algunas cuestiones externas e internas que afectan el funcionamiento de la Seguridad y
Salud en el trabajo pero no son suficientes, se debe realizar un analisis mas profundo respecto a este
punto;

se tiene definido el alcance del sistema pero le faltan cuestiones y requisitos a tener en cuenta; y
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el Kurhotel no tiene implementado un sistema de gestion de seguridad y salud en el trabajo que cumpla
con los requisitos establecidos en la NC-1SO 45001:2018.

. Liderazgo y Participacion de los trabajadores:

la alta direccion en el Kurhotel tiene que mejorar su compromiso y apoyo a la Seguridad y Salud del
trabajo en la unidad;

el Kurhotel tiene definida la politica de seguridad y salud del trabajo, pero la misma no es conocida
por todos los trabajadores, los cuales desconocen sus responsabilidades individuales respecto a la
SST. Dicha politica no esté siendo revisada periédicamente por lo que se encuentra desactualizada e
inapropiada para la organizacion; y

los directivos del Kurhotel debe hacer mas énfasis en la consulta y participacion de los trabajadores
no directivos en las actividades de seguridad y salud para su analisis y soluciones.

. Planificacion:

la identificacion de los riesgos laborales estd incompleta y desactualizada porque no abarca todos los
peligros y riesgos laborales existentes actualmente en las diferentes areas del Kurhotel y no se rige por
lo planteado en la NC-1SO 45001:2018;

no tienen identificado un procedimiento para la identificacion de peligros, evaluacion y control de
riesgos laborales, segun establece en su acépite 6.1.2 de la NC-1SO 45001:2018;

se recibe documentacion legal, reglamentaria y normalizativa de los 6rganos superiores y ademas se
adquieren por gestion individual de cada area o especialista;

no todos los empleados tienen conocimiento sobre estos aspectos. Toda esta documentacion
generalmente se implanta de forma centralizada y en ocasiones de forma independiente, por sus
propias caracteristicas; y

existe un asesor legal (juridico), el mismo tiene entre sus funciones la identificacion y asesoria para
cumplir los requisitos legales.

. Apoyo:

la direccion del Kurhotel como maxima responsable de la SST no cuenta con los recursos financiero
para asegurar el cumplimiento de la SST, pero si el capital humano y la informacion, aunque no los

utiliza en su totalidad;
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se realizan chequeos médicos al personal de nuevo ingreso y sistematicamente a todo el personal, se
evalla la competencia necesaria para garantizar la seguridad y salud en el trabajo;

se evalia mensualmente el desempefio del personal, incluyendo a los dirigentes y técnicos en base a la
SST;

se planifica la capacitacion del personal a partir de las ofertas de capacitacion recibidas, los intereses
individuales de los trabajadores y necesidades de aprendizaje previamente identificadas, teniendo en
cuenta los requisitos establecidos en el perfil ocupacional.;

el personal de nuevo ingreso recibe verbalmente instrucciones generales y especificas de seguridad de
su puesto de trabajo;

se utiliza la comunicacion interna como herramienta para la mejora del desempefio y la motivacion
directa de las personas, pero hay que mejorar en la comunicacion externa; y

el Kurhotel cuenta con el reglamento organizativo (Manual de SST) y los procedimientos referentes a
la actividad de Seguridad y Salud en el Trabajo pero no se ponen en practica. Esta documentacion esta
implantada, pero no satisface totalmente los requisitos que establece la NC-1SO 45001:2018. La
documentacion existente requiere mejora, como por ejemplo: revisar la politica de SST y sus objetivos
de acuerdo a esta norma, introducir la gestion de riesgo para la Seguridad y Salud en el Trabajo.

. Operacion:

estan elaboradas las reglas de seguridad de cada puesto de trabajo pero estas no son del conocimiento
de todo el personal, e identificados los medios de proteccién necesarios, los cuales no se usan con
frecuencia;

se tiene establecido la realizacién de inspecciones, segin los 3 niveles de inspeccidn, aungue es
necesario profundizar en este aspecto y hacerlo con sistematicidad;

el Kurhotel tiene definido el plan contra incendios y cuenta con un procedimiento actualizado donde se
establece la forma de identificar, evaluar y controlar el potencial de incidentes o situaciones de
emergencia. Sin embargo, cuando ocurre algin suceso los trabajadores no hacen lo que esta
establecido; y

los equipos de emergencia se encuentran distribuidos por todas las areas.

. Evaluacion del Desempefio:
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e en el Kurhotel se realizan controles sistematicos a la actividad de Seguridad y Salud en el Trabajo y a
los riesgos laborales;

e no se realizan auditorias internas por lo que no se puede brindar una evaluacion amplia y formal de la
conformidad con los procedimientos y practicas de SST y por ende con la propia gestion de SST
respecto a la NC-1SO 45001:2018; y

10. Mejora:

e ¢l Kurhotel debe mejorar en la ejecucion de acciones necesarias para alcanzar resultados positivos y
determinar las oportunidades de mejora y tomar acciones para determinar y gestionar los incidentes y

las no conformidades.

Paso 2.3. Definicion de la filosofia en materia de gestion de riesgos de SST
La filosofia de gestion de riesgos de SST de una organizacion es el conjunto de valores y actitudes
compartidas relacionadas con la forma en que la entidad considera el riesgo en cada cosa que hace, desde
la definicion de la estrategia hasta las actividades del dia a dia. A partir de la obtencion de los resultados
anteriores se procede a la revision o reelaboracién de la misidn, para lo cual se consideran los

@7 y Ronda.®®

procedimientos seguidos por Naranjo
La mision del Kurhotel “Escambray” es garantizar la rehabilitacion y/o revitalizacion de la salud de
oficiales activos y no activos de las Fuerzas Armadas Revolucionarias (FAR) y el Ministerio del Interior
(MININT), dnico en su tipo en Cuba y América Latina, donde se combinan arménica y sinérgicamente
servicios de salud y hoteleria para convertirlo en centro de referencia de la Medicina Bioenergética.

De igual forma se actla con la visién, la cual esboza el estado deseado que se propone alcanzar, y por lo
tanto es lo que permite establecer con precisién un balance objetivo-problema, en términos factibles y
reales, formulado por sus lideres y compartido con los miembros, con una ténica positiva y alentadora.

Su vision: somos una institucién especializada en el turismo de salud con servicios de excelencia,
considerado centro de referencia de la medicina tradicional y natural y de rehabilitacion y revitalizacion
de salud en el &mbito nacional e internacional.

Para actualizar los valores asociados a la SST, se utilizo la técnica lluvia de ideas para determinar los
valores que deben caracterizar al Kurhotel “Escambray” en el logro de sus objetivos, constituyendo los
principios éticos y el soporte filosofico de los trabajadores de la instalacion, como fundamento y guia de

su cultura corporativa. Estos quedan definidos de la forma siguiente:
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a) Responsabilidad: el sentido de responsabilidad, tanto a nivel individual como organizacional, para
minimizar los riesgos laborales, asumiendo la responsabilidad de corregir y prevenir impactos no
deseados.

b) Transparencia: la transparencia en la divulgacién de informacion sobre los riesgos laborales, asi
como sobre las acciones y estrategias para mitigar estos riesgos, fomentando la confianza y la
rendicion de cuentas.

c) Colaboracion: la promocién de la cooperacion entre las partes interesadas pertinentes, incluyendo
gobierno, empresas, comunidades locales y organizaciones no gubernamentales, reconociendo que la
gestion eficaz de riesgos laborales requiere esfuerzos conjuntos y enfoques integrados.

d) Innovacion: el fomento de la innovacion para abordar desafios, promoviendo el desarrollo de
soluciones creativas y tecnoldgicas que minimicen los riesgos y maximicen el impacto positivo.

e) Aprendizaje continuo: la disposicion a aprender y a evolucionar constantemente, reconociendo que
la gestion de riesgos laborales implica estar al tanto de nuevas investigaciones y mejores practicas.

f) Responsabilidad social: es el cumplimiento del compromiso contraido ante si mismo, el colectivo y
la sociedad, tomando consciencia de lo que se espera de cada uno de los miembros de la
organizacion, sus clientes y la comunidad que la rodea con respecto a la gestion de los riesgos

laborales, asumir como propios los objetivos de la gestion de riesgo en el Kurhotel.

Paso 2.4. Determinacion de la materializacion de los componentes y objetivos planeados como

estrategia

La materialidad debe ser el fundamento de toda estrategia de gestion de riesgo de SST rigurosa, por lo

tanto, los temas materiales son aquellos que merecen ser adecuadamente gestionados.

En el Kurhotel los temas de materialidad de gestion de riesgo de SST, fueron evaluados por los expertos

como los de mayor relevancia para las partes interesadas pertinentes, con un nivel de impacto alto. Los

temas relevantes correspondientes a estos se relacionan a continuacion:

a) Concientizacién con la SST.

b) Desarrollo de planes de capacitacion a todo el personal.

c) Evaluacion de riesgos laborales.

d) Evaluacion de impactos de riesgos.
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Por tanto, se deben implementar acciones y estrategias en un corto plazo para incluir en la proyeccion
estratégica, iniciativas, propositos y metas que cumplan estos aspectos de materializacién con respecto a
la gestion de riesgos de SST.

Ademas, es definido por la organizacion como un asunto de significancia mayor, el establecimiento de
politicas y procedimientos claros y la formacion en cumplimiento normativo, con el objetivo de evitar

errores 0 malas practicas que podrian traer consecuencias negativas para la organizacion.

Paso 2.5. Definicion de las Areas de Resultado Clave (ARC) y los Factores Critico de Exito (FCE)
En este paso, se determina las ARC, teniendo en cuenta que la misién al descomponerse por elementos
muestra, con relativa claridad, cuales pudieran ser las areas estratégicas de la organizacion, que serviran
de guia a la asignacion de recursos. Se garantiza asi que estas tengan la misma estabilidad en el tiempo
que la mision. A continuacion se muestra el ARC-3 Capacitacion y desarrollo de los recursos humanos,
teniendo en cuenta la estrecha relacion con la gestion de riesgo de SST.

Objetivo 7. Impartir cursos de preparacion para lograr en los directivos las competencias necesarias para
la inclusién de la gestion de riesgos en la planificacion estratégica, lo que tributa al avance y
consolidacion del sistema de direccion del Ministerio del Turismo.

Objetivo 8. Lograr la incorporacion de al menos 2 directivos y 3 especialistas en la Carrera de Ingenieria
Industrial o Licenciatura en Turismo en la Universidad, para que amplien su espectro en temas
relacionados con la gestion de riesgos, la planificacion estratégica y una cultura turistica superior para
garantizar una elevada profesionalidad y responsabilidad con el desarrollo sostenible organizacional.
Objetivo 9. Capacitar a todo el personal en la gestion de riesgo para lograr una consolidacion robusta que
permita el desarrollo de acciones para prevenir y mitigar los riesgos que se puedan manifestar en el futuro
y que afecte el cumplimiento de los objetivos de la organizacion.

El grupo de expertos, a partir de la revision de las ARC y sus objetivos estratégicos determind los
Factores Criticos de Exito en funcion de los riesgos de sostenibilidad (FCEsst)

Para la definicidn de los FCEsst, se siguio la forma de proceder definida en el capitulo anterior; se utilizd
el criterio de los expertos seleccionados, y son identificados por estos, 15 posibles FCEsst, los que fueron
sometidos a un proceso de reduccion con la ayuda de los expertos quedando reducido a una lista de cinco
y posteriormente evaluados en base al potencial de materializacion a través del indice potencial (Ip).

Fueron seleccionados los FCEsst en que los valores del Ip obtuvieron evaluacion de muy alto (tabla 1).
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Tabla 1

Resultados de la evaluacion del potencial de materializacion de los FCEsst propuestos

Valor Evaluacion del

FCEsst del Ip | indice potencial
1) Integracion de précticas de Gestion de Riesgos 0,97 Muy alto
jl I;c;r_lr_naaon profesional para la gestion de riesgos 0.94 Muy alto
3) Cultura de Seguridad y Salud 0,99 Muy alto
4) Monitoreo y evaluacion de impacto 0,99 Muy alto
5) Desarrollo e innovacion 0,95 Muy alto

Fuente: Elaboracion propia.

Paso 2.6. Definicion de las direcciones estratégicas, objetivos e indicadores
Para definir las direcciones estratégicas, tal como se concibe en el procedimiento, se tomo en cuenta, los
Factores Criticos de Exito, se valord la mision, comprobandose que los FCEsst, resultan coherentes con
las definidas en las estrategias a los diferentes niveles y que ademas estan alineados a la mision y vision,
por lo que se constituyen en la base para definir los objetivos estratégicos.
1) Direccidn estratégica. Integracion de practicas de Gestion de Riesgos Laborales (tabla 2).
Objetivo estratégico
Lograr el desarrollo progresivo de un sistema de gestion de riesgos laborales proactivo que asegure la
identificacion prevencidn y/o mitigacion de los mismos y permita el cumplimiento de los objetivos de la
organizacion.
Lineas estratégicas
a) Gestion sistémica de riesgos alineados estratégicamente.
b) Marco legal y normativo.

Tabla 2

Indicadores de la Direccidn estratégica Integracion de practicas de Gestion de Riesgos laborales

Indicadores Metas 2026
Estrategia implementada y alineada al programa de 100
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desarrollo (%)
Sistema de gestion de riesgos laborales implementado (%) 85

Resultados de auditorias de riesgos (satisfactorio,

. . Satisfactorio
insatisfactorio)

Control internos de la gestion de riesgos (satisfactorio,

. . Satisfactorio
insatisfactorio)

Satisfaccion con la actuacién en la solucion de los riesgos

en el Kurhotel (alta, media y baja) Media

Fuente: Elaboracion propia.

2) Direccion estratégica. Formacion profesional para la gestion de riesgos (tabla 3).

Objetivo estratégico

Desarrollar competencias en los directivos y trabajadores con énfasis en los valores compartidos
asociados a los riesgos laborales, que impacten favorablemente en el uso eficiente de los recursos y la
sostenibilidad de los procesos de trabajo.

Lineas estratégicas

a) Capacitacion del personal.

b) Proyectos educativos con instituciones locales.

Tabla 3

Indicadores de la Direccidn estratégica. Formacion profesional para la gestion de riesgos

Indicadores Metas 2026
Recursos humanos capacitados en temas de riesgos 100
Areas que tienen identificados los riegos (%) 100

Perfiles de cargo disefiado para el gestor de riesgo

, 100
en las areas

Fuente: Elaboracién propia.

3) Direccidn estratégica. Cultura de Seguridad y Salud (tabla 4).

Objetivo estratégico
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Establecer y promover una cultura organizacional que integre de manera efectiva la seguridad y salud
laboral como valores fundamentales de la operacion del Kurhotel, para garantizar ambientes laborales
sanos que contribuyan a la sostenibilidad de los procesos.

Lineas estratégicas

a) Seguridad y salud en el trabajo alineada estratégicamente con los objetivos de la organizacién.

b) Marco legal y normativo.

Tabla 4
Indicadores de la Direccidn estratégica Cultura de Seguridad y Salud

Indicadores Metas 2026
Reduccion de hallazgos relacionados con
indisciplinas que favorecen el surgimiento de riesgos 100
(%)
Satisfaccion con las condiciones higiénicas- 90
sanitarias (%)
Trabajadores que conocen los impactos de la gestion 90

de riesgos en sus puestos.
Fuente: Elaboracién propia.

4) Direccion estratégica. Monitoreo y evaluacion de impacto (tabla 5)
Objetivo estratégico
Contribuir a la educacion en la gestién de riesgos para lograr reducir los impactos negativos que estos
provocan.
Lineas estratégicas
a) Estrés laboral
b) Problemas ergondmicos en el espacio de trabajo
c) Sobrecarga de trabajo
Tabla 5

Indicadores de la Direccion estratégica Monitoreo y evaluacidon de impacto

Indicadores Metas 2026
a) Importancia impacto de estrés laboral (S, I) Satisfactorio
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b) Importancia del impacto de los problemas ergondmicos

en el espacio de trabajo (S, I) Satisfactorio

c¢) Importancia del impacto de la sobrecarga de trabajo (S, I) | Satisfactorio
Leyenda. I: Irrelevante, M: Moderado, S: Severo y C: Critico

Fuente: Elaboracion propia.

5) Direccion estratégica. Desarrollo e innovacién en gestion de riesgos de SST (tabla 6)

Objetivo estratégico

Gestionar la aprobacion y ejecucién de proyectos de Investigacion, Desarrollo e Innovacion (1+D+i), para
la disminucidn de los impactos de la gestion de riesgos.

Lineas estratégicas

a) Desarrollo de proyectos.

b) Innovaciones e investigaciones.

Tabla 6

Indicadores de la Direccidn estratégica Desarrollo e innovacion en gestion de riesgos de SST

Metas
2026

Indicadores

Trabajadores participan en actividades con tematicas
relacionadas con la gestion de riesgos, ofreciendo charlas, 21
organizando matutinos, repartiendo volantes a los clientes

Realizacidn de acciones especificamente relacionadas con

- . 90
la gestion de riesgos (%)
Resultados cientificos relacionados con maestrias,
especialidades o cursos relacionados con la gestién de 6

riesgos (u)

Fuente: Elaboracién propia.

Paso 2.7. Definicion de estrategias para el cumplimiento de los objetivos
Las estrategias especificas para el logro de los objetivos, constituyen decisiones estratégicas que tienen
como base las alternativas posibles para el logro de los mismos, expresado este, en el cumplimiento de
los indicadores.
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Se realizd una dindmica grupal con los especialistas para identificar las opciones estratégicas mas

convenientes para la organizacion. Finalmente se proponen las siguientes:

1. Integracién de la gestion de riesgos en la proyeccion estratégica a largo plazo de la organizacion.

2. Desarrollo de programas de capacitacion en materia de gestion de los riesgos para el personal
directivo y trabajadores en general.

3. Desarrollo de un plan de gestion de riesgos que incluya medidas preventivas y de mitigacién, asi
como los controles que garanticen su efectividad.

4. Desarrollo de acciones encaminadas a la penalizacion por ocurrencia de riesgos que afecten la
sostenibilidad del Kurhotel, relacionados con modos de actuacion.

5. Establecimiento de alianzas con centros educacionales para el desarrollo de soluciones y la difusion
de conocimientos sobre los riesgos.

6. Fomento de condiciones laborales justas y seguras para los trabajadores.

7. Establecimiento de un sistema de seguimiento sistematico a los riesgos que impactan en los

resultados econdmicos del hotel.

Etapa I11. Evaluacién y tratamiento de los riesgos en los procesos

La evaluacion se puede llevar a cabo a través del procedimiento que se propone a continuacion y que
consta de cuatro pasos.

1) Identificacion de los riesgos

2) Evaluacion de los riesgos en los procesos
Se identifican los riesgos y se realiza una medicion de estos a partir del calculo de la evaluacion de la
severidad (S), la probabilidad de ocurrencia (O) y la probabilidad de no deteccién (D) para estar en
condiciones de calcular el nivel de prioridad del riesgo (NPR). Este paso consta de seis actividades.
Es importante destacar que las escalas utilizadas para la evaluacion de: S, O, D y el NPR (cuadros 2 al 5),
son definidas por el grupo de expertos.

Cuadro 2

Escala de ocurrencia (O)

. . Valor
Ocurrencia Criterio 0
Alta Frecuentemente 8-10
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Media

Baja

(aproximadamente de una
vez al diaa unavezen la
semana)

Irregularmente (de una vez 5.7
al mes a una vez al afio).

Raramente (se ha sabido que

ocurre pero se considera 1-4

remotamente posible)

Fuente: Elaboracion propia a partir de consulta con expertos.

Cuadro 3

Escala de severidad del riesgo (S)

Severidad

Infima

Escasa

Baja

Moderada
Elevada

Muy elevada

Criterio Valor S
Pequefias  heridas, contusiones,
golpes

Lesiones que impliquen perdidas de
dias laborables (invalidez parcial o | 2-3

temporal)

Lesiones muy graves (amputacion, 4.5
invalidez permanente)

Una muerte 6-7
Varias muertes 8-9
Catéstrofe: numerosas muertes, 10

gran quebranto de la actividad

Fuente: Elaboracién propia a partir de consulta con expertos.

Cuadro 4

Escala de no detectabilidad de los riesgos (D)

No Detectabilidad

Alta

Media

Criterio Valor D
El riesgo es muy dificil de detectar 8- 10
por los controles existentes.
El riesgo con relativa frecuencia es 5.7

dificil de detectar por los controles
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existentes.

El riesgo aunque es obvio y de fécil
deteccion, podria raramente escapar a

Baja . L . 1-4
algun control primario, pero seria
detectado posteriormente.
Fuente: Elaboracion propia a partir de consulta con expertos.
Cuadro 5
Escala del nivel de prioridad del riesgo
. . Intervalo
Nivel de ri

el de riesgo del NPR

Riesgo alto: Lesiones que provocan secuelas invalidantes o
patologias que pueden acortar la vida (ejemplos amputaciones,
fracturas mayores, intoxicaciones, lesiones multiples, lesiones
fatales, cancer y otras enfermedades crdnicas).

Riesgo medio: Lesiones con peérdida de la jornada laboral sin
secuelas o patologias que comprometan la vida (ejemplos
heridas, quemaduras, conmociones, torceduras importantes,
fracturas menores, sordera, dermatitis, asma, trastornos
musculo esquelético, enfermedades que conducen a una
incapacidad menor)

41 a 150

Riesgo bajo: Lesiones sin pérdida de la jornada laboral
(ejemplos cortes y magulladuras pequefias, irritacion de los
0jos, dolor de cabeza)

Fuente: Elaboracién propia a partir de consulta con expertos.
Utilizando la herramienta de Andlisis a modo de Fallos y Efectos (AMFE), se realizé un analisis de los
riesgos en los procesos del Kurhotel para lograr una mejora continua, a modo de ejemplo se muestra el

proceso de recepcion y alojamiento (tabla 7).

Tabla 7

AMPFE del proceso de recepcion y alojamiento
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Riesgo

Caida al
mismo nivel

Atrapamiento
en el ascensor

Riesgo de
electrocucion

Riesgo de
incendio o
explosién

Lesiones por
manipulacion
de cargas
pesadas

Deficiente
limpieza 'y
desinfeccion

Exposicion a
productos
quimicos

Enfermedades
contagiosas

[Glosie)

Efectos del
riesgo

Lesiones
leves

Trabajadores
y clientes
estresados

Lesiones
leves o graves

Lesiones
graves

Lesiones
leves o
moderadas

Clientes o
trabajadores
enfermos

Lesiones
leves

Trabajadores
y clientes
enfermos

Creative Commons Reconocimiento-NoComercial-Compartirlqual 4.0 Internacional (CC BY-NC-SA 4.0)

Causas del
riesgo

Falta de
sefialética en
escaleras y
pisos
reshaladizos

Mal
funcionamiento
o falta de
mantenimiento

Deficiente plan
de
mantenimiento
y respuesta a las
ordenes de
servicio

No seguir los
protocolos de
actuacion

Posturas
laborales
inadecuadas

Falta de
preparacion del
personal
Falta de
motivacion o
interés del
personal
encargado

No usar los
medios de
proteccion

Incumplimiento
de los
protocolos
sanitarios

Fuente: Elaboracién propia.

Riesgo =
(§*0)

35

28

32

32

16

27

49

Controles actuales

Controles diarios al
culminar los turnos de
trabajo al estado de la
superficie del piso y la

exigencia del uso de las
sefialéticas

Verificar el
cumplimiento del plan
de mantenimiento

Revisar de forma
sistematica el
cumplimiento de las
ordenes de servicio

Revisar de forma
sistematica el
cumplimiento del
protocolo de actuacion

Supervisidn por parte
del jefe de area

Supervisién por parte
del jefe de area
Chequeo de las
competencia del

personal

Supervisién por parte
del jefe de &rea

Verificacion de los
protocolos de actuacion
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En la tabla 8 se muestra un resumen de los resultados obtenidos del analisis de los riesgos laborales en los
procesos que integran el Kurhotel “Escambray”.
Tabla 8
Resumen de resultados de la evaluacion de los riesgos

Proceso Total de Riesgo
riesgos medio

Recepcidn y alojamiento 12 1 6 5
A+B 10 0 5 5
Animacion 10 1 7 2
Recursos Humanos 5 1 4 0
Operaciones e inversiones 5 0 3 2

Fuente: Elaboracion propia.

Para la confeccion del plan de accion de mejoras para los riesgos de SST se debe lograr el compromiso
de todos los trabajadores implicados en el proceso. De ser necesario se planifica una capacitacion o
entrenamiento vinculado con la identificacion, control y tratamiento de riesgos. A partir de cada
dimension de la sostenibilidad se proponen acciones de mejora con el responsable y fecha de

cumplimiento, quedando definido asi el programa de gestion de riesgo (cuadro 6).

Cuadro 6

Plan de accion de mejoras para los riesgos de SST

. . Fecha de
Acciones de mejora Responsable .
cumplimiento
Exigir el cumplimento de ubicar las sefiales de Jefe de Area .
1 Pl . . CeATERY 1 e Dic/2023
aviso cuando exista desniveles en el piso Administracion
Elaborar y documentar las medidas Jefe de
organizativas para sacar al personal atrapado en Servicios Ene/2023
el ascensor Técnicos
Cerciorarse del mantenimiento y proteccion de Jefe de Area .
e P geAreaY | Ene.pic/2023
los cables electricos Administracion

Solicitarle a los directivo o proveedores las
instrucciones de la cocina de gas
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Realizar un prc,Jgrama de prevencion para evitar Jefe Dpto. Enero 2023
una propagacion de plagas. RRHH
Adecuada seleccion del personal

- _ p : Jefe Dpto. Ene/2023
Planificar acciones de formacion RRHH

~ Jefe Dpto. .

Evaluar el desempefio. RRHH Ene-Dic/2023
Revisar la realizacion de simulacros segun plan Jefe de Area y Mayo y
de Evacuacion para caso de incendio. Administracion Oct/2023
Realizar las autoinspecciones y seguimiento y Jefe de Area y Marzo, Julio y
control de las acciones de seguridad del trabajo Administracion Nov/2023

Promover el cumplimento de medidas para la

. Jefes de .
prevencion de enfermedades, como el lavado Ene-Dic/2023
. Departamentos
frecuente de manos y el uso de mascarilla
Realizar las autoinspecciones y seguimiento y Jefe de Area y

Ene-Dic/2023

control de las acciones de seguridad del trabajo Administracion

Fuente: Elaboracién propia.

Paso 3.4. Implementacion y aplicacion del programa de gestion de riesgo
En este paso del procedimiento, corresponde a la direccion del Kurhotel garantizar la implementacion del
programa antes definido y las acciones formuladas, los cuales deben resultar plenamente consistentes con
la estrategia empresarial, ademas se garantizd las condiciones: economicas y de disponibilidad de

recursos.

Etapa IV. Seguimiento y control
Esta etapa corresponde al control y seguimiento de los resultados, para precisar las brechas detectadas, lo
cual se logra a partir de la evaluacion y mejora de los indicadores propuestos y el cumplimiento del

programa de accion en el Kurhotel.
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Paso 4.1. Evaluacion del plan estratégico
La evaluacion de la convergencia estratégica en la gestion de riesgos laborales (NCEgrL) se realiza sobre
la base de los indicadores propuestos en el paso 2,6 del procedimiento, integrada al sistema de control del
Kurhotel. Los criterios de evaluacion de los indicadores se exponen en el cuadro 7.

Cuadro 7

Criterio para la evaluacién de los indicadores propuestos

Indicadores

Estrategia implementada y alineada
al programa de desarrollo (%)

Sistema de gestion de riesgos
laborales implementado (%)

Resultados de auditorias de riesgos
(satisfactorio, insatisfactorio)

Control internos de la gestion de
riesgos (satisfactorio, insatisfactorio)

Satisfaccion con la actuacion en la
solucion de los riesgos en el Kurhotel
(alta, media y baja)

Recursos humanos capacitados en
temas de riesgos

Avreas que tienen identificados los
riegos (%)

Perfiles de cargo disefiado para el
gestor de riesgo en las areas

[Glosie)

Criterios de evaluacion

Cumplimiento al 100 % de la meta se le evalla de
cumplida, de 80-89 % parcialmente cumplida,
inferior al 80 % de cumplimiento de la meta se
evalua de incumplida.

Cumplimiento al 100 % de la meta se le evalua de
cumplida, de 80-89 % parcialmente cumplida,
inferior al 80 % de cumplimiento de la meta se
evalla de incumplida.

Evaluacion de satisfactorio se evalta de cumplida,
de insatisfactorio se evalta de incumplida.

Evaluacion de satisfactorio se evalta de cumplida,
de insatisfactorio se evalta de incumplida.

Alta (mas del 70 % manifesté satisfaccion en las
encuestas)

Media (entre el 50 y el 69 % manifestd
satisfaccion en las encuestas)

Baja (menos del 50 % manifesto satisfaccion en
las encuestas)

Cumplimiento al 100 % de la meta se le evalla de
cumplida, de 80-89 % parcialmente cumplida,
inferior al 80 % de cumplimiento de la meta se
evalla de incumplida.

Cumplimiento al 100 % de la meta se le evalla de
cumplida, de 80-89 % parcialmente cumplida,
inferior al 80 % de cumplimiento de la meta se
evalla de incumplida.

Cumplimiento al 100 % de la meta se le evalla de
cumplida, de 80-89 % parcialmente cumplida,
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Reduccion de hallazgos relacionados
con indisciplinas que favorecen el
surgimiento de riesgos (%)

Satisfaccion con las condiciones
higiénicas- sanitarias (%)

Trabajadores que conocen los
impactos de la gestion de riesgos en
Sus puestos.

Importancia impacto de estrés laboral

SN

Importancia del impacto de los
problemas ergonémicos en el espacio
de trabajo (S, I)

Importancia del impacto de la
Sobrecarga de trabajo (S, I)

Trabajadores participan en
actividades con tematicas
relacionadas con la gestion de
riesgos, ofreciendo charlas,
organizando matutinos, repartiendo
volantes a los clientes

Realizacion de acciones
especificamente relacionadas con la
gestion de riesgos (%)
Resultados cientificos relacionados
con maestrias, especialidades o
cursos relacionados con la gestién de
riesgos (u)

[Glosie)

inferior al 80% de cumplimiento de la meta se
evalla de incumplida.

Cumplimiento al 100 % de la meta se le evalla de
cumplida, de 80-89 % parcialmente cumplida,
inferior al 80% de cumplimiento de la meta se
evalla de incumplida.

Cumplimiento al 100 % de la meta se le evalla de
cumplida, de 80-89 % parcialmente cumplida,
inferior al 80 % de cumplimiento de la meta se
evalla de incumplida.

Cumplimiento al 100 % de la meta se le evalla de
cumplida, de 80-89 % parcialmente cumplida,
inferior al 80 % de cumplimiento de la meta se
evalua de incumplida.

Cumplimiento al 100 % de la meta se le evalua de
cumplida, de 80-89 % parcialmente cumplida,
inferior al 80 % de cumplimiento de la meta se
evalla de incumplida.

25 < Impacto < 50 (Insignificante)
50 < Impacto < 100 (Significativo)

25 < Impacto < 50 (Insignificante)
50 < Impacto < 100 (Significativo)

Alta (mas del 70% participa)
Media (entre el 50 y el 69 % participa)
Baja (menos del 50% participa)

Alta (mas del 70% participa)
Media (entre el 50 y el 69 % participa)
Baja (menos del 50% participa)

Alta (mas del 70% tiene resultados)
Media (entre el 50 y el 69 % tiene resultados)
Baja (menos del 50% tiene resultados)
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Fuente: Elaboracion propia.

La convergencia estratégica es la sincronizacion, alineamiento e integracion de los elementos, enfoques,
partes y/o componentes de la gestion de riesgos laborales y sus sistemas de trabajo en funcién del
cumplimiento de los objetivos estratégicos.

Para la evaluacion del nivel de percepcidn de la convergencia estratégica de la gestioén de riesgos, se
propone la utilizacién del cuestionario que se muestra en el cuadro 8. Definir esta cuestion resulta dificil,
pues las experiencias anteriores sobre el calculo de esta cualidad se expresan en un indice que no
encuentra referencias empiricas. La convergencia estratégica de la gestion de riesgos, constituye la
cualidad distintiva principal establecida durante el proceso de investigacion. A partir de la aplicacion del
cuestionario se determina el Nivel de Percepcion de Convergencia Estratégica en la Gestion de Riesgos
laborales (NCEgrL), lo cual se relaciona con el grado de avance progresivo o0 no en la Gestion de Riesgos

para alcanzar los objetivos y metas.

Cuadro 8
Cuestionario a expertos evaluar el nivel de percepcion de la convergencia estratégica de la gestion
de riesgos
# | Aspectos a evaluar Evaluacion

Se desarrollan procesos de negociacion entre los diferentes niveles
1 | de direccion antes de aprobar los objetivos y metas de la gestion de

riesgos.

) Se aprecia que la estrategia de la organizacion constituye el eje
central y punto de partida del trabajo, para la gestion de los riesgo.

3 Existen acciones dentro de los planes que estan dirigidos a potenciar

los valores en el colectivo

Los riesgos identificados en los procesos estan articulados con los
4 | objetivos de la organizacion y contribuyen al cumplimiento de la

mision.

6 La comunicacion de arriba abajo y de abajo arriba de la gestién de
riesgos en la organizacion fluye, es clara y comprensible.

7 Entre las diferentes areas y procesos existe un buen nivel de

coordinacién con respectos a la gestion de sus riesgos.
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Los programas de prevencion de riesgos esta articulados con las

8 demandas de las partes interesadas pertinentes.

9 Existe un intercambio de informacion sistematico y en tiempo real
con las partes interesadas pertinentes
Los intereses, demandas y requisitos de las partes interesadas

10 pertinentes tanto externas como internas de la organizacion se

tienen en cuenta sistematicamente en las metas planteadas en la
estrategia

Se percibe que el dia a dia contribuye al cumplimiento de los
11 | objetivos de la organizacion y por consiguiente a la gestion de
riesgos.

Los directivos identifican con anticipacion la necesidad de cambios
12 | en funcidn de la estrategia de la organizacion y la inclusion de la
gestion de riesgos y acttan en funcion de ello

Los directivos motivan para hacer de la estrategia en funcion de la

13 - .
gestion de riesgos una tarea de todos

Se percibe alineamiento entre los elementos que conforman la
14 | estrategia y los elementos estructurales de la gestion de riesgos en la
organizacion
Existen mecanismos de coordinacion entre los objetivos, estrategias
15 | ysus indicadores de gestion de riesgos que garanticen conocimiento
y compromiso de trabajadores y directivos

Existe en la organizacion un unico sistema de direccion, que integre
16 | los procesos, y estos sean transversalizados a su vez, por el proceso
de gestion de riesgos

Nota: Escala: 0-1 Totalmente en desacuerdo; 2-3 En desacuerdo; 4-5 Medianamente de acuerdo; 6-7 De
acuerdo.

Fuente: Elaboracién propia.

A partir de la aplicacion del cuestionario se determina el Nivel de Percepcién de Convergencia
Estratégica en la Gestion de Riesgos de SST (NCErsst), lo cual se relaciona con el grado de avance
progresivo o no en la Gestion de Riesgos laborales para alcanzar los objetivos y metas. Se utiliza la
propuesta por Crespo.?® el que define una escala evaluadora con tres niveles diferenciados (alta, media y

baja), que aparecen reflejados en la figura 1.
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) 3 5
Bajo Medio Alto

Fuente: Elaboracion propia a partir de Crespo.®
Fig. 1
Escala diferenciada para evaluar la convergencia estratégica en la gestion de riesgos de SST
(NCEkrssT)

La escala, evalla la convergencia estratégica en la gestion de riesgos de SST (NCErsst) Se considera de
alta cuando los items del cuestionario se evalGan entre 5y 7 puntos; por tanto, los elementos se despliegan
en funcion de su sincronizacion, alineamiento e integracion, por lo que se comprueba la alta convergencia
estratégica en la gestion de riesgos de SST, lo cual facilita el grado de cumplimiento de los objetivos.

En la convergencia media los resultados oscilan entre 3 y 5 puntos dado que los elementos se despliegan,

aungue se manifiestan reservas asociadas a la sincronizacion, alineamiento e integracion de los mismos;
finalmente con una puntuacion por debajo de los 3 puntos se considera baja, donde los elementos no se
despliegan en funcion de su sincronizacion, alineamiento e integracion, por lo que no se aprecia
convergencia estratégica en la gestion de riesgos de SST 'y, por tanto, dificulta el nivel de cumplimiento
de los objetivos.

Al realizar la andlisis de indice NCEgsst en el Kurhotel “Escambray”, con una moda de cuatro (4), se
evalu6 de medio el nivel de percepcidn, dado que los elementos del modelo se despliegan, aungue se
manifiestan reservas asociadas a la sincronizacién, alineamiento e integracion de estos.

Con este analisis se confirma y visualiza desde una perspectiva diferente la necesidad y trascendencia de
fomentar el alineamiento e integracion en la gestion del Kurhotel “Escambray”.

Las principales problematicas identificadas durante la supervision a las areas del Kurhotel, se pueden
resumir de manera general en los siguientes: el plan de mejora no solo debe estar concebido para las
debilidades, sino también para las fortalezas; durante los procesos de elaboracién de los objetivos anuales
a nivel individual no se logra el tratamiento riguroso necesario en los aspectos relacionados con la
preparacion en temas de gestion de riesgo, el conocimiento del marco legal normativo regulatorio y

conocimiento sobre la gestidn de riesgos; carencias de recursos materiales, que afectan en alguna medida
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los procesos sustantivos; deben diversificarse las instituciones con las que se establecen alianzas
estratégicas que tributan a la innovacion y desarrollo de gestion de riesgos.

Los resultados de las evaluaciones revelan que aun falta integracion de la gestion de riesgo en la
planificacion estratégica del complejo turistico, pero a pesar de las debilidades encontradas, se identifica
que el complejo turistico posee un sistema coherente de trabajo con el que se puede lograr la integracién
de los elementos de la gestién de riesgo de los procesos del Kurhotel “Escambray” con enfoque
estratégico apoyado en la participacion activa del personal en todos los niveles de la estructura, lo que
deriva a objetivos individuales de cada trabajador; capacidad de directivos y trabajadores para sostener
sistematicamente los resultados alcanzados, aprecidndose motivacion, compromiso en el cumplimiento y
sentido de pertenencia, asi como potenciacion de mecanismos en funcion de los cumplimientos de los

objetivos establecidos en la estrategia.

Paso 4.2. Disefio del programa de accion
La implementacidn de las estrategias requiere del disefio de un plan de accidn y un sistema de control del
plan estratégico en el Kurhotel “Escambray” y el logro de los objetivos estratégicos, para el periodo 2023-
2026, este recoge las acciones a tener en cuenta para contribuir a la solucién de los problemas
identificados. En el cuadro 9 se muestra un extracto del ARC-3 del Plan de accion para la gestion de los

riesgos del Kurhotel “Escambray”.

Cuadro 9

Plan de Accion para la gestion de los riesgos del Kurhotel “Escambray”

ARC 3. Formacién y capacitacion para la gestion de riesgos de sostenibilidad
Fecha de

Acciones . Indicador de Medida Responsable
Cumplimiento
Control de la evaluacion el J'Dpto.
~ . Controlar el proceso de
desempefio del personal enel | Marzo, Julioy . RRHH y
1.1 ., . evaluacion del A
actuar referente a la gestion Noviembre - Direccion
. desempefio
de riesgos. General
Mantener la transparencia en Seguimiento de los pasos
el proceso de seleccidn, Enero- establecidos para la
1o |  ciproceso " = ; P Dpto. RRHH
incorporacién y promocion Diciembre incorporacion de
de los trabajadores. trabajadores
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Garantizar la correcta Determinacion de
Capacitacion de todo el . Necesidad de J'Dpto.
1.3 . Enero-Julio .
personal en temas de gestion Aprendizaje (DNA) por RRHH
de riesgos. Departamento
N J'Dpto.
Preparar a directivos y Controlar el proceso de
. Enero- o RRHHy
1.4 | trabajadores en el Know-how - capacitacion de cuadros N
Diciembre . Direccion
de los procesos del hotel y trabajadores
General
Realizar evaluaciones de
desempefio para identificar L .
peno pe Enero- Evaluacion del J'Dpto.
1.5 las necesidades de . N
o Diciembre desempefio RRHH
capacitacion con respecto a
la gestion de riesgo.
J'Dpto.
16 Eliminar los riesgos en Enero- Inventario de Riesgo por RRHHy
' areas/procesos Diciembre cada area/proceso Direccion
General

Fuente: Elaboracion propia

Paso 4.3. Mejora continua
Para establecer la Retroalimentacion del proceso, se formara una comision presidida por el Director
General del Kurhotel y un grupo de especialistas que se encarguen de revisar los resultados del Plan
Estratégico en cada periodo, basados en los indicadores anteriores. Para dar respuesta a los objetivos, los
responsables definidos explicardn los resultados, asi como las desviaciones que existan en su
cumplimiento:
e se realizara una revision periodica sobre los mismos;
e se deben elaborar planes emergentes para prever los cambios del entorno; y
e semestralmente se evaluara la estrategia en el Consejo de Direccién.
En sentido general, este proceso puede ser perfeccionado con la determinacion de los indicadores de
eficiencia y eficacia, que permitiran enriquecer el proceso de gestion del control. Este paso posterior no
constituye objetivo especifico de este trabajo, pero se recomienda al momento de establecer un

seguimiento.
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Conclusiones

El procedimiento aplicado facilito la determinacion del propoésito estratégico de la organizacion vy el
disefio de estrategias encaminadas a la gestion de los riesgos laborales, que se corresponden a los
objetivos estratégicos por cada Area de Resultados Clave, logrando una integracion entre los diferentes
procesos; ademas, se identificaron y evaluaron los riesgos que se materializan en los procesos del
Kurhotel “Escambray”, lo que sirvié como base para la elaboracion de un plan de acciones de mejoras
encaminado a aquellos riesgos con NPR alto.

Con la puesta en marcha del procedimiento se logra mejorar el SGSST que repercutird en el entorno
laboral y por ende un mejoramiento en la creacion de condiciones de trabajo saludables la cual es
beneficiosa para la salud y bienestar de los trabajadores.
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