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PENSAMIENTO

“Sé un punto de referencia de calidad. Algunas personas no estan acostumbradas a

un ambiente donde la excelencia es aceptada.”.

Steve Jobs
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DEDICATORIA

Luchar por amor, amistad y honor,

Valores dignos de un padre, un hermano, un amigo,
Algo que solo brinda un ser querido,

Pues estar en las buenas no es “él” motivo,

Sino remar juntos contra la tormenta,

Donde, al final de cuentas,

Cuando abro los ojos y veo tras un cielo despejado,
Y descubro que de pie a mi lado,

Estan aquellos por los que vale pena,

Vivir y disfrutar,

No historia pasada,

Sino vida nueva.

A todos mis seres queridos, amigos de corazoén, dedico estas breves emociones que
siento al describir este momento.
A todas aquellas personas que han querido aportar su granito de arena para que de

esta manera pueda culminar esta etapa de mi vida.
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RESUMEN

La gestidon de riesgos de calidad constituye una herramienta necesaria para el logro
de los objetivos organizacionales como parte fundamental del Sistema de Gestion de
Calidad (SGC). A sus efectos, el presente proyecto de investigacion define como
problema profesional la insuficiente gestion de riesgos de calidad en la UEB “Jesus
Felid Leyva” No.2, perteneciente a la Empresa de Acopio Beneficio y Torcido de
Tabaco de Holguin (EABTTH). Se determina como objetivo general implementar un
procedimiento de gestion de riesgos y oportunidades de calidad como contribucion a
la mejora del desempefio del SGC actual de la UEB “Jesus Feliu Leyva” No.2. Se
utilizaron diferentes métodos tedricos de investigacion cientifica como: Historico-
Légico, Analisis-Sintesis y Sistémico- Estructural; y métodos empiricos, tales como:
encuestas, observacion directa, revision documental, analisis de contenido, y criterio
de expertos entre otros. Con la aplicacion parcial del procedimiento de Gonzalez
Proenza (2019); se identificaron los riesgos de calidad, su analisis y evaluacion para
determinar los de mayor impacto negativo para el funcionamiento de los procesos
seleccionados. Ademés, se determinaron las oportunidades de mejora para los
riesgos criticos y el establecimiento de controles mediante un Plan de Prevencion de
Riesgos de Calidad (PPRC), la comunicacién de resultados y el seguimiento

necesario quedaron recomendadas para su ejecucién por la empresa.
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ABSTRACT

Quality Risk Management is a necessary tool for the achievement of organizational
goals as part of the Quality Management System. Thus, the following investigation
project defines as a professional problem the inadequate quality risk management at
UEB “Jesus Feliu Leyva” No.2, which belongs to Holguin Tobacco Gathering,
Benefice and Bent Enterprise. The implementation of a procedure for quality risk and
opportunities, as a contribution to the improvement of the existing Quality
Management System at UEB “Jesus Feliu Leyva” No.2, is determined as general
objective. Different theoretical methods of scientific investigation were used, like
Historical-Logical, Analysis-Synthesis and Systemic-Structural, as well as empiric
methods such as questionnaires, direct observation, documents review, content
analysis and experts criteria among others. The partial application of Gonzalez Telles
(2017) procedure allowed the identification of quality risk, its analysis and evaluation
to determine the ones with more negative impact on the development of the chosen
processes. It also served to determine improvement opportunities for critical risk and
the establishment of controls through a Plan for the Prevention of Quality Risk, results
communication and the necessary follow up, which were given as recommendations

to be implemented by the enterprise.
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En los tiempos actuales, la gestion de riesgos constituye un pilar fundamental en el
marco empresarial, donde la congregacion de diversos factores hace que solo logren
el éxito una minoria y el resto esté condenado al fracaso. Desde la ultima década se
da reconocimiento y mayor significacion a la gestion del riesgo empresarial como
herramienta fundamental para: aumentar la probabilidad de alcanzar los objetivos;
estimular una gestion proactiva; mejorar la identificacion de oportunidades y de
amenazas; mejorar la seguridad y la confianza de las partes interesadas; establecer
una base fiable para la toma de decisiones y la planificacion; mejorar los controles;
asignar y utilizar de manera eficaz los recursos para el control del riesgo; mejorar la
eficacia y la eficiencia operacional; aumentar las prestaciones en materia de salud y
seguridad, asi como la proteccion ambiental; mejorar la prevencién de pérdidas y la
gestion de incidentes; minimizar las pérdidas; mejorar el aprendizaje de la
organizacion y mejorar la resiliencia de la organizacion (NC-ISO 31000.2015 Gestion
del riesgo - Principios.pdf, s. f.). Lo que permite la confluencia de lo estratégico y lo
operacional. Todas las organizaciones son vulnerables a presentar riesgos en algun
momento de su existencia. Estos estan considerados como miedo al fracaso o
problemas que puedan llegar a formarse de cualquier otra indole, manifestandose al
inicio, durante el transcurso o al final de la ejecucidon de los objetivos propuestos.
Fortalecer la gestion de riesgos es objeto de estudio de humerosos autores entre los
gue destacan: Bolafio Rodriguez (2014), Melo Crespo (2015), Vega de la Cruz
(2017), Dominguez Cabrera (2017), Gonzélez Reyes (2017) y Gonzalez Telles
(2017). Donde el marco de trabajo proporciona los fundamentos y las disposiciones
de la organizacion para el disefio, la implantacion, el seguimiento, la revision y la
mejora continua de la gestidn del riesgo en toda la organizacién. El uso de la gestién
de riesgos para la calidad y su integracion a la direccion estratégica mejora los
niveles de eficacia y eficiencia (Bolafio-Rodriguez et al., 2014) facilita la toma de
decisiones si surge un problema de calidad (Gonzalez Reyes et al., 2017), brinda
garantias sobre la capacidad de la organizacién para tratar potenciales riesgos
(Cardona Agudelo et al., 2009) y (Escoriza Martinez, 2010), garantiza la estabilidad y
seguridad de los procesos y su control (Narifio et al., 2010).
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Por otra parte, la adopcién de un Sistema de Gestion de la Calidad (SGC) es una
decision estratégica para la organizacion. Ayuda a mejorar su desempefio global y
proporcionar una base sdlida para las iniciativas de desarrollo sostenible (NC-ISO
9001:2015). En nuestro pais se adopta el enfoque normalizado como herramienta
esencial para el funcionamiento empresarial, basado en un enfoque a procesos
dirigido al cliente a través de las pautas de la Organizacion Internacional de
Estandarizacion (1ISO), Norma 9001:2015 para la implantacién de un SGC. El cual
contempla el pensamiento basado en riesgos y oportunidades como pilares
fundamentales para el futuro de la calidad y la mejora continua; y es este
precisamente uno de los cambios sustanciales en esta ultima revision.

Es bajo esta filosofia, que este proceso de gestion debe ser una tarea por realizar en
cualquier entidad, y en torno a la cual se deben estructurar el resto de las funciones,
puesto que su utilidad e importancia, confiere la garantia razonable del cumplimiento
de las estrategias y directrices de alto nivel. Por ello, se vienen gestando
transformaciones en el sistema empresarial a partir de lo establecido en los
Lineamientos de la Politica Economica y Social del Partido y la Revolucion,
aprobados en el VI Congreso del Partido Comunista de Cuba. Con el propdsito de
controlar y monitorear este desarrollo surge la Resolucion No.60 del 2011 “Normas
del Sistema de Control Interno”, que establece las normas del sistema de control
interno en las organizaciones. El segundo de los componentes que conforman la
Resolucidn se refiere a la Gestién y Prevencion de Riesgos, que en su articulo no.11
plantea “las bases para la identificacion y analisis de los riesgos que enfrentan los
organos, organismos, organizaciones y demas entidades para alcanzar sus
objetivos” (Resolucion 60.pdf, s. f.).

El Tabaco es uno de los rubros exportables cubanos de mayor demanda en el &mbito
internacional. Tiene en Holguin un palpable ejemplo de eficacia y eficiencia en el
esfera empresarial cubana al unir recursos humanos y materiales en funcion de un
objetivo comun. Desde afios recientes a la fecha, el crecimiento tabacalero en tierras
holguineras es ostensible, y sus rendimientos compiten con los historicamente
mejores del pais. El incremento de tierras servibles para cosechar permite un aporte

a la economia nacional de mas de treinta millones de ddélares por exportacién de este
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producto. Uno de sus eslabones principales es la UEB “Jesus Feliu Leyva” No.2

perteneciente a la Empresa de Acopio, Beneficio y Torcido de Tabaco Holguin

(EABTTH) con cerca de cincuenta afios produciendo para fines exportables. Sin

embargo de su funcionamiento actual, se evidencia la carencia de la gestion de

riesgos de calidad como componente de su SGC: certificado desde 2015. Donde es

detectada como insuficiencia a partir de la revision documental a informes de

auditorias, el PPR, y otros documentos relacionados con el funcionamiento

empresarial, asi como la observacion directa, entrevistas informales y consulta a los

especialistas de la entidad, quedando recogidos a partir de su deteccion las

siguientes no conformidades:

v Deterioro de las materias primas, materiales, instalaciones y otros recursos

v' Desabastecimiento de recursos para la elaboracién del producto

v Deficiente cumplimiento de la disciplina tecnoldgica

v Indice de rechazo de Habanos S.A superior al 4% establecido por el grupo de
trabajo

v Ineficiencia en las competencias necesarias de los trabajadores incorporados
para desarrollar sus funciones superiores

Sobre la base de la situacion problematica expuesta anteriormente se deriva el

siguiente problema profesional: insuficiente gestion de riesgos de calidad en la

UEB “Jesus Felit Leyva” No.2, que impide el logro de los objetivos de calidad en el

primer semestre de 2022. Declarando como objeto de estudio: la gestiéon de

riesgos.

La investigacion persigue como objetivo general: implementar un procedimiento de

gestion de riesgos y oportunidades de calidad como contribuciéon a la mejora del

desempefio del SGC actual de la UEB “Jesus Felit Leyva” No.2.

Para dar cumplimiento a este objetivo general se proponen como objetivos

especificos:

1. Construir el marco teérico-practico referencial de la investigacion, derivado de la
consulta y analisis de la literatura especializada sobre las tendencias actuales
vinculadas a la gestion de riesgos asociados a la calidad, la opinién de expertos y

especialistas en la materia.
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2. Seleccionar un procedimiento para gestionar los riesgos y oportunidades de
calidad en la UEB “Jesus Feliu Leyva” No.2.

3. Aplicar parcialmente el procedimiento seleccionado en la UEB “Jesus Feliu
Leyva” No.2.

Se define como campo de accion: la gestion de riesgos y oportunidades de calidad

en la UEB “Jesus Feliu Leyva” No.2 de torcido de tabaco para la exportacion.

Para dar solucién al problema profesional planteado se formuld6 la siguiente idea a

defender: implementar un procedimiento de gestion de riesgos y oportunidades de

calidad en la UEB “Jesus Felil Leyva” No.2 contribuye a mejorar el desempefio del

SGC.

Para el desarrollo de la investigacion se utilizaron varios métodos cientificos, asi

como herramientas y técnicas asociadas a la Ingenieria Industrial entre los que

destacan:

Métodos teoricos:

Analisis historico y l6gico: para fundamentar la evolucion de la gestién de riesgos a

través de las etapas por las cuales ha transitado, tanto en el contexto internacional

como nacional.

Andlisis y sintesis: de la informacion obtenida a partir de la revision de literatura,

tanto internacional como nacional, de la documentacion especializada, asi como de

la experiencia de especialistas y trabajadores consultados

Sistémico estructural: para desarrollar el analisis tedrico y practico de la gestion de

riesgos de calidad en entidades, a través de su descomposicion en los elementos

que lo integran, y determinar asi las variables que mas inciden y su interrelacion.

Métodos empiricos:

Para la elaboracion del control y su posterior aplicacion, auxiliandose de entrevistas

informales, observacion directa, métodos de expertos para alcanzar el consenso,

trabajo en grupo (tormenta de ideas y dinamica de grupo). Para el procesamiento de

la informacion y la obtencion de los resultados se utilizo el paquete de Microsoft

Office.

Para su presentacion, esta tesis se estructura de la forma siguiente: introduccion,

donde se caracteriza la situacion problémica y muestra el problema profesional a
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resolver; el Capitulo | contiene el marco tedrico—practico referencial que sustenta la
investigacion, el Capitulo Il describe el procedimiento desarrollado y su aplicacion
parcial en la UEB “Jesus Felii Leyva” No.2 con el objetivo de mejorar la calidad del
torcido de tabaco para la exportacion; ademéas de conclusiones, recomendaciones,
bibliografia consultada y finalmente un grupo de anexos de necesaria inclusién, como

complemento de los resultados expuestos.
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CAPITULO I; FUNDAMENTACION TEORICO-PRACTICO REFERENCIAL DE LA
INVESTIGACION

En el presente capitulo se abordan los antecedentes y evolucion de la gestion de
riesgos, las etapas del proceso de gestion de riesgos, nuevos enfoques y
pensamientos innovadores. Ademas de técnicas relacionadas de gestion de riesgos
de calidad, necesarias para obtener un diagnostico del estado actual que se reflejen
en el andlisis tedrico-practico que sustenta esta investigacion. Luego se procede a la
aplicacion parcial del procedimiento modificado. Previamente seleccionado y basado
en estudios previos gque satisfaga las necesidades y expectativas de la organizacion
objeto de estudio.

En la figura 1.1 se muestra el hilo conductor seguido para la construccion del marco

tedrico- referencial

Marco tedrico - referencial
de la investigacion

s
9 . Gestion de riesgos
* Antecedentesy evolucion de la gestion de riesgos

* Riesgo. Conceptualizaciony definiciones mas importantes
* Etapasdel proceso de gestion de riesgos.

9 ' G.R de calidad ‘
* Lagestion de riesgos y oportunidades en el Sistema de
Gestion de la Calidad

* Herramientas e indicadores relacionados a la gestion de
riesgos de calidad

Situacion actual de la Analisis metodoldgico para la
gestion de riesgos de la gestion de riesgos de calidad
calidad en la UEB “Jesus en la UEB “Jesus Felit Leyva”
Feliu Leyva” No.2 No.2
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Organizaciones de todos los tipos y tamafios se enfrentan a factores e influencias
internas y externas que hacen incierto saber si y cuando conseguiran sus objetivos.
La incidencia que esta incertidumbre tiene sobre la consecucion de los objetivos de
una organizacion constituye el "riesgo”. Todas las actividades de una organizacion
implican riesgos. Las organizaciones gestionan el riesgo identificandolo, analizandolo
y evaluando después si el riesgo se deberia modificar mediante un Control que
satisfaga sus criterios de riesgo (NC-ISO 31000.2015 Gestion del riesgo -
Principios.pdf, s. f.). A lo largo de todo este proceso, las organizaciones comunican y
consultan a las partes interesadas y realizan seguimiento y revisan el riesgo y los
controles que lo modifican para asegurar que no es necesario un Control adicional
del riesgo. La gestion del riesgo se considera central en los procesos de gestion de la
organizacion, de manera que los riesgos se consideran en términos del efecto de la
incertidumbre sobre los objetivos. La estructura y el proceso de gobierno se basan en
la gestion del riesgo (NC-ISO 31000.2015 Gestidn del riesgo - Principios.pdf, s. f.).
Una gestion del riesgo eficaz se considera esencial por la direccion para la
consecucion de los objetivos de la empresa.

Gestionar los riesgos no significa necesariamente que estos se prevengan, reduzcan
o se eliminen completamente, el nivel de riesgo relaciona la posibilidad de que algo
suceda y sus consecuencias. Para las organizaciones la gestion de riesgos significa
planificarse para las desviaciones potenciales de los resultados esperados. Es parte
de la gestion empresarial mediante el reconocimiento y la planificacién de la
probabilidad de ocurrencia, incluyendo al riesgo como un factor a tener en cuenta en
el proceso de toma de decisiones en la organizacion (Lazo Manzo, 2013).

Tanto la NC-ISO 31000:2015, como la resolucién No.60 del 2011, constituyen el
marco de trabajo para desplegar el proceso de gestibn de riesgos en el entorno
empresarial cubano. Ambas normativas poseen limitaciones para su implementacion.
La primera, dado su caracter de no obligatoriedad, aun esta lejos de arraigarse en el
seno de las empresas cubanas y solo las entidades exitosas la acogen como
referente para la gestion. La segunda, su promulgacién data del afio 2011, por lo que

no reconoce los cambios producidos en el entorno hasta el presente y carece de
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complementarios que establezcan la manera de cdmo hacer (Guerrero-Aguiar et al.,

2020).

Clasificacion de riesgos

El riesgo tiene caracter universal en la gestion de una organizacion, debido a que

esta presente en cualquier proceso o area de la misma, manifestandose en cualquier

momento. Por tanto, se hace necesario una forma de ordenar los riesgos a los cuales

se enfrenta la organizacion en su funcionamiento o desempefio (Melo Crespo, 2015).

Se han desarrollado diversos analisis sobre un clasificacion constructiva exacta

sobre los riesgos siendo analizadas por distintos autores:

(Boshell Norman, 2020) propone a través del estudio bibliografico de JP Morgan

Argentina; EALDE; Fundacién Mapfre; Deloitte; Standard & Poors; Auditool y otros

referentes una clasificacién de riesgos de los distintos negocios:

1. Segun su origen: existencia de factores internos o externos que amenacen la
estabilidad, la rentabilidad, la financiacion y la evolucién del negocio entre otros

- Factores Internos:

Relacionados con factores intrinsecos a la empresa. Se consideran internos todos

aguellos que la empresa tiene una relacion directa con los riesgos: relacionados con

los productos o servicios, su calidad, su operacion, su seguridad, etc.

- Factores Externos:

No tienen que ver con la entidad; ésta no tiene ninguna influencia sobre los riesgos

como: las decisiones de gobiernos y administraciones, la evolucién de la economia,

volatilidad de mercados, etc.

2. Segun sus caracteristicas:

- Riesgos Estratégicos:

Impactos negativos derivados de decisiones incorrectas de los negocios, su mala

aplicacion o la falta de respuestas ante los cambios: del mercado, a los tecnoldgicos,

etc. Y cuando se ven involucrados los objetivos de la empresa y sus recursos y

podrian impactar sobre sus ingresos, activos o capital. Ademas de amenazar la

posicion de la entidad frente a la competencia.

- Riesgos Reputacionales:
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Relacionados a los cambios en la percepcion que los terceros tengan sobre una
empresa 0 sus marcas, por mala imagen, publicidad negativa o desprestigio. Hay
muchas fuentes que tienen interés y opinion sobre la empresa y afectar o verse
afectados por esos cambios de percepcion.

- Riesgos de Mercado:

Riesgos de precios o valor de un activo en la empresa: estos se originan al afectarse
como consecuencia de los cambios negativos del mercado. Con ello, el patrimonio
puede disminuir y afectar la valoracion de la empresa, su situacion financiera y a su
imagen externa en el mercado.

Ademas cuando aparecen pérdidas derivadas de las decisiones internas del negocio
sobre: qué cantidad, qué gama, a qué precio producir o vender, a qué sectores o
mercados dirigirse, etc.

- Riesgos Operacionales:

Se originan en cualquier proceso de la organizacién, la tecnologia, sus recursos
humanos, infraestructura u otros acontecimientos. Su caracteristica es que existe la
posibilidad de incurrir en pérdidas por fallos o deficiencias operativas al no
alcanzarse los niveles de produccion o de calidad previstos, etc.

- Riesgos Comerciales:

Se generan de los contratos firmados con terceros. Se distingue segun sean las
obligaciones de terceros para la entidad, o viceversa.

- Riesgos Financieros:

Se pueden originar por desbalance de la empresa, su flujo de caja, sus cobros y
pagos, o bien por la evolucién no esperada, de los mercados financieros. Tienen
como caracteristica también que las fluctuaciones o volatilidad que les afectan en un
momento dado pueden jugar a favor o en contra del negocio.

3. Segun el grupo de pertenencia:

- Riesgos del Azar, Catastroficos o Extraordinarios:

Los agentes causantes son fundamentalmente: la naturaleza (a través de efectos
climaticos, pandemias, sismos, etc.) y las personas mediante acciones violentas
(motines, hechos vandalicos, actos terroristas)

- Riesgos Politicos:
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Surgen de decisiones de un estado que pudieran llegar a afectar a las entidades que

operan directamente con él o el pais.

- Riesgos Legales y Contractuales:

La empresa, al desempeiar sus actividades cuando opera en el mercado puede

incurrir en riesgos legales que conlleven pérdidas como consecuencia del

incumplimiento de leyes o normas vigentes, contratos, etc. Como consecuencia hace

que se pueda ver involucrada en una demanda o inmersa en otras actuaciones

juridicas y en la obligacién de pagar sanciones o indemnizaciones.

- Riesgos en Inversiones y Proyectos:

e Desviaciones sobre los célculos estimados de la inversion o proyecto

e Retrasos en la fecha prevista

e Deficiencias operativas, calidad deficiente, mala gestion

Por otra parte, debido tanto a la alta variedad de riesgos como a las formas de

abordarlos, no es posible establecer una unica clasificacion. En Cuba la forma de

clasificacion mas comun es la de riesgos internos o externos como lo exige ademas

la Resolucion 60 de la CGRC:

- Internos: de estructura organizativa, composicion de los recursos humanos,
procesos productivos o de servicio, de tecnologia, etc.

- Externos: econdmico — financieros, medioambientales, politicos, sociales y
tecnoldgicos.

Luego del analisis de las definiciones y clasificaciones para el logro de un mejor

entendimiento de la gestion de riesgos, es importante conocer sus antecedentes

histéricos. Por lo cual se estudiara la evolucién que han tenido a través de los afios

1.1.1 ANTECEDENTES Y EVOLUCION DE LA GESTION DE RIESGOS
En este campo epistemolégico, el concepto de riesgo tiene diferentes

desplazamientos semanticos que llegan hasta la actualidad. El término proviene del
arabe rizg (plural al-zarh) y aparece de manera dispersa. A partir de 1500, con la
introduccion de la imprenta se extiende sobre todo en el lenguaje comercial y
juridico. El término de riesgo en la antigiiedad estuvo ligado a la fortuna, peligro,
azares, suerte o providencia de manera que el término de referencia ha tenido

cambios y lo que hoy se denomina riesgos ha transitado por diferentes semanticas

PROCEDIMIENTO DE GESTION DE RIESGOS DE CALIDAD EN LA UEB “JESUS FELIU LEYVA” No.2

10



qgue evidencia la existencia de los riesgos muchos afios atras. En el proceso de
desarrollo del capitalismo industrial del siglo XIX, es cuando aparecen mayores
riesgos como consecuencia de los inventos y su puesta en practica: ferrocarriles,
actividades fabriles, trabajos publicos, automovilismo, que revolucionan la vida
cotidiana.

Después de la segunda guerra mundial se agudiza la necesidad de analizar y
controlar los riesgos. Sin embargo, es a partir de los afios sesenta que junto a las
expectativas de grandes catéstrofes aparece la gran vulnerabilidad de las empresas
debido a la gran concentracién de valores y la especializacion de sus unidades de
fabricacion. La aparicion de un riesgo produce grandes pérdidas humanas y
materiales, ademas de gastos financieros, reduccién de ventas y la pérdida de
imagen de la empresa. Finalmente, desde el punto de vista de los costos financieros
de las empresas, el crecimiento de las cantidades monetarias para reducir y transferir
el riesgo, o sea, las medidas de prevencion y seguros, han hecho tomar conciencia
de la influencia decisiva que tenian en el cumplimiento de los objetivos
empresariales. En la medida que las empresas se desarrollan, la cultura de riesgos
se ha expandido a otros sectores industriales y de servicios. A finales de la década
de los noventa en varios paises se crearon diferentes comisiones o grupos de trabajo
para laborar sobre esta tematica, se proponen modelos de control interno que
defendian una nueva corriente de pensamiento, con una amplia concepcion sobre la
organizacion y una mayor participacion de la direccién y del personal en general.

Los principales peligros y riesgos se asociaban con la naturaleza y con las
catastrofes naturales, ahora, primordialmente se imputan a acciones y decisiones
humanas no sélo por las imprudencias, sino en la mayoria de los casos por la
incapacidad del ser humano de prever los efectos lejanos de su protagonismo
tecnolégico y social. Los riesgos ecoldgicos, nucleares, genéticos, financieros y
otros, son riesgos de la civilizacion, muchos de ellos son dificiles de percibir antes de
producirse el dafio. Esa es una de las razones por la que en las ultimas décadas el
riesgo pasa a ser una categoria clave en la condicion humana y en las ciencias

sociales de este tiempo. En los tiempos actuales es importante que las
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organizaciones interioricen cémo tratar de la mejor manera la gestion de riesgos,
para asi poder llevar a cabo su mision y por ende lograr sus objetivos planteados.
Igualmente, la gestion de riesgos no es un proyecto con vida limitada, que concluye
una vez que se han logrado los objetivos previamente definidos, sino que es parte
integral del proceso continuo de gestion empresarial, es una forma de pensar y un
patrén para trabajar en toda la organizacion, que forma parte de todo lo que se hace
en la empresa.

En Cuba, la gestién de riesgos inicia de manera oficial en el 2003 con la resolucion
297 del Ministerio de Finanzas y Precios, posteriormente sustituida por la resolucion
13 del 2006 dictada por la ministra de Auditoria y Control. Hoy la gestién de riesgos
se rige por la Resolucion 60 de la Contraloria General de la Republica de Cuba
(CGRC) del 2011 y las Guias de autocontrol implementadas. En las actuales
condiciones de la economia cubana, la evaluacion de los riesgos solo obtendra
resultados convincentes al enfrentar la probleméatica de un modo sistematico y

generalizado en todos los eslabones de la estructura empresarial.

1.1.2 RIESGO. CONCEPTUALIZACION Y DEFINICIONES MAS IMPORTANTES
El riesgo es el efecto de la incertidumbre y dicha incertidumbre puede tener efectos

positivos o0 negativos (NORMA ISO 9001-2015.pdf, s.f.). Es el efecto de la
incertidumbre sobre la consecucion de los objetivos, donde la incertidumbre es el
estado, incluso parcial, de deficiencia en la informacion relativa a la comprensiéon o al
conocimiento de un suceso, de sus consecuencias o de su probabilidad (NC-ISO
GUIA 73.pdf, s. f.). Segun la Resolucion 60 del 2011 de la CGRC se define como la
incertidumbre de que ocurra un acontecimiento que pudiera afectar o beneficiar el
logro de los objetivos y metas de la organizacién. El riesgo se describe como la
combinacion de la posibilidad de un suceso (o peligro o fuente de riesgo) y su
consecuencia (NC ISO TR 31004 2016.pdf, s. f.).

Situacion en la que el responsable de tomar las decisiones es capaz de calcular la
probabilidad de que se den ciertos resultados (Reyes, 2022). El riesgo se refiere a la
condicion que impera cuando las personas pueden identificar un problema,
especificar la probabilidad de que se presenten ciertos hechos, identificar opciones
de solucion y establecer la probabilidad de que cada solucion conduzca a un
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resultado (Reyes, 2022). La Real Academia de la Lengua Espafiola define el riesgo
como contingencia o proximidad de un dafo. Es la posibilidad de que existan errores
en los procesos empresariales que afecten el cumplimiento de los objetivos (Ledn
et al., 2019); (Koprinarov, 2005), (Escoriza Martinez, 2010). Segun Melo Crespo,
2015, su gestion asume en cuestiones practicas el riesgo como un suceso que puede
ocurrir en algn momento y que impacta sobre los objetivos trazados. Por su parte
Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO)
(Commission, 2017) definio el riesgo como la posibilidad de ocurrencia de eventos
gue afecten el alcance de los objetivos empresariales.

El riesgo presente en las empresas, segun (Lara, 2012), es inherente a la operacion
que desarrollan y las mismas deben definir el nivel de riesgo aceptado,
entendiéndose que el resto se gestione mediante sistemas de control interno.
Factores como nuevas legislaciones, innovaciones tecnoldgicas, cambios en las
preferencias de los consumidores, inyectan incertidumbre hacia el logro de los
objetivos trazados. Es la posibilidad o probabilidad de que ocurra un efecto no
deseado en los procesos de la organizacion materializado por situaciones,
fendbmenos, decisiones, resultados sujetos a incertidumbre y que traen consigo un
impacto negativo para el desempefio de la organizacion, su efecto final es una
pérdida econdémica — financiera (Bolafio-Rodriguez et al., 2014).

El andlisis de la literatura consultada muestra que el riesgo no ha sido conceptuado
de forma integra sino de manera fragmentada, de acuerdo con el enfoque de cada
disciplina involucrada en su valoracion, por lo que ha incrementado su complejidad y
la manera como las personas lo entienden (Gonzalez Telles, 2017). Del estudio
previo se adopta el criterio de Bolafios Rodriguez (2014) como el criterio mas
completo a los efectos de la naturaleza del estudio. Ofrece el concepto mas practico
ya que define el riesgo como la probabilidad de ocurrencia, por un aspecto negativo
en los procesos internos de la organizacion, donde su efecto se traduce en su
finalidad como una pérdida economica.

El riesgo y las oportunidades

Actualmente existe la tendencia de ver los riesgos asociado a amenazas y a

oportunidades. Ciertamente todo riesgo viene asociado con vulnerabilidades lo que
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genera acciones de reduccion de las mismas y creando condiciones de mejora. Esto
puede verse ligados a la mejora continua de un proceso o a una oportunidad que
producto de un riesgo se ha propiciado una accion de mejora. Algunos autores
abordan esta tematica. Tradicionalmente el riesgo es considerado una situacion
negativa, caracterizando como una amenaza con las consecuentes adversidades
para los objetivos de la organizacion. No obstante, otras tendencias consideran el
riesgo asociado a pérdidas pero también a oportunidades (Soler-Gonzélez et al.,
2018).

Hay diferentes acciones relacionado en esta situacion como son la eliminacién o
reduccion de la incertidumbre que se puede producir en un evento peligros, en
transferir el riesgo a terceras partes pagando una péliza de seguro para proteger los
recursos por cualquier evento, tratar de mitigar los dafios causados por un evento
riesgoso 0 convivir con un riesgo que pueda ser manejado y aprovechar sus
posibilidades de mejora. En otras palabras, el riesgo puede ser una fuente de
oportunidades pues puede propiciar mejoras futuras en los procesos empresariales y
en la vida de los seres humanos.

No obstante, para ver los riesgos como una fuente de oportunidad o de mejora
continua hay que hacer un analisis profesional de los riesgos y no plagar los
documentos de vocablos relacionados a las irresponsabilidades y fraudes. Por tal
motivo se estima que la mayor prioridad del momento es conocer e identificar los
riesgos, analizarlo junto a los eventos peligrosos y las vulnerabilidades. Una vez con
conocimiento de causa acerca de los riesgos se podra discernir cuales son la
oportunidades que pueden ser aprovechadas.

1.1.3 ETAPAS DEL PROCESO DE GESTION DE RIESGOS
Gestionar riesgos ofrece beneficios auténticos e importantes para las organizaciones,

SuUs proyectos y sus participantes, pero éstos nunca se alcanzaran sin reconocer la
importancia de gestionar riesgos en cada nivel del negocio o sin una eficacia
operativa en desempeiiar la gestion del riesgo en la practica (Soler-Gonzalez et al.,
2018). La gestion de riesgos es el proceso de planificacion, organizacion, direccion y
control de los recursos humanos y materiales de una empresa, con el fin de reducir al

minimo o aprovechar los riesgos e incertidumbres de la organizacién. Se puede
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aplicar a la totalidad de una organizacién, a todas sus areas y niveles principales, en
todo momento, asi como a las funciones, los proyectos y las actividades especificas.
Su gestion se describe como las actividades coordinadas para dirigir y controlar una
organizacion en lo relativo al riesgo ((NC-ISO GUIA 73.pdf, s.f), (NC-ISO
31000.2015 Gestion del riesgo - Principios.pdf, s. f.)).

Realizar la implementacion de un sistema de gestién de riesgos permite mejorar la
rentabilidad o minimizar las pérdidas en determinados contextos. Es por ello que bajo
un enfoque holistico busca establecer un marco comun para enfrentar los riesgos
gue puede afectar el cumplimiento de los objetivos. Constituye una verdadera
palanca de creacion de valor tanto para el mediano como el largo plazo para todo
tipo de empresas.

Lo novedoso de la gestion de riesgo es que tiene en cuenta para ello la relacion
costo-beneficio, donde nunca los costos de controlar pueden exceder los beneficios
que se esperan de la accion de control. En este nuevo enfoque se consideran
riesgos todos aquellos acontecimientos que afectan negativamente el cumplimiento
de los objetivos de una entidad (Vega de la Cruz, 2017). Un riesgo se crea o se
altera cuando se toman decisiones. Debido a que casi siempre hay alguna
incertidumbre asociada a la toma de decisiones, casi siempre hay riesgo. La
incertidumbre junto con los objetivos da lugar al riesgo.

La gestion del riesgo incluye las etapas de comunicacion y consulta a las partes
interesadas, establecimiento del contexto, apreciacion del riesgo, el control del
riesgo, seguimiento, revision, el registro del proceso de gestion del riesgo. Puede
implicar datos histéricos, andlisis tedricos, opiniones informadas y de expertos, asi
como necesidades de las partes interesadas (NC-ISO 31000.2015 Gestién del riesgo
- Principios.pdf, s.f.). Permite determinar los posibles eventos que con su
materializacién puedan impactar objetivos, estrategias, planes, proyectos, servicios,
productos u operaciones de la organizacion. Incluye el analisis de como ocurririan,
por qué se presentarian, donde y cuando sucederian, quién o qué factores incidirian
en su ocurrencia, qué o quién podria verse afectado por ella, cual seria la afectacion
(a la imagen, al personal, a recursos materiales o inmateriales, a terceros) y quién

seria el responsable de manejar el riesgo.
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a)

b)

Las comunicaciones y las consultas con las partes interesadas externas e
internas se deberian realizar en todas las etapas del proceso de gestion del
riesgo. Por ello, en una de las primeras etapas se deberian desarrollar los planes
de comunicacién y consulta. Estos planes deberian tratar temas relativos al riesgo
en si mismo, a sus causas, a sus consecuencias (si se conocen), y a las medidas
a tomar para tratarlo. Se deberian realizar comunicaciones y consultas externas e
internas eficaces para asegurarse de que las personas responsables de la
implementacion del proceso de gestién del riesgo y las partes interesadas
comprenden las bases que han servido para tomar decisiones y las razones por
las que son necesarias determinadas acciones.

Mediante el establecimiento del contexto, la organizacion articula sus objetivos,
define los parametros externos e internos a tener en cuenta en la gestion del
riesgo, y establece el alcance y los criterios de riesgo para el proceso restante. Se
deben establecer los objetivos, las estrategias, el alcance y los parametros de las
actividades de la organizacion, o de aquellas partes de la organizacion donde se
aplica el proceso de gestion del riesgo. La gestién del riesgo debe emprender
todo lo necesario para justificar los recursos que se han de utilizar para llevarla a
cabo. También se deberian especificar los recursos requeridos, las
responsabilidades y autoridades, y los registros que se deben conservar. El
contexto del proceso de la gestién del riesgo variara de acuerdo con las
necesidades de la organizacion.

La etapa de apreciacion del riesgo como proceso global comprende la
identificacion, el andlisis y evaluacion de los riesgos:

La identificacién tiene como objetivo generar una lista de riesgos exhaustiva
basada en aquellos sucesos que podrian prevenir, degradar o retrasar el logro de
los objetivos. Es importante identificar los riesgos asociados al hecho de no
buscar una oportunidad ya que un riesgo que no se identifica en esta etapa no se
incluird en analisis y posteriores decisiones (NC-ISO 31000.2015 Gestion del
riesgo - Principios.pdf, s. f.).

El andlisis del riesgo implica desarrollar una comprension del riesgo. Suministra

elementos de entrada para la evaluacion del riesgo y tomar decisiones acerca de
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si es necesario tratar los riesgos, estrategias y los métodos de control del riesgo
mas apropiados. Proporciona las bases para la evaluacion del riesgo y para la
toma de decisiones (NC-ISO 31000.2015 Gestion del riesgo - Principios.pdf, s. f.).
Para el analisis de riesgos se debe tener en cuenta los controles existentes,
analisis y célculos estadisticos. Cuando no se dispone de datos anteriores se
pueden realizar estimaciones subjetivas. El analisis del riesgo se puede realizar
con diferentes grados de detalle, depende del riesgo, de la finalidad del andlisis y
de la informacion, asi como de los datos y los recursos disponibles. El analisis
puede ser cualitativo, semicuantitativo o cuantitativo, 0 una combinaciéon de los
tres casos, segun las circunstancias (NC-ISO 31000.2015 Gestion del riesgo -
Principios.pdf, s. f.)

La evaluacion del riesgo es el proceso de comparacion de los resultados del
analisis del riesgo con los criterios de riesgo para determinar si el riesgo y/o su
magnitud son aceptables o tolerables. Segun los resultados del analisis del riesgo
la finalidad de la evaluacion del riesgo es ayudar a la toma de decisiones,
determinando los riesgos a tratar y la prioridad para implementar el control. La
evaluacion del riesgo implica comparar el nivel de riesgo encontrado durante el
proceso de analisis con los criterios de riesgo establecidos cuando se considero
el contexto. En base a esta comparacion, se puede considerar la necesidad del
control.

Para las decisiones se deberia tener en cuenta el contexto mas amplio del riesgo
e incluir la consideracién de la tolerancia del riesgo por otras partes diferentes de
la organizacion, que se benefician del riesgo. Las decisiones se deberian tomar
de acuerdo con requisitos legales, reglamentarios y requisitos de otro tipo. En
algunas circunstancias, la evaluacion del riesgo puede llevar a la decision de
realizar un analisis en mayor profundidad. La evaluacion del riesgo también
puede llevar a la decision de no tratar el riesgo de ninguna otra manera que
mantener los controles existentes. Esta decision estara influenciada por la actitud
ante el riesgo por parte de la organizacion y por los criterios de riesgo que se
hayan establecido (NC-ISO 31000.2015 Gestién del riesgo - Principios.pdf, s. f.).

Una vez evaluados los riesgos se definen las medidas para tratarlos, modificar el
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d)

riesgo y monitorear su eficacia. Para el control del riesgo se encuentra la
seleccion de posibles controles de riesgo y la preparacion e implementacion del
control.

El Control del riesgo es el proceso destinado a modificar el riesgo (NC-ISO
31000.2015 Gestion del riesgo - Principios.pdf, s. f.). Los controles del riesgo que
conducen a consecuencias negativas, en ocasiones se citan como mitigacion del
riesgo, eliminacion del riesgo, prevencion del riesgo y reduccion del riesgo. Y a
veces el control del riesgo a su vez puede introducir nuevos riesgos.

Se refiere a la identificacidn, evaluacion, seleccion e implementacion de opciones
apropiadas para mitigar el riesgo y convertirlo en aceptable. El control del riesgo
implica la seleccion y la implementacion de una o varias opciones para modificar
los riesgos. Una vez realizada la implementacion, los controles proporcionan o
modifican los controles (NC-ISO 31000.2015 Gestion del riesgo - Principios.pdf,
s. f.). Se debe tener en cuenta la alineaciéon con los objetivos y recursos de la
entidad. Estas opciones pueden ser: evitar los riesgos. Donde se decide no iniciar
o continuar con la actividad que motiva el riesgo, reducir su probabilidad o
consecuencia, transferirlos, retenerlos, aceptarlos, diversificarlos, entre otras
(Bolafio Rodriguez, 2011); (NC-ISO 31000.2015 Gestion del riesgo -
Principios.pdf, s.f.)). La seleccion de la opcion mas apropiada de control del
riesgo implica obtener una compensacion de los costes y los esfuerzos de
implementacion en funcién de las ventajas que se obtengan, mediante los
requisitos legales, reglamentarios y de otro tipo, tales como la responsabilidad
social y la proteccion del entorno natural. Las decisiones también se deben tomar
en cuenta los riesgos cuyo control no es justificable en el plano econémico
Posterior a dicho control pasa a llevar seguimiento y revision. El seguimiento y la
revision deberian planificarse en el proceso de control del riesgo y someterse a
una verificaciébn o una vigilancia regular. Esta verificacién o vigilancia puede ser
periodica o eventual. Las responsabilidades del seguimiento y de la revision
deberian estar claramente definidas. Los procesos de seguimiento y revision de la
empresa deben abarcar todos los aspectos del proceso de gestién del riesgo, con

la finalidad de: asegurar que los controles son eficaces y eficientes tanto en su
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disefio como en su utilizacion; obtener la informacién adicional para mejorar la
apreciacion del riesgo; analizar y sacar conclusiones de sucesos, cambios,
tendencias, éxitos y fallos; detectar los cambios en el contexto interno y externo,
incluidos los cambios en los criterios de riesgo y en el propio riesgo, que puedan
requerir la revision de los controles de riesgo y las prioridades e identificar los
riesgos emergentes.

f) Y, por dltimo, pero no menos importante, el registro del proceso de gestion del
riesgo. Las actividades de gestion de riesgo deberian ser trazables. En el proceso
de gestion del riesgo los registros proporcionan la base para la mejora de los
métodos y de las herramientas, asi como del proceso en su conjunto.

1.2 GESTION DE LA CALIDAD Y EL PENSAMIENTO BASADO EN RIESGO
En un mundo cada vez mas complejo, volatil e interconectado, una de las claves

para capturar oportunidades radica en nuestra capacidad de anticipacién. Una
gestion integral e innovadora, no solo crea valor para la organizacién, sino que le
permitira transformar sus riesgos en ventajas competitivas reales y sostenibles (llI
Benchmark de gestion de riesgos en Latinoamérica, 2018). Evidentemente las
sociedades estdn en un proceso de aprendizaje acerca de los riesgos que lleva en
ocasiones a la no correcta interpretacion de conceptos y aplicaciones. De igual
forma, las empresas que son el producto del desarrollo de las sociedades y de la
humanidad en sentido general, van acumulando recursos financieros, activos
intangibles y tangibles que todos tributan al rendimiento empresarial y a la mejor vida
de los obreros, duefios y sociedades. Sin embargo, estas situaciones beneficiosas
estdn expuestas a diferentes eventos, amenazas y vulnerabilidades que pueden
influir en el no cumplimiento de sus objetivos (Soler-Gonzalez et al., 2018).

En la medida que las empresas se desarrollan, la cultura de riesgos se ha expandido
a otros sectores industriales y de servicios. A finales de la década de los noventa en
varios paises se crearon diferentes comisiones o grupos de trabajo para laborar
sobre esta tematica, se proponen modelos de control interno que defendian una
nueva corriente de pensamiento, con una amplia concepcion sobre la organizacion y
una mayor participacion de la direccion y del personal en general (Soler-Gonzélez
et al., 2018)
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Los estudios de riesgos se han centrado en los ultimos afios en ramas especificas de
acuerdo a los objetivos que buscan: los riesgos laborales (Ulloa-Enriquez, 2012),
riesgos ambientales (Lastre-Acosta et al., 2011), riesgos financieros relacionados con
las pérdidas de mercado (Figueroa & Parra, 2004), de créditos (Aké & Venegas-
Martinez, 2010), de liquidez, ((Segal, 2011) y (Becerril & Hernandez, 2013)), riesgos
logisticos y de las cadenas productivas ((Manuj & Mentzer, 2008); (Ekwall, 2009)),
riesgos de tecnologia de informacion ((Romero etal., 2007); (Castro & Bayona,
2011)), riesgos de incumplimientos legales, riesgos relacionados con la corrupcion y
el delito ((Kovacich & Halibozek, 2006); (Haimes, 2009); Contraloria General de la
Republica, 2011), riesgos asociados a proyectos ((Morales Camprubi, 2015); (Pinzon
Rincén & Remolina Millan, 2017)), riesgos relacionados con la ciber seguridad
(Moran Blanco, 2017) y los riesgos relacionados con la calidad (Gonzélez Telles,
2017) : la adecuada gestion de riesgos de calidad puede facilitar la correcta toma de
decisiones de la alta direccion basada en hechos reales; ademas de proporcionar a
los reguladores mayores garantias de capacidad de la empresa para hacer frente a
los riesgos potenciales. La evaluacion del riesgo para la calidad debe basarse en el
conocimiento cientifico. El nivel de esfuerzo, la formalidad y la documentacion del
proceso de gestion de riesgos de calidad debe ser acorde con el nivel de riesgo
((L6pez Garcia et al., 2013); (Morales Camprubi, 2015)).

Las indicaciones de los documentos regulatorios del control interno son importantes
para la sostenibilidad empresarial pero no son una metodologia para desarrollar la
gestion de riesgos, los canones de la gestion de riesgo empresarial estan descritos
por las normas de riesgos que estan establecidas a niveles internacionales y
nacionales.

La familia de Normas ISO 9000 goza de prestigio y reconocimiento a nivel mundial.
Su funcién es demostrar el cumplimiento de los requisitos en las transacciones
comerciales y garantizar la confianza a la organizacién en el cumplimiento de las
caracteristicas de un producto o servicio (Norma_ISO_9000_2005.pdf, s. f.). Con el
objetivo de avalar su vigencia en un mercado tan saturado como es el actual, estas
normas se actualizan periédicamente. La ISO 9001 es uno de los estandares

internacionales de mayor aceptaciébn a nivel internacional. La norma ha sido
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actualizada recientemente con el fin de enfrentar los desafios de la economia global,
la tecnologia y el entorno (Alzate-Ibafiez, 2017).

Principales cambios de la ISO 9001:2015

La version de la norma ISO 9001:2015 conserva el enfoque a procesos definido
desde la version del afio 2000, e incorpora elementos de cumplimiento dentro del
sistema de gestion como lo son la planeacion estratégica, la gestion del riesgo y el
seguimiento efectivo de las acciones realizadas para la contencién y deteccion de
oportunidades (Salgado et al., 2016).

En la Figura 1.2 se esquematizan los principales cambios del modelo del sistema de
gestion de calidad basado en procesos de la norma actualizada a su version del
2015 versus 1ISO 9001:2008.

Figura 1.2. Evolucion de la ISO 9001:2008 a la 1ISO 9001:2015
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La nueva version presenta cambios en la informacion de entrada y salida del sistema
de gestion de calidad. La informacion de entrada considera no solo los requisitos del
cliente, sino la comprension de la organizacion y su contexto, asi como las

necesidades y expectativas de las partes interesadas.
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En salidas del sistema, ademas de la satisfaccion del cliente, la norma involucra los
resultados propios del sistema de gestion de calidad en funcidon del cumplimiento de
las necesidades y expectativas de las partes interesadas, y la entrega de un producto
y/o servicio conforme.

La evolucion de la norma a su vez presenta cambios en la estructura interna del
sistema, involucrando una estructura que ha sido denominada de “alto nivel”, en la
cual el liderazgo es el eje central del sistema de gestidn, y se extiende a todos los
niveles de la organizacion (Alzate-lbafiez, 2017).

Una de las actualizaciones mas importantes fue sin duda el ahora requerimiento
obligatorio del "Andlisis de Riesgos". El pensamiento basado en riesgos permite a
una organizacion determinar los factores que podrian causar que sus procesos y su
SGC se desvien de los resultados planificados, para poner en marcha controles
preventivos para minimizar los efectos negativos y maximizar el uso de las
oportunidades a medida que surjan (NORMA ISO 9001-2015.pdf, s. f.).

Aborda de manera explicita la identificacion e intervencién de los riesgos, bajo un
enfoque sistematico como mecanismo preventivo del sistema de gestion de forma tal
gue se eliminen las causas potenciales previniendo su ocurrencia.

El riesgo es inherente a todos los aspectos relacionados con el sistema de gestion de
calidad, por lo tanto, las organizaciones deben determinar los riesgos vy
oportunidades de forma proactiva, en relacion al impacto que pueden llegar a
generar en el cumplimiento del propdsito del sistema de gestion de calidad. Se deben
examinar aspectos relacionados con recurso humano, infraestructura, capacidad de
respuesta, satisfaccion del cliente, requisitos del producto y/o servicio, partes
interesadas, control operacional, entre otros (Alzate-Ibafiez, 2017).

1.2.1 LA GESTION DE RIESGOS Y OPORTUNIDADES EN EL SISTEMA DE
GESTION DE LA CALIDAD

Las normas de sistemas de gestion tienen requisitos especificos para los riesgos que
cubren y todas ellas se basan en la metodologia Planificar-Hacer-Verificar-Actuar
(PHVA). La gestidon de riesgos de calidad con enfoque a procesos se ejecuta con el
objetivo de conocer permanentemente la percepcién del riesgo por las partes

interesadas en todos los procesos y en sus interrelaciones, lo cual facilita que en
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todas las etapas se puedan identificar los problemas, conocer las causas que los
provocan, proponer soluciones y controlar su aplicacion, conociendo ademas las
oportunidades que tiene la empresa.

El riesgo es el efecto de la incertidumbre y dicha incertidumbre puede tener efectos
positivos 0 negativos. Una desviacion positiva que surge de un riesgo puede
proporcionar una oportunidad, pero no todos los efectos positivos del riesgo tienen
como resultado oportunidades (NORMA ISO 9001-2015.pdf, s.f.). La gestion del
riesgo tiene en cuenta explicitamente la incertidumbre, la naturaleza de esa
incertidumbre, y la manera en que se puede tratar (NC-ISO 31000.2015 Gestion del
riesgo - Principios.pdf, s. f.) como parte de los principios rectores.

Las oportunidades pueden surgir como resultado de una situacion favorable para
lograr un resultado previsto, por ejemplo, un conjunto de circunstancias que permita
a la organizacion atraer clientes, desarrollar nuevos productos y servicios, reducir los
residuos o mejorar la productividad. Las acciones para abordar las oportunidades
también pueden incluir la consideracion de los riesgos asociados.

Abordar tanto los riesgos como las oportunidades establece una base para aumentar
la eficacia del SGC, alcanzar mejores resultados y prevenir los efectos negativos
(NORMA ISO 9001-2015.pdf, s.f.). El uso de la gestién de riesgos asociados a la
calidad y su integracion a la direccion estratégica facilita la toma de decisiones si
surge un problema de calidad, brinda garantias sobre la capacidad de la
organizacion para tratar riesgos potenciales (Serrano, 2013), mejora el alcance y el
nivel de la vigilancia directa ((Cardona Agudelo et al., 2009) y (Escoriza Martinez,
2010)), garantiza la estabilidad y seguridad de los procesos y su control (Narifio
etal., 2010), asi como permite valorar su impacto en el cumplimiento de las
expectativas empresariales.

El autor considera que, de acuerdo a los aspectos analizados en la investigacion, la
gestion de riesgos de calidad debe efectuarse acorde a las normas, directrices y
buenas practicas para su ejecucion. Cualquier eventualidad que produzca una
condicion adversa o un fallo en los procesos puede provocar efectos negativos en la

calidad de los productos/servicios y un deterioro en la satisfaccion del cliente.
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1.2.2 HERRAMIENTAS E INDICADORES RELACIONADOS A LA GESTION DE
RIESGOS DE CALIDAD.

La eleccion de los indicadores adecuados se configura como una tarea
especialmente comprometida. Estas son algunas de sus propiedades deseables
(Scandizzo, 2005):

* Relevancia, entendida como la existencia de vinculos causales definidos entre el
indice y los procesos objeto de andlisis, empiricos o (especialmente) teoricos.

» Simplicidad: cada indice debe ayudar a diagnosticar una actividad o proceso en
concreto, de forma sencilla y comprensible.

* Mensurabilidad: debe ser cuantificable, esto no implica una restriccion a variables
originariamente numeéricas, sino el empleo de indicadores susceptibles de
cuantificacion.

« Verificabilidad: en estrecha relacion con la propiedad anterior, deberia estar definido
de forma que su calculo pueda ser trazado y verificado.

* Robustez: es imprescindible que el indicador elegido no sea susceptible de
manipulacion; nos referimos no solo a acciones destinadas a alterar directamente su
valor, sino también a las conductas que puedan desvirtuarlo y hacer que las
anomalias pasen inadvertidas (lo que con frecuencia se denomina “trabajar para el
indice”).

Scandizzo, 2005 hace referencia a los indicadores de riesgo (KRI por su siglas en
inglés) definiéndolo como un conjunto de variables que, de acuerdo con la teoria
financiera y/o con la experiencia, estan relacionadas causalmente con factores de
riesgo, permiten evaluar la verosimilitud de eventos inciertos, o0 proporcionan
evidencias Utiles para cuantificar las consecuencias de éstos (Rodriguez Lopez et al.,
2013a).

La identificacion de los KRI es especialmente util en aquellas areas en las que los
factores de riesgo presentan caracteristicas que dificultan el uso de herramientas
convencionales de modelizacion matematica (Batista Morales, 2018): eventos
singulares o extraordinarios, situados en las colas de la distribucion de frecuencias, o
gue deban ser descritos empleando medidas cualitativas o juicios subjetivos;
también, cuando las fuentes de la exposicion son internamente complejas y se

precisa un esfuerzo analitico para diagnosticar el problema. Un caso tipico de ello
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son los factores de riesgo operacional, en particular los relacionados con el disefio de
las estructuras de gestion y control, y con los sistemas de informacion.

Técnicas para la identificacién de riesgos:

= Revision de la documentacion.

» Recopilacién de informacion.

= Técnicas de diagramacion.

» Andlisis FODA (Fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas).

» Juicio de expertos.

Selecciodn de técnicas de Apreciacion del Riesgo:

La apreciacion del riesgo proporciona a las personas que toman decisiones y las
partes responsables una mejor comprension de los riesgos que podrian afectar al
logro de los objetivos, la idoneidad y eficacia de los controles ya establecidos. Esto
proporciona una base para tomar decisiones sobre el enfoque mas apropiado que se
debe utilizar para tratar los riesgos. Los resultados de la apreciacion del riesgo
constituyen datos de entrada para el proceso de toma de decisiones de la
organizacion.

La manera de aplicar este proceso no solo depende del contexto del proceso de
gestion del riesgo, sino también de los métodos y técnicas utilizadas para realizar
apreciacion del riesgo. Se puede realizar con diferentes grados de profundidad y de
detalle, y utilizando uno o varios métodos que varian desde simples a complejos. La
forma de apreciacion y de sus resultados deben ser consecuente con los criterios de
riesgo desarrollados como parte del establecimiento del contexto. La apreciacion del
riesgo se puede realizar con diferentes grados de profundidad y de detalle, y
utilizando uno o varios métodos que varian desde simples a complejos. La forma de
la apreciacion y de sus resultados deberia ser consecuente con los criterios de
riesgo desarrollados como parte del establecimiento del contexto.

En términos generales, las técnicas adecuadas deberian tener las siguientes
caracteristicas:

» Deberian ser justificables y apropiadas a la situacion u organizacion que se esta

considerando.
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» Deberian proporcionar resultados de una forma que mejoren la comprension de la
naturaleza del riesgo y de cOmo se puede tratar.

* Deberian poderse utilizar de una manera que sea trazable, reproducible y
verificable.

Una vez que se ha tornado la decision de realizar una apreciacion del riesgo, y se
han definido los objetivos y el campo de aplicacion, las técnicas se deberian
seleccionar en base a factores aplicables tales como:

1) Los objetivos del estudio. Los objetivos de la apreciacion del riesgo tendran una
repercusion directa sobre las técnicas utilizadas.

2) Las necesidades de las personas que han de tomar decisiones. En algunos casos
se necesita un alto nivel de detalle para tomar una buena decision, mientras que en
otros es suficiente una comprension mas general.

3) El tipo y la gama de riesgos que se analizan.

4) La posible magnitud de las consecuencias. La decision sobre la profundidad con
que se ha de realizar la apreciacion del riesgo deberia reflejar la percepcion inicial de
las consecuencias (aunque es posible que se tenga que modificar una vez que se
haya completado la evaluacién preliminar).

5) El grado de conocimientos técnicos, y de recursos humanos y de otros tipos que
se necesitan. Un método sencillo, bien aplicado, puede proporcionar mejores
resultados que un procedimiento mas sofisticado pero aplicado deficientemente, en
la medida en que cumpla los objetivos y campo de aplicacion de la apreciacion del
riesgo. Por lo general el esfuerzo que se ponga en la apreciacion deberia ser
consecuente con el nivel potencial del riesgo que se esta analizando.

6) La disponibilidad de informacién y de datos. Algunas técnicas requieren mas
informacion y datos que otras.

7) La necesidad de modificacion/actualizacion de la apreciacion del riesgo. En un
futuro puede ser necesario modificar/actualizar la apreciacién del riesgo, y a este
respecto, algunas técnicas son mas faciles de modificar que otras.

8) Todos los requisitos contractuales y reglamentarios.

1.3 SITUACION ACTUAL DE LA GESTION DE RIESGOS DE CALIDAD EN LA
UEB “JESUS FELIU LEYVA” NO.2
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El pais mantiene la construccion de su sociedad socialista, cuyas conquistas le
confiere estabilidad e irreversibilidad a su proceso, pero no esta ajena a los cambios
en el mundo y a su propia evolucién, por lo que se encuentra enfrascada en un
proceso de transformacién del modelo econdmico nacional de desarrollo, con
profundas implicaciones para todas las actividades productivas sociales y
econémicas (Avila Arencibia, 2021).

Garantizar la aplicacién integral de la politica comercial que aseguren los resultados
esperados del comercio cubano en materia de desarrollo de las exportaciones en el
tiempo mas breve posible, es parte de la Politica Econdmica Externa aprobada en los
Lineamientos de la Politica Econémica y Social del Partido y la Revolucion. Es de
importancia significativa que el sector tabacalero debe ser capaz de lograr
incrementar y consolidar los ingresos por este concepto, trabajar para garantizar que
todos los bienes y servicios destinados a los mercados nacionales e internacionales
respondan a los mas altos estandares de calidad.

Por ello en el afio 2008, se certifica el SGC, segun la norma NC ISO 9001 del 2008,
se actualiza segun la NC ISO 9001:2015 y su alcance abarcaba como proceso
fundamental la produccion de tabaco torcido de tripa larga para la exportacion de la
UEB Jesus Felit Leyva No. 2, Hilda Torres Bacallao, Adonis Cabrera Barrientos y la
UEB de Logistica y los procesos relacionados con la Oficina Central.

La comercializacién del tabaco no estad ajena a todos los sucesos que han tenido
lugar en el pais y en el exterior, por ser un producto comercializado y reconocido
mundialmente por su calidad, aroma, denominacion de origen y ser elaborado
integramente a mano, lo que lo ha catalogado como el mejor tabaco del mundo. Sin
embargo, en el marco actual pasa por momentos que han requerido de mucha
inteligencia y dedicacion para lograr mantener la primacia del mercado.

En la actualidad es interés de la organizacion lograr la mejora del SGC de las UEB
de exportacion integrando la gestion de riesgos como uno de los componentes del
SGC y el Control Interno. Debidamente se ha incursionado en varios proyectos de
diversas indoles en cada uno de los procesos que la integran, con el proposito de
lograr el perfeccionamiento empresarial, especialmente en la gestién de la calidad.

Sin embargo, aun persisten una serie de insuficiencias asociadas a la gestion de la
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calidad: entre ellas la no aplicacion del apartado 6.1 de la ISO 9001:2015 de la
gestion de riesgos y oportunidades; que se sustentan en resultados de revisiones por
parte de la direccién, auditorias internas y externas al SGC, revision de informes
anuales y entrevistas al Consejo de Direccion y especialistas de las areas.

La UEB “Jesus Feliu Leyva” No.2 de torcido de tabaco para la exportacion no aplica
actualmente un procedimiento de gestion de riesgos por procesos asociado a la
calidad. Por ello, son detectadas deficiencias en los procesos como:

No se identifican todos los riesgos correspondientes a cada proceso

Incorrecta evaluacion de los riesgos de calidad

No se establece el nivel de incidencia de los riesgos de calidad

Inexistente comunicacion de riesgos

Insuficiente documentacioén y registros asociados a los riesgos de calidad

o gk wpn R

Incumplimiento segun lo establecido en la NC-ISO 9001:2015 para la gestion de
riesgos de calidad.

Luego de este andlisis tedrico y empirico del tema objeto de estudio, se demuestra la
necesidad practica especifica en la UEB “Jesus Feliu Leyva” No.2 de aplicar un
procedimiento para la gestion de riesgos de calidad, ya que su carencia constituye
uno de los principales obstaculos para contribuir a la consolidacion de su SGC.

1.4 ANALISIS METODOLOGICO PARA LA GESTION DE RIESGOS DE CALIDAD
EN UEB “JESUS FELIU LEYVA” NO.2
La variedad de enfoques relacionados a la gestién de riesgos ha ido evolucionando

en un marco temporal cada vez mas actual y reducido, previamente condicionado por
lograr la satisfaccion del cliente. Muchos de estos enfoques se relacionan
especificamente en determinados aspectos: financieros, legales, de seguridad y
salud en el trabajo, informéticos, psicosociales, de la calidad, entre otros. Aunque
son menos los que integran el proceso de gestion del riesgo en los procesos de la
organizacion, y tienen un enfoque genérico para gestionar cualquier forma de riesgo,
dentro de cualquier alcance y de cualquier contexto (Gonzalez Telles, 2017).

Para la realizacion del estudio se analizaron ocho procedimientos de los cuales se
tomaron en consideracion una serie de variables significativas, necesarias para el
desarrollo de los procedimientos analizados que, ademas, representan las etapas y

caracteristicas principales de la gestion de riesgos: establecer el contexto,
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identificacion, analisis y evaluacion de riesgos (apreciacion de riesgos), monitoreo y
revision, control, seguimiento y comunicacion. Para una valoracion integral y
comparativa se construyd una matriz de relacién que considero la presencia o no de
las variables seleccionadas en cada una de las metodologias (Anexo 1).

1. Rodriguez, Pifeiro y Llano (2013): proponen un procedimiento orientado a la
identificacion y gestion de riesgos mediante un modelo de las fuentes del riesgo en
empresas no financieras, y un mapa disefiado especificamente para supervisar los
procesos clave que conducen a los eventos de insolvencia y fracaso financiero. Se
proponen cuestionarios de evaluacion de indicadores de control y analisis de riesgos;
se establece la toma de acciones correctivas y la retroalimentaciéon con vista al
perfeccionamiento de la organizacion.

2. Pacheco Ledn (2014): plantea un procedimiento especifico de gestion de riesgos
de calidad. Propone cuatro etapas que, cumplen con el ciclo de Deming, aseguran
gue la gestion de riesgos tribute al logro de la eficiencia de los procesos y la
satisfaccion del cliente.

3. La NC ISO 31000: 2015 provee los principios y directrices de la gestion de riesgos,
facilita el marco de trabajo y un proceso destinado a gestionar cualquier tipo de
riesgo de una manera transparente, sistematica y creible dentro de cualquier alcance
0 contexto.

4. Ramirez Urias (2016): Define los lineamientos para establecer un mecanismo
sistematico que favorezca la continua identificacion, evaluacion y control de los
riesgos, oportunidades y peligros asociados al Servicio Educativo en el Instituto
Tecnolégico de Culiacan, México. Incluye el analisis de los riesgos en los
subsistemas de gestion ambiental y seguridad y salud del trabajo. No aporta
herramientas que permitan identificar, analizar y evaluar los riesgos.

5. Gonzélez Telles (2017): propone una metodologia para la gestion de riesgos de
calidad que consta de tres etapas y trece pasos con una serie de acciones que
responden al enfoque de gestion de riesgos en particular. Tiene como objetivo
perfeccionar la gestion de riesgos de calidad para la correcta toma de decisiones

organizacionales que se funden en el enfoque de sistema, con el enfoque de gestién
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y el enfoque de procesos. Ademas de la aplicacion de herramientas cuantitativas
para desarrollar una gestion de riesgos proactiva.

6. Dominguez Cabrera (2017): propone un procedimiento general para la gestion de
los riesgos organizacionales, basado en el ciclo PHVA, el cual tiene caracter
dinamico y con enfoque de procesos. Se sustenta en la determinacion del contexto
de la organizacién, como base para la apreciacion de los riesgos y su control, para
un posterior seguimiento y medicion mediante su comunicacion previa, que,
propiciara alcanzar mejores resultados en la organizacion. Dicho procedimiento no
analiza en la gestion de riesgos el control de los riesgos de mayores impactos,
ademas de no realizar un diagndstico de la variable riesgo en el SGC de la entidad.
7. Gonzélez Proenza (2019): Propone un procedimiento para la gestién de riesgos de
calidad con enfoque a procesos, enfoque sistémico y enfoque estratégico en la
Oficina Territorial de Normalizacidn, distribuido en tres etapas y catorce pasos.
Considera a la gestion de riesgos y oportunidades de mejora esenciales para lograr
la optimizacién del SGC abarcando todas las etapas de la gestion de riesgos y hace
uso de herramientas cuantitativas para lograr la apreciacion y estimacion de riesgos,
y la identificacion de riesgos criticos.

8. Riquenes Gainza (2020): Plantea un procedimiento de gestion de riesgos de
calidad orientada a la hoteleria, en aras de una mejora en el SGC. Se toma como
uno de los factores imprescindibles para lograr dicha mejora: la maxima satisfaccion
del cliente. Se distingue por la ponderacion de las variables tratadas y cuantificacion
de la prioridad de los riesgos.

Se interpreta a partir del andlisis de la matriz realizada en el Anexo 1 para la
seleccion del procedimiento para el estudio correspondiente que: existen limitaciones
en los procedimientos en alguna de las etapas de la gestion de riesgos. Pues la
variable seguimiento y/o consulta se aplica en el 50% y el control solo es tomado en
cuenta en el 25% de las propuestas analizadas. Este hecho incide en la efectividad,
ya gue olvidan funciones que resultan esenciales para el desarrollo de una efectiva
gestion de los riesgos.

A partir del andlisis anteriores fueron determinados que dos de los procedimientos se

adecuan a una gestion eficiente de los riesgos y oportunidades: Gonzalez Telles
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(2017) y Gonzalez Proenza (2019). Para la seleccion del procedimiento idoneo se

aplicé el método matematico de Entropia para seleccionar la alternativa idonea:

Tabla 1.1 Método de Entropia para toma de decisiones multicriterio

Empleo de
- herramientas | Determinacion Anélisis
Procedimiento o | Enfoque o j
; cuantitativas e nfoque a e
de Gestion de o de g _
Riesgos y oportunidades I, procesos riesgos
semicuantitati de mejora criticos
vas
1- Est4 presente 0- No esta presente
Rodriguez
o 0 0 0 0 0
Pifieiro (2013)
Pacheco Leodn
0,25 0 0 0 0
(2014)
La NC ISO
0 0 0,33 0,25 0
31000: 2015
Ramirez Urias
0 0 0,33 0 0
(2016)
Gonzélez Telles
0,25 0,33 0 0,25 0,33
(2017)
Dominguez
0 0 0,25 0,00
Cabrera (2017)
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Tabla 1.1 Método de Entropia para toma de decisiones multicriterio (continuacién)

Gonzalez
Proenza (2019)

0,25

Riquenes
Gainza (2020)

0,25

> Eij

0,33

0,33

0,33

0,25

0,33

0,33

Tabla 1.2 Resultados del Método de Entropia para toma de decisiones multicriterio

K= 1,107 Eij(1)=
Log(M)= 0,903  Eij(2)=
M= 8  Eij(3)=
Eij (4)=

Eij (5)=

Se comprob6 a través de un andlisis matematico-cientifico que la mejor alternativa
para el logro de los objetivos de este trabajo de diploma lo constituye el
procedimiento aportado por Gonzalez Proenza (2019). Ademas, debido a que
constituye un procedimiento de los mas recientes, comprende todos los criterios
analizados y ademas elimina una serie de limitaciones presentes en la mayoria de
las bibliografias analizadas anteriormente pues enfoca la gestién de riesgos para la
toma de decisiones organizacionales mediante el enfoque de sistema y el enfoque de
procesos. Con este procedimiento se logra un adecuado equilibrio entre las cuatro

0,667
0,528
0,528
0,667
0,528

Dj (1)=
Dj (2)=
Dj (3)=
Dj (4)=
Dj (5)=
Total

0,333
0,472
0,472
0,333
0,472
2,082

Wij(1)=
Wij(2)=
Wij(3)=
Wij(4)=
Wij(5)=

0,160
0,227
0,227
0,160
0,227

Sij(1)=
Sij(2)=
Sij(3)=
Sij(4)=
Sij(5)=
Sij(6)=
Sij(7)=
Sij(8)=

funciones de la gestion (planificacion, implementacion, control y mejora).
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CAPITULO 1. PROCEDIMIENTO PARA LA GESTION DE RIESGOS Y
OPORTUNIDADES DE LA CALIDAD
Este capitulo se estructura en dos epigrafes y tiene como objetivo aplicar un

procedimiento que permita gestionar los riesgos de calidad en la UEB “Jesus Feliu
Leyva” No.2. El procedimiento tiene en cuenta el enfoque sistémico y por procesos.
Esta estructurado en tres etapas y 14 pasos como se puede apreciar en la figura 2.1

Etapa I: Preparacion Inicial y§

Pasqll: Paso 2: Paso 3: P.aso,4.:

Creacion y . Diagnastico de Ia

capacitacion del Compromls'o Y Contexto d,e a variable riesgo en
. participacion organizacion

grupo de trabajo el SGC

Etapa II: Analisis de riesgos y oportunidades de la

calidad
Paso 5: Paso 6: Paso 7: Paso 8: . Paso .10'
> L g N Paso 9: Determinac
Seleccion y Identificaci Analisis Determinacion . o
o . Valoracion ion de
analisis de on de de los de : .
: : . de riesgos riesgos
los procesos riesgos riesgos oportunidades criticos

Etapa III: Tratamiento, comunicaciony seguimiento

Paso 1_1: Paso 12: Paso 13: Pasp :}4: _.
Estrategia de Control de los o Seguimiento y
Comunicacion

Tratamiento riesgos revision

El autor considera como un cambio necesario en el procedimiento la unificacion del
paso 7 y 9 de la etapa Il. En el marco del estudio realizado, la evaluacion y la
estimacion de los riesgos son actividades primarias que pueden adecuarse en un
término que las englobe (diagnosticar); lo que permite mayor claridad en la
consecucion de los pasos. Ademas, realizar el intercambio de orden de los pasos 10
y 8 de la etapa Il logra mayor claridad en la interpretacion del orden Iégico a seguir lo
gue permite la formulacion de una estrategia de tratamiento efectiva para ser

presentada a la empresa.
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Figura 2.2 Procedimiento reestructurado

Etapa I: Preparacion Inicial

P359 ,1: Paso 2: Paso 3: P_aso'4;
Creacidén y . de | Diagnostico de la
capacitacion del Com.p.romlls’o y Conte?<to dela variable riesgo en
grupo de trabajo participacion organizacion ol SGC

Etapa II: Analisis de riesgos y oportunidades de la
calidad

Paso 5: Paso 7: Paso 8: Paso 9:

> Paso 6: o o N
Seleccion y Identificacio Diagndstico Determinacion Determinacion
analisis de dee::elslcz;lon de los de riesgos de
los procesos g riesgos criticos oportunidades

Etapa III: Tratamiento, comunicaciony seguimiento

Paso 1_0: Paso 11: Paso 12: Pasp ;3:
Estrategia de Control de los Comunicacién Seguimiento y
Tratamiento riesgos revision

2.1.1 DESCRIPCION DEL PROCEDIMIENTO APLICADO

En el presente epigrafe se describe el procedimiento aplicado de gestidon de riesgos y
oportunidades de calidad para la entidad en cuestion.

Etapa I: Preparacion Inicial

Objetivo: Establecer el contexto y las condiciones que permitiran dar comienzo al
estudio, estimular el cambio y lograr el compromiso de los implicados.

Herramientas empleadas: andlisis de informacion, revisibn documental, entrevista,
dinamica de grupo.

Para ello se relacionan los siguientes pasos:

Paso 1: Creacidn del equipo de trabajo

Objetivo: Determinar el equipo multidisciplinario de personas con la capacidad

requerida para identificar, estimar y evaluar los riesgos. Definir las posibles acciones
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para controlar los mismos en el cual queden representados las diferentes areas y
procesos de la entidad objeto de estudio.

Responsable: Especialista Principal de Calidad.

Acciones a realizar:

1. Determinar el nimero de integrantes del grupo de trabajo

2. Capacitar al grupo seleccionado

Para calcular el numero de integrantes que participardn en la investigacion se
propone utilizar el método probabilistico , se asume la distribucion binomial de
probabilidad siguiente:

Donde:
M = p{l:].rc

M: Cantidad de expertos (entre 7 y 15)

I: Nivel de precision deseado (valor a utilizar 5% = 0,05)

P: Proporcién estimada de errores de los expertos (valor a utilizar promedio: 2,3%)
K: Constante cuyo valor esta asociado al nivel de confianza elegido

Nivel de confianza (%); Valor de K:

99 6,6564
95 3,8416
90 2,6896

El plan de capacitacién abordaréd tematicas referentes a la gestion de riesgos de la
calidad como herramienta gerencial para la toma de decisiones, asi como la
familiarizacién con el procedimiento a aplicar, y el entrenamiento de las técnicas y
herramientas que propone.

Paso 2: Compromiso y Participacion

Objetivo: Lograr el compromiso de los trabajadores y establecer las
responsabilidades.

Responsable: Director de la organizacion.

El director debe estar a cargo de este paso y lograr el involucramiento y la
participacion de todos los trabajadores relacionados con el estudio.

Acciones a realizar:

1. Explicar objetivo, alcance e importancia del estudio a desarrollar en la institucion.
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2. Explicar de manera precisa cada una de las etapas a aplicar en el procedimiento,

asi como las técnicas que se utilizaran, especificando las ventajas que traera consigo

su aplicacién, de forma tal que se pueda contar con el apoyo necesario para la

ejecucion y éxito de la investigacion.

3. Establecer y explicar las responsabilidades acorde a la participacion y el contexto

gue amerite correspondiente a cada trabajador.

Paso 3: Establecimiento del contexto de la organizacion

Obijetivo: Definir los objetivos, parametros externos e internos a tener en cuenta en la

gestion del riesgo, y establecer el alcance y los criterios para el proceso restante.

Responsable: Especialista Principal de Calidad.

Acciones a realizar:

1. Establecer el contexto interno:

» La estrategia, los objetivos y las politicas

» Las normas, las directrices y los modelos adoptados por la organizacion

» Las capacidades, entendidas en términos de recursos y conocimiento (por
ejemplo, capital, tiempo, personas, propiedad intelectual, procesos, sistemas y
tecnologias)

2. Establecer el contexto externo:

»= El entorno social y cultural, politico, legal, reglamentario, financiero, tecnoldgico,
econdémico, natural y competitivo, a nivel internacional, nacional, regional o local

» Las relaciones con las partes interesadas externas, sus percepciones y sus
valores

3. Establecer el contexto del proceso de gestidn de riesgos:

= En funcién del contexto de la organizacion se deben trazar metas y objetivos de
gestion de riesgos.

= Se deben definir alcance e importancia de su aplicaciéon

= La definicion de las metodologias de apreciacién del riesgo

Paso 4: Diagnostico de la variable riesgo en el SGC

Objetivo: Diagnosticar el cumplimiento de los requisitos relativos a la variable riesgos

en el SGC de acuerdo con de la norma NC ISO 9001: 2015.

Responsable: Especialista Principal de Calidad.
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Acciones a realizar:

1. Realizar la evaluacion de los requisitos de la norma relativos al riesgo

2. Procesamiento de los resultados del instrumento

Recomendaciones:

Con el objetivo de diagnosticar el cumplimiento de los requisitos relacionados con la
variable riesgo en el SGC, se recomienda aplicar la lista de chequeo propuesta en el
anexo 4. Una vez obtenidos los resultados debera valorarse cual es el
comportamiento del principio: pensamiento basado en riesgo en el SGC de la
entidad.

Etapa Il: Andlisis de los riesgos y oportunidades de la calidad

Objetivo: Analizar los riesgos por actividades de los procesos, asociados a cada uno
de los factores que puedan afectar la calidad del desempefio de la organizacion.
Como resultado se tiene informacion documentada de la identificacion, analisis,
estimacion y evaluacion de los riesgos por cada una de las actividades de los
procesos, que pueden afectar el cumplimiento de los objetivos de calidad.
Herramientas: Lista de chequeo, tormenta de ideas, analisis probabilistico, analisis
documental, entrevista informal, dinamica de grupo, observacion directa, técnicas de
expertos.

Paso 5: Seleccién y analisis de los procesos

Obijetivo: Determinar el alcance de la gestién de riesgos de la calidad a través de

la seleccién de los procesos.

Responsable: Especialista Principal de Calidad.

Acciones a realizar:

1. Seleccionar los procesos a estudiar

2. Describir los procesos

Recomendaciones:

Para seleccionar los procesos objeto de analisis se recomienda tener en cuenta
aspectos como: interés de la organizacion, importancia en el mapa de procesos y
relacion que tiene estos con el desempefio del SGC.

Paso 6: Identificaciéon de los riesgos
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Objetivo: Identificar todos los riesgos por operaciones, que no son mas que los fallos

potenciales de calidad, en los procesos seleccionados.

Responsable: Especialista Principal de Calidad.

Acciones a realizar:

1. Identificar los riesgos para cada proceso

Una de las etapas principales del trabajo de gestién y prevencion de riegos es la

identificacion el que se estructurara con la participacién de todos los trabajadores en

los diferentes niveles de la empresa, en este sentido se precisa lo siguiente:

» Se tipifican todos los que pueden afectar el cumplimiento de los objetivos de
calidad, o especificos de cada area de regulaciéon y control, en la UEB.

» Cada colectivo de trabajadores identificara los riesgos que puedan estar presente
en su area, brigada, taller u otro segmento organizativo, que pueda limitar el
cumplimiento de los resultados de su labor o de los objetivos trazados para la
etapa. El trabajo de identificacion de los riesgos del colectivo de trabajadores se
apoyard en lo previamente identificado por cada trabajador en su puesto de
trabajo y ademas en los que sugieran los jefes del nivel superior conocedores de
su desempefio. En este sentido se resumiran todos los riesgos a nivel del
colectivo tratando de no repetir aquellos que tengan el mismo significado.

Paso 7: Diagnéstico de los riesgos de calidad

Objetivo 1:

Comprender la naturaleza del riesgo y sus caracteristicas. Implica una consideracion

detallada de incertidumbres, fuentes de riesgo, consecuencias, probabilidades,

eventos y escenarios.

Responsable: Especialista Principal de Calidad.

En el proceso de analisis de los riesgos identificados a nivel de unidad empresarial

de base se tendra en cuenta lo siguiente:

e Clasificar los riesgos, para ellos se propone:

a) Interno: todos aquellos que estén provocado por problemas en el nivel que lo
identifica, sean deficiencias organizativas para enfrentar su solucion, de
capacidad en conocimiento, destreza, de no prevision, de indisciplina laboral o
tecnolégica, de falta de exigencia, de no idoneidad, de incumplimiento de lo
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regulado o no emision de regulaciones teniendo la responsabilidad de hacerlo.

b) Externos: serdn aquellos provocados por problemas que rebasan las
competencias del nivel que los identifica, estan vinculados a decisiones de
presupuesto o inversiones, problemas naturales, entre otros.

e Aplicar el principio de importancia relativa, determinando la probabilidad de
ocurrencia y en los casos que sea posible, cuantificar una valoracion estimada de
cualquier indole que pudiera ocasionarse, para este propdésito podra aplicarse
diferentes métodos, entre ellos la estimacion por experiencia.

Objetivo 2:

Valorar los riesgos para su posterior tratamiento.

e Determinar la escala valorativa de los riesgos

La valoracién de los riesgos tiene como prioridad apoyar a la toma de decisiones e

implica desarrollar criterios para clasificar los riesgos previamente identificados y

analizados, lo que permitirh determinar el tipo de accion necesaria eliminacion o

mitigacion.

Recomendaciones:

Para lograr los objetivos de la investigacion se hace necesario la implementacion de

la NC-ISO 31010:2015 como norma de apoyo de la NC-ISO 31000:2015, la cual

proporciona directrices para la seleccion y aplicacion de técnicas sistematicas para la
apreciacion del riesgo.

El método de valoracién a utilizar debe ser lo mas cuantitativo posible, aunque los

mas utilizados por su facilidad y rapidez en la obtenciéon de informacion son los

semicuantitativos. En este caso se asignara un valor numérico a las variables
probabilidad de ocurrencia y gravedad. La combinacion de estas variables
posteriormente permitird determinar el nivel de riesgo resultante.

Se propone emplear la técnica B.29: Matriz de Consecuencia/Probabilidad ya que es

relativamente facil de utilizar y proporciona una clasificacion jerarquizada rapida de

los riesgos con diferentes niveles de importancia (NC-1SO IEC 31010.pdf, s. f.).

Las escalas valorativas para cada una de las variables y los descriptores a emplear

fueron se muestran en las tablas 2.1y 2.2
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Tabla 2.1 Escala de la variable Probabilidad de ocurrencia.

Probabilidad de Ocurrencia

Raro 10-20 (%) Es muy improbable que se manifieste el riesgo
Improbable 21-40 (%) El riesgo se manifiesta raras veces
_ El riesgo puede manifestarse en algunas
Posible 41-60 (%) _
ocasiones
Probable 61-80 (%) El riesgo se manifiesta casi siempre
Casi Seguro 81-100 (%)  Elriesgo siempre se manifiesta

Tabla 2.2 Escala de la variable Gravedad.

Menos grave 10 El desempefio organizacional no sera afectado.

Ligeramente . N . o
20 Ligeras dificultades en el desempefio organizacional.

grave
El desempefio operacional se veria afectado lo suficiente
Gravedad , .
. 30 al ‘punto de revisar los planes para afrontar las
media N
dificultades.
El desempefio operacional seria afectado y Ila
organizacion seria incapaz de cumplir gran parte de sus
Muy grave 40 o N )
obligaciones y responsabilidades. Las partes interesadas
serian afectadas.
La organizacion colapsaria y dejaria de funcionar. El
desempefio operacional se veria comprometido al
En extremo 50 extremo de que la organizaciéon seria incapaz de cumplir
grave sus obligaciones y responsabilidades en las actividades

claves, sin poder cumplir con sus compromisos. Las

partes interesadas se verian seriamente afectadas.
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Paso 8: Determinacion de riesgos criticos

Objetivo: Determinar los riesgos que resultan pocos vitales para el funcionamiento
del SGC

Responsable: Especialista Principal de Calidad.

Acciones a realizar:

Determinar los riesgos criticos

La valoracion del riesgo y su propdsito es el de apoyar en la toma de decisiones.
Para llevar a cabo la valoracion del riesgo es necesario evaluar los resultados del
analisis del riesgo/oportunidad (impacto positivo o negativo, y posibles
consecuencias que podrian ocurrir) versus los criterios que la organizaciéon ha
establecido para decidir si es 0 no necesario darle tratamiento a ese riesgo y las
acciones que se tomaran para ejecutar dicho tratamiento (Granados Ventura, 2021).
Recomendaciones:

Aplicar la valoracion del riesgo/oportunidad.

Tabla 2.3. Valoracion riesgo/oportunidad

VALORACION DEL Gravedad
RIESGO Menos Ligerament Graveda Muy Extrem
grave e grave d media grav o grave
e
VALORACION DE LA
1 2 3 4 5
OPORTUNIDAD
Raro (10 a
1 2 3 4 5
20) %
Improbable
2 4 6 8 10
(21 a 40) %
Prob. de .
~ Posible (41 a
Ocurrenci 3 3
60) %
a
Probable (61
4 4
a 80) %

Casi Seguro
(81 a 100) %
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En la Tabla 2.3, se observa que, en funcion de las valoraciones que se obtengan (al
multiplicar la probabilidad de ocurrencia y la gravedad) para diferentes riesgos que
estén bajo evaluacion, estos serdn clasificados como poco significativos (color
rosado), significativos (color amarillo) y muy significativos (color rojo).

= En la valoracion del riesgo pueden participar n cantidad de personas, bajo
metodologias presenciales o a distancia, y/o en tiempo real o diferido. No
obstante la organizacion determina la pertinencia de los participantes en el
ejercicio de valoracion de riesgos.

» Es recomendable que quienes participen en el mismo sean los duefios de los
procesos involucrados, ya que son ellos quienes cuentan con suficientes
elementos de juicio para llevar a cabo dicha valoracion de forma mas objetiva y
apegada a la realidad.

Paso 9: Determinacion de oportunidades

Objetivo: Determinar las oportunidades de mejora del sistema.

Responsable: Especialista Principal de Calidad.

Acciones a realizar:

Determinar las oportunidades de mejora del SGC.

Recomendaciones:

El apartado 6.1 de la NC ISO 9001: 2015 plantea que abordar los riesgos y

oportunidades permite:

» Asegurar que el SGC pueda lograr los resultados previstos

» Aumentar los efectos deseables

» Prevenir o reducir efectos no deseables

» Lograr la mejora

El andlisis de los riesgos por cada proceso permite detectar las oportunidades de

mejora del sistema, su gestion debe ser complementaria a la gestion del riesgo

asociado, lo que implica planificar acciones de control que respondan a ambos. Las
oportunidades pueden surgir como resultado de una situacion favorable para lograr
un resultado previsto, por ejemplo, un conjunto de circunstancias que permita a la
organizacion atraer clientes, desarrollar nuevos productos y servicios, reducir los

residuos o mejorar la productividad.
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Etapa 3: Tratamiento y Seguimiento

Objetivo: Reducir el nivel de riesgo a través de la confeccion de un plan de
prevencion y la correcta comunicacion de las medidas propuestas a todos los
implicados.

Paso 10: Estrategia de tratamiento

Objetivo: Formular y seleccionar las acciones para abordar los riesgos

La formulacion de las estrategias para controlar los riesgos involucra la toma de
decisiones, y su propésito es disminuir el riesgo hasta un nivel aceptable. La
seleccion de las estrategias mas apropiadas para el tratamiento del riesgo implica
hacer un balance entre los beneficios potenciales, derivados del logro de los
objetivos contra costos, esfuerzo o desventajas de su implementacion.

Responsable: El Especialista B en Gestion de la calidad y gestores de riesgos.
Acciones a realizar:

1. Evitar el riesgo: significa eliminar la actividad que probablemente genera el riesgo
cuando esto es posible. Esta opcion se aplica si el riesgo es inaceptable para la
organizacion, pero puede conducir a la pérdida de oportunidades de obtener
beneficios.

2. Aceptar el riesgo: debe realizarse de manera consciente y activa, se refiere a
pérdidas frecuentes y de bajo impacto financiero que la organizacién puede asumir.
3. Aumentar el riesgo en busca de una oportunidad: tiene una estrecha relacién con
el analisis del riesgo realizado previamente. El nivel de riesgo a asumir debera ser
directamente proporcional a los posibles retornos si se tiene éxito. El crecimiento de
la organizacion depende de si toman o no determinados riesgos.

4. Eliminar las causas del riesgo y reducir sus efectos: se actia sobre las causas que
originan el riesgo, de forma tal que se disminuyan los efectos adversos del mismo.
Esta opcion de tratamiento de riesgos se abre en dos opciones: cambiar la
probabilidad de ocurrencia para mejorar la probabilidad de resultados beneficiosos y
reducir la probabilidad de pérdidas.

Paso 11: Control de los riesgos

Objetivo: Controlar los riesgos a través de la confeccién de un plan de prevencién

gue incluya el control de los mismos de acuerdo a su evaluacion.
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Responsable: Especialista Principal de Calidad.

Acciones a realizar:

Confeccionar el Plan de Prevencion de los Riesgos (PPR)

Luego de identificar, evaluar y cuantificar, siempre que sea posible, los riesgos por
procesos, actividades y operaciones, con la participacion de los trabajadores,
realizan un diagndéstico y determinan los objetivos de control, dejando evidencia
documental del proceso.

Una vez determinadas las estrategias de tratamiento se confeccionara el PPRC, que
cuenta con los siguientes aspectos: proceso (actividad o area), riesgo, posibles
manifestaciones negativas, oportunidad de mejora, medidas a aplicar, responsable y
fecha de cumplimiento de las medidas. La informacion debe ser presentada en el
consejo de direccion para su aprobacién. Debe ser actualizado periédicamente con la
participacion de todos los trabajadores de la entidad.

Paso 12: Comunicacion

Objetivo: Notificar la informacién relativa al riesgo a las partes involucradas, tanto
internas como externas de la organizacion

Responsable: El especialista que atiende el Control Interno de la organizacion, pues
la informacién y comunicacién constituye uno de los componentes de esta actividad
de acuerdo a la Resolucion 60 del 2011

Acciones a realizar:

1. Establecer las acciones y el programa de comunicacién para informar los
resultados obtenidos. La maxima direccion decide las acciones de divulgacién a
desarrollar.

2. Comunicar a los trabajadores de la organizacion las acciones y resultados
referentes a la gestion de riesgos y oportunidades, permitiendo su participacion
activa.

Recomendaciones:

La gestion del riesgo requiere de comunicacion permanente y multidireccional, tanto
de caréacter interno como externo. Debe formar parte integrante del sistema de

comunicacién de la organizacion y lograr motivar al personal como una via para la
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participacion consciente en la aplicacion de las tareas previstas en cada etapa del
proceso de gestion de riesgos.

De estas acciones se debe lograr que el flujo informativo circule en todos los sentidos
y niveles de la organizacion, ademas de contribuir a ofrecer informaciéon oportuna y
clara para la toma de decisiones.

Técnicas y herramientas: trabajo en grupo, conferencias y talleres, charlas e
intervenciones ante los trabajadores, divulgacion en murales, comunicacion en
asambleas del sindicato.

Paso 13: Seguimiento y revision

Objetivo: Asegurar y mejorar la calidad y la eficacia del disefio, la implementacién

y los resultados del proceso de gestion de riesgos y oportunidades.

Responsable: Especialista Principal de Calidad.

Acciones a realizar:

1. Supervisar la organizacion, ejecucion y revision del Inventario de Riesgos y el
PPRC, asi como su posterior seguimiento.

2. Evaluar la eficacia del PPRC y su control, garantizando su utilizacion como
instrumento de trabajo para la toma de decisiones.

2.2 APLICACION PARCIAL DEL PROCEDIMIENTO
Este epigrafe tiene como objetivo mostrar la aplicacién del procedimiento a través de

ejecucion de la idea a defender propuesta, y brindando solucion al problema
cientifico, para de esta manera cumplir con el objetivo general de la investigacion.

El procedimiento se aplic6 de manera parcial hasta la etapa Il: Analisis de riesgos y
oportunidades de la calidad a los procesos claves, estratégicos y de apoyo
pertenecientes a la UEB para la exportacion de torcido de tabaco “Jesus Feliu Leyva”
No.2, seleccionados a través de un voto ponderado.

Etapa |. Preparacion Inicial

Paso 1: Creacién del equipo de trabajo

La cantidad de personas que deben integrar el grupo se calculé mediante la formula
propuesta en el procedimiento, para lo cual se utiliza un nivel de precision del 5%,

una proporcidn estimada de errores (promedio) del 2,3% para un nivel de confianza
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del 95%. La necesidad total de expertos que se obtuvo con estos valores fue de
siete.
El equipo de trabajo qued6 conformado por los siguientes trabajadores de la
organizacion:

Director General

Director de UEB “Jesus Feliu Leyva” No.2

Director de Recursos Humanos

1

2

3

4. Especialista Principal de Calidad

5. Especialista “B” de Gestion de Calidad

6. Especialista de Calidad UEB “Jesus Felit Leyva” No.2

7. Fernando de Jesus Fdz de la Vara Lorenzo. Investigador

Los mismos poseen las competencias y habilidades necesarias para pertenecer al
equipo: son los de mayor experiencia en la entidad, poseen conocimientos de los
procesos a analizar y de gestion. Ademas, cuentan con la disposicién y aptitud
adecuada, con los recursos adecuados para verificar los controles, realizar el
seguimiento de los riesgos y comunicar eficazmente a las partes interesadas,
externas e internas, todo lo referente a los mismos y su gestion.

Para la planificacion de las acciones de capacitacion se elaboré a continuacién un
plan de capacitacion a corto plazo con los temas detectados en las necesidades de
aprendizaje, (Anexo 2). De forma general, se cumplié con el 100% de las actividades
de capacitacion planificadas para los miembros del equipo de trabajo, en los
horarios, fechas y lugares correspondientes, con un alto nivel de participacion.

Paso 2: Compromiso y Participacion

Se comunic6 a los directivos de la organizacion y personal fundamental el objetivo
del estudio. Dichos objetivos estan orientados a lograr optimizar el desempefio de la
UEB para la exportacion del tabaco torcido mediante la gestion de riesgos de calidad.
Se especificaron los posibles escenarios de aplicacion, principalmente en los
procesos y subprocesos donde las no conformidades potenciales pueden impactar
negativamente con mayor efecto y gravedad. Ademas, se le informé al resto del
personal y actores implicados acerca de la aplicacién del procedimiento, informando

la fecha de inicio y la importancia que tendria el mismo.
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De forma general se realizaron las siguientes actividades en la institucion para lograr

el compromiso de los actores:

e Dos encuentros con la direccion, propiciando el debate y el intercambio entre los
miembros acerca del tema

e Dos encuentros con el director de la UEB y otros responsables de su aplicacion

e Dos reuniones con el departamento de Recursos Humanos, explicando la
importancia de la gestion de riesgos, asi como cuatro intercambios con el
especialista de calidad

e Se realizaron entrevistas a los trabajadores y partes interesadas logrando
conocer sus inquietudes y sugerencias

e Se realizaron tres recorridos por todas las areas, con un representante de calidad,
para explicar el procedimiento a aplicar en la UEB

Por tanto, se logré el compromiso y la disposicién de los actores, principalmente de

la alta direccidon con respecto a la puesta en practica del procedimiento, brindando

las facilidades para su ejecucion y éxito.

Paso 3: Establecimiento del contexto de la organizacion

La Empresa de Tabacos de Holguin fue fundada el 7 de abril de 1977, con

personalidad juridica propia, por la Resolucién 202 del Ministerio de la Industria

Alimenticia. Perteneciente al Grupo TABACUBA es una institucion cuyas funciones

estan asociadas a la produccion de tabaco torcido para la exportacion y el consumo

nacional, ademas del acopio y beneficio de hojas de tabaco producidas por

diferentes formas productivas del territorio.

Mision:

La Empresa de Acopio, Beneficio y Torcido de Tabaco de Holguin, oferta tabaco

torcido y en rama que satisfacen los compromisos contractuales y de gestion;

comprometidos con los lineamientos de la politica econdémica y social, las

regulaciones estatales y los requisitos establecidos por el Grupo TABACUBA,

caracterizada por el desarrollo de las fuerzas productivas, elevado desempefio

laboral, alta motivacion hacia el trabajo y ambiente de colaboracion. La aceptacion de

nuestros productos y servicios resaltan el prestigio y desarrollo de la organizacion. La

mision de la empresa es basicamente su razon de ser. La EABTTH presenta la
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herramienta estratégica que define el motivo de su existencia, asi como el servicio a
la sociedad a partir de las actividades que realiza

Visién:

La Empresa Acopio, Beneficio y Torcido de Tabaco de Holguin es una organizacion
con alto grado de autonomia, los cambios estructurales, funcionales, organizativos y
econdémicos aplicados al sistema de direccion y gestion para el cumplimiento de los
compromisos y requisitos pactados, demuestran un incremento de la productividad
del trabajo y una mayor eficiencia y eficacia empresarial, que redundan en el
bienestar y desarrollo de los valores éticos, sociales y politicos en nuestros
trabajadores. La vision muestra el futuro propuesto a alcanzar por la EABTTH de
manera que las expectativas de sus trabajadores sean la base del desarrollo
eficiente y eficaz.

Mediante la Resolucién No. 88, de fecha 15 de junio del afio 2021, del Director
General, se aprobo las actividades secundarias del objeto social de la Empresa de
Acopio, Beneficio y Torcido de Tabaco Holguin, definiéendose 18 puntos.

Politica de la calidad:

Es Politica en la Empresa de Acopio, Beneficio y Torcido de Tabaco de Holguin.
Cumplir con los compromisos contractuales y reglamentarios, ofertando tabaco
torcido y en rama para la satisfaccién del cliente y de las partes interesadas, con
elevado nivel de competencia de los trabajadores en el logro de la eficacia de los
procesos. Comprometidos con el desarrollo exitoso de los lineamientos de la politica
econdémica y social del partido y la revolucion, las regulaciones estatales, los
requisitos del grupo TABACUBA y el mejoramiento continuo del sistema de gestion
de la calidad.

Estructura organizativa:

Actualmente la empresa cuenta con cuatro UEB para el acopio y beneficio de tabaco
en rama, cinco UEB para la produccion de tabaco torcido para la exportacion, diez
UEB para la produccion de Tabaco torcido para el consumo nacional, una UEB de
procesamiento de capa y una UEB de logistica que se encarga de la gestion de los
recursos materiales, los servicios de reparaciéon y mantenimiento de las entidades y

la comercializacion del producto, todas ellas rectoradas por una Oficina central.
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Caracterizacion de los procesos del sistema

La organizacion gestiona sus actividades y recursos por procesos, para lo que ha
disefiado un modelo (mapa de proceso) en el que se identifican las interacciones
entre ellos. Estos se clasifican de la manera siguiente:

1. Clave: Proceso Agricola, Proceso Pre-Industrial, Proceso Industrial vy
Comercializacion

2. De apoyo: Contabilidad y Finanzas, Gestion Recursos Humano, Mantenimiento y
Construccion, Logistica.

3. Estratégicos: Gestion de la Direccion y Investigacion, Desarrollo e Innovacion
(1+D+1).

Para una mejor comprension se presenta el mapa de procesos (Anexo 3) de la
organizacion, esta herramienta posee un fuerte vinculo con la estrategia de la
organizacion a partir de la identificacion de los macroprocesos, asi como la
necesidad de enfocar las acciones hacia el logro de la mision y la vision.

Los elementos de entrada, claves para el cumplimiento del encargo social de la
entidad constituyen la fuerza de arranque que suministra al sistema sus necesidades
operativas, donde se sittan:

Principales Proveedores:

1. Empresa Comercializadora de Tabaco en rama.

2. Empresa de Abastecimiento Técnico Material Tabaco.

3. Empresa Suministro Agropecuario.

4. Productores de tabaco en rama (Campesinos, CPA, CSS, UBPC).

5. Otras Entidades del sector y del Grupo TABACUBA.

Se hace uso de materias primas y materiales, fuerza de trabajo calificada, recursos
financieros y otros insumos necesarios que exige el proceso productivo. Los distintos
procesos son clasificados en procesos estratégicos (Direccion y Organizacion e
I+D+1); procesos claves (Proceso Agricola, Proceso Pre Industrial, Proceso
Industrial y Proceso de Comercializacion) y los procesos de apoyo (Recursos
Humanos, Contabilidad y Finanza y Logistica), con el perfeccionamiento constante a

partir de la mejora continua de los sistemas de gestién, obteniéndose como:
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Elementos de salida: tabacos torcido a mano en marcas comerciales de prestigio

internacional, entre ellas: Cohiba, Romeo y Julieta, Bolivar, H. Hupman, Partagas,

Ramon Allones, Robaina, San Luis Rey, Montecristo y Hoyo de Monterrey. También

se elaboran tabacos para la exportacion que se comercializan con la marca José L.

Piedra de la que esta empresa es casa matriz.

Tabaco beneficiado en hojas para la elaboracion de cigarrillos y tabacos con destino

al consumo nacional, se oferta bajo la marca Selectos, y se comercializa los surtidos

de Brevas, Cremas, Petit Cetros y las Brevas de mascar la cual solamente se

produce por esta empresa en Cuba.

Principales clientes:

= Empresa de Abastecimiento Técnico Material Tabaco.

» Empresas Distribuidoras de Cigarros, Tabacos y Fosforos.

= Empresa Comercializadora de tabaco en rama.

» Productores de tabaco en Rama (Campesinos, CPA, CSS, UBPC).

Anélisis del escenario de la organizacion

Factores Externos:

e Oportunidades:

- Prioridad de la industria tabacalera en el pais

- Existencia en el territorio del tercer polo turistico del pais

- Existencia en la provincia (ciudad) de areas con afluencia turistica

- Mercado de trabajo seguro.

- Introduccién en el pais de nuevas técnicas para la organizacion empresarial.

- Estabilidad socio- politica del pais

- Crecimiento acelerado de empresas proveedoras

- Reordenamiento de las Empresas estatales.

e Amenazas:

- Crisis financiera internacional

- Deficiencia en la calidad de la materia prima ofertada por nuestros proveedores e
incumplimiento de los contratos en fecha.

- Atague de plagas y enfermedades.

- Incumplimiento de los contratos con las empresas del sector.
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- Carencia de relaciones directas con consumidores finales.

- Afectaciones por recargos comerciales.

- Pobre desarrollo de las especialidades del tabaco en los centros docentes del
territorio, déficit de material bibliografico.

Factores Internos:

1. Fortalezas:

- Trabajadores especializados en la produccion industrial

- Posibilidad de incrementar la produccion de tabaco en rama

- Ser la Unica Empresa de tabaco en el territorio

- Ubicacion estratégica de las UEB en el territorio para el mercado en USD

- Crecimiento de la fuerza joven altamente calificada

- Estar la Empresa el proceso de consolidacion del Sistema de Direccion y Gestion

- Incremento salarial de los trabajadores con la aplicacion de la R/6 del MTSS

- Contar con la certificacion del Sistema de Gestion de la Calidad, segan NC I1SO
9001.

- Tener disefiado el Sistema de Gestion Ambiental segun la NC ISO 14001

2. Debilidades:

- El crecimiento de los planes de produccion no se corresponde con la capacidad
de produccién y de almacenaje

- Deficientes condiciones de trabajo en las UEB

- Déficit de transporte de carga y ligeros

- Producciones subsidiadas

- Ubicacion geogréfica de las UEB con relacién a la Empresa

- Hacinamiento de las areas productivas en las UEB

- Producciones propensas al lucro

Paso 4: Diagndstico de la variable riesgo en el SGC

El diagnéstico de la variable riesgo en el SGC de la organizacion se realiz6 a través

de la verificacion del cumplimiento de los requisitos referentes al pensamiento

basado en riesgos estipulados en la NC ISO 9001: 2015, mediante la aplicacion de la

lista de chequeo propuesta en el procedimiento (anexo 4), la observacion directa y la
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revision de documentos. Los resultados obtenidos de la aplicacion de estas técnicas

permitieron formular las siguientes conclusiones:

1.

La organizacion gestiona los riesgos, pero no aborda las oportunidades que
surgen de su andlisis, ni se consideran en las fichas de procesos o indicadores de
gestion del SGC.

El enfoque al cliente considera la identificacion y gestion de los riesgos, pero el
andlisis no considera las oportunidades de mejora que puedan surgir.

Dentro de la planificacion del SGC de la organizacion no se tienen en cuenta las
acciones que permitan abordar las oportunidades, lo que implica que no se
evalla como estas pueden influir en los niveles de eficacia.

Al ocurrir no conformidades los datos obtenidos permiten actualizar el plan de
prevencion de riesgos, no ocurre o mismo con las oportunidades, puesto que
estas no son consideradas en los analisis.

Por otra parte, la alta direccion demuestra liderazgo en el uso del enfoque de
proceso, ademas de mostrar compromiso con respecto al enfoque al cliente, pues
asegura que se determinen los riesgos que pueden afectar la conformidad de los
servicios.

Ademas, la organizacion no aplica actualmente una gestion de riesgos que
incluyen los riesgos en sus actividades y operaciones para el cumplimiento de los
objetivos de calidad, pero si para la seguridad y salud en el trabajo y el control
interno, integrandolos al plan de prevencion de riesgos de la organizacion.

A la fecha de realizacién del presente estudio la UEB “Jesus Feliu Leyva” No.2
presenta deficiencias en la gestion de riesgos de la calidad en los procesos
estratégicos, clave y de apoyo pues no se identifican los riesgos por proceso
enfocados en la calidad acorde a la NC-ISO 9001:2015, no se hace una
adecuada evaluacion del riesgo, no se determina el impacto de los riesgos y no

existe una adecuada comunicacion de los riesgos.

Luego de realizado el diagnostico queda latente la necesidad practica de gestionar

los riesgos y oportunidades de la calidad, debido a que su carencia constituye uno de

los principales obstaculos para cumplir los objetivos de calidad y contribuir al

desemperio del SGC y de direccién en general.
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Etapa Il: Diagndéstico de riesgos de calidad en UEB “Jesus Felit Leyva” No.2
Paso 5: Seleccion y analisis de los procesos

Con el objetivo de aplicar parcialmente el procedimiento debido al limitado tiempo de
la investigacion se seleccionaron los procesos clave de la UEB (proceso agricola,
proceso pre industrial, proceso industrial, comercializacién) y el proceso de apoyo
Logistica por interés de la empresa. Los procesos escogidos son clave para el logro
de los objetivos estratégicos de la organizacién, permiten apreciar de manera clara
tanto la interaccion entre ellos.

El analisis de los procesos seleccionados permiti6 determinar las entradas,
operaciones y salidas de cada uno. La informacién se obtuvo a partir de la revision
de los procedimientos de trabajo, las fichas de procesos, la entrevista informal con
los trabajadores y la evaluacion del desempefio.

Paso 6: Identificacién de riesgos

Se realizd la identificacion de los riesgos de la UEB correspondiente tomando en
cuenta a los procesos que pertenecen. Para la identificaciébn de los riesgos se
utilizaron varias técnicas como la revision documental, entrevistas a trabajadores de
la empresa, observacion directa y la tormenta de ideas. La revisibn de documentos
como el manual de calidad y las fichas de procesos. En total se identificaron 39
riesgos quedando relacionados en el Anexo 5.

Se establecié que los 39 riesgos identificados estan relacionados a la calidad como
se muestra en la lista de chequeo (Anexo 6) presentada al especialista principal de
calidad de la empresa para realizar el analisis posterior de los mismos.

Paso 7: Diagnéstico de los riesgos de calidad de UEB “JesUs Feliu Leyva” No.2
Se aplicé la técnica: matriz consecuencia/probabilidad a partir de la NC-ISO
31010:2015 (anexo 7) para el analisis, evaluacién y estimacion de los riesgos
adaptandose acorde a los Obijetivos de Calidad:

1. Lograr un nivel inferior al 4.0 % de salidas no conformes detectada por el cliente
Habanos S.A. en el Tabaco Torcido de Exportacion, respecto al total de la entrega.

2. Lograr un nivel inferior al 3.0 % de salidas no conformes detectada por clientes
externos en la produccion de tabaco torcido para el consumo nacional, respecto al

total de las entregas.
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3. Lograr un nivel inferior al 4.5 % de salidas no conformes internas en el Tabaco
Torcido para la Exportacion.

4. Lograr un nivel inferior al 3% de salidas no conformes internas en el torcido de
tabaco para el consumo nacional.

5. Aumentar la satisfaccion del cliente a través de la aplicaciéon y mejoramiento del
SGC en las UEB de tabaco torcido para la exportacion.

6. Garantizar que el 95 % de los recursos materiales incorporados al proceso
cumplan con los requisitos minimos para su uso.

7. Garantizar que el 95 % de los trabajadores incorporados posean las competencias
necesarias para desarrollar sus funciones.

La matriz consecuencia/probabilidad se distribuye en:

Columna No.1: Riesgos.

Deben identificarse los riesgos de mayor incidencia en el resultado de un proceso
(Pérdidas de producciones, materias primas, materiales, instalaciones y otros
recursos, los asociados a eventos climéaticos adversos) y los acontecimientos que
pueden ocurrir en la gestion del sistema y que tengan impacto en la UEB.

Columna No. 2. Tipo de riesgos.

Deben clasificarse en externos o internos acorde a lo descrito en el procedimiento.
Columna No. 3. Probabilidad de ocurrencia

La probabilidad de ocurrencia de los riesgos identificados se determin6é como la
cantidad de meses estimados que pueden producirse entre los doce meses del afio.
Columna No. 4. Monto Medio en MP.

Se debe estimar el costo de las pérdidas asociada en MP de ocurrir el riesgo. Se
realiz6 un estudio histérico del impacto econémico que tienen estos riesgos al
convertirse en no conformidades.

Para lograr la estimacion de los costos se apoy6 en el sistema elaborado y aprobado
por la empresa para determinar las no conformidades y las pérdidas obtenidas por
las no conformidades a partir de las actas de rechazo o rezagos de los surtidos.
Columna No. 5. Gravedad del Riesgo.

Para la evaluacion de los riesgos se utilizé la Gravedad del riesgo como indicador

utilizando una escala de 1 a 5, pero, acorde a la realidad de la proporcion de las
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utilidades y costos de la empresa se ponderé y se dio una valoracion por los

especialistas de 10 a 50, otorgando la mayor puntuacion al riesgo de mayor

gravedad y la menor puntuacion al riesgo de menor gravedad (Menos grave,

Ligeramente grave, Gravedad media, Muy grave y Extremo grave).

Columna No. 6. Pérdida Estimada

La pérdida estimada a raiz de los datos recogidos -cuantitativamente vy

semicuantitativamente se obtiene de la multiplicacion de la probabilidad de

ocurrencia por el monto medio estimado por la Gravedad del riesgo.

Paso 8: Determinacion de riesgos criticos

Con el objeto de decidir si es necesario 0 no darle tratamiento a un riesgo

determinado y de enfocar los recursos de la organizacién hacia la solucién del mismo

se realizo el andlisis:

1- Se aplico la técnica de experto de Paretto (Anexo 8) donde se evidencian un total
de 9 riesgos (31, 6, 39, 20, 35, 4, 24, 21, 23) cuya incidencia abarca el 80 % de
las posibles pérdidas econémicas estimadas en casi 10 millones de pesos. Para
la seleccion de riesgos se tuvo en cuenta el criterio:

» Los riesgos seleccionados deben ser originados internamente en la empresa y no
fuera de su ambiente institucional, ya que se escapan al control que esta puede
ejercer y son muy dificiles de manejar que, en mayor medida, se logran tratar con
un impacto minimo o nulo.

2- Se aplico la valoracién del riesgo/oportunidad (Anexo 9):

A partir del andlisis de Paretto a los 9 principales riesgos de calidad de mayor

incidencia se les aplico la valoracién riesgo/oportunidad. Con base en la Tabla 2.3 en

la cual dicha valoracioén es el resultado de multiplicar la Probabilidad de Ocurrencia y

la Gravedad estimada. Quedé establecido que los expertos a valorar sean los dos

especialistas principales de calidad de la organizacién y el especialista en jefe de la

UEB objeto de estudio.

Los resultados reflejaron la necesidad de ejecutar un tratamiento, control y

seguimiento inmediato a cinco riesgos:

1. La inspeccion final no garantiza la identificacion de las conformidades del

producto
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Baja cobertura de insumos para la produccion.

Violacién de los indices de consumos de materia prima

Falta de rigurosidad en las inspecciones de entrada

Los recursos contratados no responden a los requisitos demandados

o 00k~ w D

Incumplimiento de la disciplina tecnolégica

Paso 9: Determinacion de oportunidades de mejora

El analisis del contexto de la UEB analizada permitié determinar las oportunidades de

mejora surgidas del ambiente interno de la organizacion, y que tributan directamente

al alcance y cumplimiento de los objetivos que esta se traza (anexo 10).

Etapa 3: Tratamiento, Comunicacién y Seguimiento

Paso 10: Estrategia de tratamiento

Luego de evaluar y clasificar los riesgos de acuerdo a las categorias previamente

determinadas, se procedié a definir las acciones a desarrollar para su posterior

control. Se tomaran las acciones previstas acorde a:

Todo aquel riesgo que sea clasificado como muy significativo (color rojo) sera sujeto

de tratamiento a corto plazo. Los significativos (color amarillo) se trataran en un

orden de mediano a largo plazo y poco significativos (color rosado) se les llevara el
seguimiento necesario.

1. Los riesgos detectados como pocos significativos seran asumidos pasivamente
puesto que sus causas son limitadas y sus consecuencias leves.

2. En el caso de los riesgos significativos se tomaran acciones para disminuir su
gravedad, conservando o mejorando los controles ya existentes.

3. Para los riesgos muy significativo deberdn adoptarse una combinacién de
estrategias: eliminarlos o mitigarlos, compartirlos o prevenirlos; cualquier accion a
desarrollar relacionada con estos riesgos debera ser inmediata, para evitar en el
tiempo su posible manifestacion.

Paso 11: Control de los riesgos

Las medidas establecidas para controlar los riesgos quedaron recogidas en el PPRC

compuesto por los riesgos de calidad valorados en el paso anterior, y elaborado

tomando como referente la estructura propuesta por la Resolucion 60. Se
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propusieron un total de 6 medidas de control vinculadas a los riesgos de mayor
impacto. El plan de prevencion puede ser consultado en el anexo 10.

Paso 12: Comunicacion

Los resultados de la investigacion deben ser analizados por el Consejo de Direccion,
quien es el encargado de definir las acciones encaminadas a su comunicacion y
notificacion. El orden de prioridad para el cumplimiento de las acciones sera
establecido en funcion de la Gravedad del riesgo.

Paso 13: Seguimiento y revision

La revision y actualizacion de los riesgos se le propone a la empresa:

Realizar las acciones definidas si es anualmente comenzando en el mes de enero
luego de haberse concluido el analisis estratégico de la Planeacion Estratégica de la
empresa y la planificacion para el afio en curso. Para el logro este paso se propone
una planilla (Anexo 11) para el seguimiento y revision.

Valoracion econdmica — social — medioambiental

Los resultados obtenidos en la presente investigacion reportan impactos econémicos,
sociales y medio ambientales para la UEB “Jesus Feliu Leyva” No.2, a través de la
aplicacion parcial del procedimiento, para la identificacion, analisis y control de los
riesgos de calidad que se encuentran en los procesos examinados. Desde el punto
de vista econémico contribuye a una disminucién de las posibles pérdidas en materia
de costos y gastos referentes a la calidad, necesarios para el logro de los objetivos
de calidad propuestos al reducir los riesgos presentes en los procesos analizados.
Socialmente, constituye una via para solucionar las deficiencias detectadas,
contribuye al mejoramiento de los niveles de satisfaccion del cliente y partes
interesadas, de esta forma tomar acciones concretas que contribuyan a la
disminucion de los riesgos de la calidad. En cuanto al impacto medio ambiental
mantiene los estandares definidos en la politica ambiental de la empresa y se
desarrolla las competencias necesarias en el personal que permite la proteccion al

medio ambiente.
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CONCLUSIONES
Como resultado de esta investigacion, se arrib6 a las conclusiones siguientes:

1. Las metodologias consultadas sobre gestidon de riesgos y oportunidades de la
calidad de forma general presentan deficiencias: no exponen las técnicas y
herramientas a utilizar, no determinan los riesgos pocos vitales y no identifican las
oportunidades que surgen como resultado de la gestion de los riesgos.

2. Se aplica un procedimiento que permite la gestion de los riesgos y oportunidades
de la calidad, el mismo cuenta con tres etapas fundamentales: la preparacion inicial,
el diagnostico de riesgos de calidad, y por ultimo el tratamiento, comunicacién y
seguimiento.

3. Durante el desarrollo del procedimiento fue adecuada una técnica profesional a las
necesidades de la investigacién cuyo proposito permite gestionar debidamente los
riesgos y oportunidades de la calidad en la toma de decisiones en la organizacion, lo
gue contribuye a la mejora del desempefio del SGC.

4. La aplicacion parcial del procedimiento en la UEB “Jesus Feliu Leyva” No.2
permitié identificar, analizar y evaluar los riesgos de calidad en los procesos claves;
estratégicos y de apoyo; asi como identificar las oportunidades de mejora asociadas
a los riesgos criticos de los procesos.

5. Como parte del PPRC se proponen las medidas para mitigar y (0) eliminar los
mismos, lo que contribuye a la mejora del desempefio del SGC en la UEB “Jesus

Felit Leyva” No.2
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RECOMENDACIONES
A partir del estudio efectuado y sus conclusiones se recomienda:

1.

Incorporar los conocimientos, resultados y experiencias de la investigacion a la
gestion de las organizaciones con el objetivo de apoyar la toma de decisiones y
mejorar su desempefio.

Socializar los resultados obtenidos en la investigacion a través de publicaciones
cientificas en revistas y eventos cientificos nacionales e internacionales.

Finalizar la ejecucion de la etapa Il del procedimiento: Tratamiento, comunicacion
y seguimiento en la UEB objeto de estudio.

Continuar con la investigacion de esta tematica y extender su aplicacion al resto
de los procesos de la organizacion, asi como a las demas UEB certificadas para

la exportacion.
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ANEXOS
Anexo 1.1 Matriz de relacién de variables

Variable
Comunicacién | Establecer | Identificacion Analisis

y Consulta el de riesgos de riesgos
Procedimiento Contexto
Rodriguez Si No Si No Si No Si  No
(2013) X X X X
Pacheco Leon Si No Si No Si No Si  No
(2014) X X X X
La NC ISO Si No Si No Si No Si No
31000: 2015 X X X X
Ramirez Urias  Si No Si No Si No Si  No
(2016) X X X X
Gonzélez Si No Si No Si No Si No
Telles (2017) X X X X
Dominguez Si No Si No Si No Si No
Cabrera (2017) X X X X
Gonzalez Si No Si No Si No Si  No
Proenza (2019) X X X X
Riquenes Si No Si No Si No Si  No
Gainza (2020) « « X «
TOTAL 4 7 7 8

Evaluacion

de riesgos

No

No

No

No

No

No

No

No

Control

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

No

No

No

No

No

No

No

No
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Monitoreo

revision

Si No

X

Si No

X

Si No

X

Si No
X

Si No

X

Si No

X

Si No

X

Si No

X
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Anexo 2.2 Plan de Capacitacion

Temas de

Capacitacion

Responsable

Modalidad

Duracién

Gestion de la
Calidad

Gestion de

Riesgos

Metodologia
para la GRC

Métodos y
técnicas
utilizadas en la

metodologia

PROCEDIMIENTO DE GESTION DE RIESGOS DE CALIDAD. APLICACION EN LA UEB “JESUS FELIU LEYVA” No.2

Especialista
Principal de
Calidad

Especialista
Principal de
Calidad

Especialista
Principal de
Calidad

Especialista
Principal de
Calidad

Conferencia

Taller

Conferencia

Conferencia

y Taller

Cede Central
de (EABTTH)

Cede Central
de EABTTH

Cede Central
de EABTTH

Cede Central
de EABTTH

2h

2h

2h

2h



Anexo

CLIENTES Y PARTES INTERESADAS

REQUISITOS

2.3

Mapa de Procesos

MEJORA CONTINUA DER LOS SISTEMAS DE GESTION

PROCESOS ESTRATEGICOS

— — — — — ]

PROCESO DE DIRECCION Y
ORGANIZACION

PROCESO |+D+i

Pmmmsmmoooo-mooooo-o- | PROCESOSCLAVES jTTTTTTTT T
! ——— mm mm o mm mm o =
PROCESO <:> PROCESO <:> PROCESO <:> PROCESO DE
AGRICOLA PREINDUSTRIAL INDUSTRIAL COMERCIALIZACION

PROCESO DE MEDICION

_______________ 1 PROCESOS DE APOYO 1
PROCESO DE PROCESO DE
RECURSOS CONTABILIDAD Y
HUMANOS FINANZAS

PROCESO DE
LOGISTICA

CLIENTES Y PARTES INTERESADAS

SATISFACCION
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Anexo 2.4 Lista de chequeo

4.4.11) SGCy sus
procesos

5.1.1 d) Liderazgo
y compromiso

5.1.2 Enfoque al
cliente

6.1 Acciones para
abordar riesgos y
oportunidades

8.1 Planificacién y
control
operacional

9.1.3 Andlisis y
evaluacion

9.3.2 e) Entradas
de la revision por
la direccion

10.2.1e) No
conformidad y
accion correctiva

¢La organizacion aborda los riesgos y oportunidades?

¢La alta direccion demuestra liderazgo promoviendo el
uso del enfoque de proceso y el pensamiento basado en
riesgos?

¢La alta direccion demuestra liderazgo con respecto al
enfoque al cliente asegurando de que se determinan y se
consideran los riesgos y oportunidades que pueden
afectar a la conformidad de los productos y servicios y a
la capacidad de aumentar la satisfaccion del cliente?

Al planificar el SGC la organizacion determina los riesgos
y oportunidades que es necesario abordar para:

a) asegurar que el sistema de gestion de la calidad pueda
alcanzar sus resultados previstos

b) aumentar los efectos deseables

c) prevenir o reducir efectos no deseados

d) lograr la mejora

¢La organizacion planifica las acciones para abordar
estos riesgos y oportunidades?

¢La organizacion tiene implementada las acciones
determinadas durante el andlisis de los riesgos y
oportunidades?

¢Los resultados del andlisis se utilizan para evaluar la
eficacia de las acciones tomadas y evaluar los riesgos y
oportunidades?

¢La revision por la direccion se planifica y lleva a cabo
incluyendo consideraciones sobre: la eficacia de las
acciones tomadas para evaluar los riesgos vy
oportunidades?

¢,Cuando ocurra una no conformidad la organizacion
actualiza los riesgos y oportunidades determinados
durante la planificacion?

X
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Anexo 2.5 ldentificacion de riesgos por proceso.

Riesgo Identificado

Procesos de Apoyo: Logistica

1 Demora en la gestién de la contratacion.
2 La contratacion refleja normas derogadas.
3 En los contratos, no se tienen en cuenta los acapites de Calidad,

Garantia y medio ambiente.

4 Gestion de Rec. | Los recursos contratados no responden a los requisitos demandados.
Materiales — .

5 Incumplimiento en la entrega de los recursos contratados (Materia
prima y materiales)

6 Baja cobertura de insumos para la produccion.

7 No se cumple con los requisitos de transportacién para los recursos
materiales.

8 No se realiza la inspeccion de entrada a los recursos para la ejecucion
de las obras.

9 El almacenamiento de los recursos no cumple los requisitos
especificados

10 Mantenimiento  Utilizacién de recursos que no cumplen con los requisitos de la obra

11 No se realizan las inspecciones de control del proceso
12 No esta actualizado el Plan de mantenimiento de la UEB
13 Incumplimientos en la ejecucion del Plan de mantenimiento de la UEB
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Anexo 2.5 ldentificacion de riesgos por proceso (continuacion)

Procesos Clave: Agricola, Pre Industria, Industrial, Comercializacion

14

15

16

17

18

19

20

21

22

23

24

25

26

27

28

Produccion y

servicios

Intensas lluvias.

Intensas sequias.

Ciclones tropicales o huracanes
Sismos

Las cantidades planificadas no se corresponden con los

volumenes reales de produccion.
Organizacion y flujo no adecuado del proceso productivo
Falta de rigurosidad en las inspecciones de entrada

No se cumple con los requisitos de almacenamiento para los

productos
Deficiente manejo del control de la humedad en el proceso

Incumplimiento de los requisitos de manipulacion y transportaciéon

de los productos, dentro del proceso
Incumplimiento de la disciplina tecnolégica

Incumplimiento de los requisitos en el proceso de clasificacion y

conservacion de la capa

Recursos de seguimiento y medicién no conformes para la

verificacion de la conformidad del producto
Deficiente control de las producciones no conformes

Incumplimiento del control y los ciclos de fumigacion
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Anexo 2.5 ldentificacion de riesgos por proceso (continuacion)

29

30

31

32

33

34

35

36

37

38

Comercializaciéon

Los envases no garantizan la conservacion de los requisitos del

tabaco.

El almacén concentrador no reune los requisitos de temperatura

y humedad para la conservacion de los productos.

La inspeccion final no garantiza la identificacion de las

conformidades del producto
Demora en la gestion de la contratacion
Demora en la gestion de la contratacion

La transportacion no garantiza la conservacion de los requisitos

del producto
Violacién de los indices de consumos de materia prima

No existe una vinculacion directa con el cliente final para conocer

los criterios de aceptacién y su satisfaccion.

La entrega a los almacenes de Habanos SA, se realiza sin
presentar la factura y el certificado de conformidad del producto.

No se realiza la evaluacion de la satisfaccion del cliente
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Anexo 2.6 Encuesta para identificacion de riesgos de calidad

10

11

Riesgo Identificado

El sistema de gestion de la calidad no es
conforme con los requisitos de la NC ISO
9001: 2015

No se cuenta con las normas de

especificaciones actualizadas por surtidos

No existe un analisis de los riesgos en la

planeacién estratégica del SGC.

En el plan anual no se incluye el

financiamiento asociado al SGC.

Incumplimiento en fecha del financiamiento

aprobado

Falta de conciliacion de las operaciones

entre dependencias

No se gestionan oportunamente los costos

de la calidad.

Superficialidad en el andlisis y elaboracion

de las fichas de costo del producto.

Violacién de los indices de consumos de

materia prima
Demora en la gestion de la contratacion.

La contratacion refleja normas derogadas.

Pregunta

De convertirse
en no
conformidad
como resultado
afectaria los
objetivos de
calidad

elaborados?

Resultado
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Anexo 2.6 Encuesta para identificacion de riesgos de calidad (continuacion)

En los contratos, no se tienen en cuenta los
12  acapites de Calidad, Garantia y medio X
ambiente.

13 Los recursos contratados no responden a los X
requisitos demandados.

» Incumplimiento en la entrega de los recursos X
contratados(Materia prima y materiales)

15 Baja cobertura de insumos para la X
produccion.

No esta actualizado el Plan de mantenimiento

16  de las UEB y existe incumplimientos en su X
ejecucion
No se cumple con los requisitos de

L transportacion para los recursos materiales. X
Incorrecta aplicaciéon del procedimiento para

18 la incorporacion de los trabajadores al empleo X
Deficiente descripcién y evaluacion de las

19 competencias laborales X
No evaluar sistematicamente el desempefio

20 de cada trabajador X
Incremento asociados a accidentes de

21 X
trabajo.

22 Intensas lluvias. X
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Anexo 2.6 Encuesta para identificacion de riesgos de calidad (continuacion)

23  Intensas sequias. X
24  Ciclones tropicales o huracanes X
25  Sismos X
26  Riesgos asociados a sobreesfuerzos. X
27  Riesgos asociados a la disciplina laboral X
28  Enfermedades infecto contagiosas X
Las cantidades planificadas no se
29  corresponden con los voliumenes reales de X
produccién.
Organizacion y flujo no adecuado del proceso
30 productivo X
31 Falta de rigurosidad en las inspecciones de y

entrada
No se cumple con los requisitos de

3 almacenamiento para los productos X
Mal manejo del control de la humedad en el

33 proceso originando X
Salidas no conforme detectadas por

3 clientes externos X
Salidas no conforme detectadas por

35 . . X
clientes internos

Tabacos rotos por el incumplimiento de los
36  requisitos de manipulacién y transportacion X

de los productos, dentro del proceso
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Anexo 2.6 Encuesta para identificacidon de riesgos de calidad (continuacion)

37 Incumplimiento de la disciplina tecnoldgica X

Incumplimiento de los requisitos en el proceso
de clasificacion y conservacion de la capa que

38 origina (Capas manchadas, venas X
pronunciadas, incumplimiento de los requisitos

para el surtido)

TOTAL 38
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Proc.

10

11

12

13

Proc.

14

Anexo 2.7 Diagnostico de riesgos.

Riesgos

Gestion de Logistica

Demora en la
contratacion.

gestion de la

La contratacién
derogadas.

refleja normas

En los contratos, no se tienen en cuenta
los acépites de Calidad, Garantia y
medio ambiente.

Los recursos contratados no
responden a los requisitos demandados

Incumplimiento en la entrega de los
recursos contratados (Materia prima y
materiales)

Baja cobertura de insumos para la
produccion.

No se cumple con los requisitos de

transportacion  para los  recursos
materiales.
No estd actualizado el Plan de

mantenimiento de la UEB

Incumplimiento en la ejecucion del
Plan de mantenimiento de la UEB

No se realiza la inspeccion de entrada a
los recursos para la ejecucion de las
obras.

El almacenamiento de los recursos no
cumple los requisitos especificados

Utilizacion de recursos que no
cumplen con los requisitos de la obra

No se realizan las inspecciones de
control del proceso

Objetivo

1,3y6

ly4

1ly4

1ly4

1,2,3,4y6

1y6

1ly6

14

14

3,4y5

3,4y6

3y4

3y4

Int.

Int.

Int.

Int.

Ext.

Int.

Int.

Int.

Int.

Int

Int

Int

Int

Probab.

0,50

0,17

0,50

0,50

0,58

0,67

0,50

0,17

0,17

0,50

0,25

0,25

0,25

Monto
Medio/
estimado
mp

12,0

3,0

10,0

20,0

50,0

60,0

15,0

15,0

18,0

15,0

15,0

15,0

10,0

Proceso Agricola, Pre Industrial, Industrial, Comercializacion

Intensas lluvias.

1,2,3y4

Ext.

0,50

80,0

Gravedad del riesgo

10

10

10

40

30

40

20

10

10

20

40

30

20

50
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Pérdida
estimada
mp

60,0

5,0

50,0

800,0

875,0

1608,0

150,0

25,0

30,0

150,0

1125

150,0

50,0

2000,0



15
16
17

18

19

20

21

22

23

24

25

26

27

28

29

30

Anexo 2.7 Diagndstico de riesgos (continuacion)

Intensas sequias.
Ciclones tropicales o huracanes
Sismos

Las cantidades planificadas no se
corresponden con los volimenes reales
de produccion.

Organizacion y flujo no adecuado del
proceso productivo

Falta de rigurosidad en las
inspecciones de entrada

No se cumple con los requisitos de
almacenamiento para los productos

Deficiente manejo del control de la
humedad en el proceso

Incumplimiento de los requisitos de
manipulacion y transportacion de los
productos, dentro del proceso

Incumplimiento de la disciplina
tecnoldgica

Incumplimiento de los requisitos en el
proceso de clasificacion y
conservacion de la capa

Recursos de seguimiento y medicion
no conformes para la verificacién de la
conformidad del producto

Deficiente control de las producciones
no conformes

Incumplimiento del control y los ciclos
de fumigacién

Los envases no garantizan la
conservacién de los requisitos del
tabaco.

El almacén concentrador no redne los
requisitos de temperatura y humedad
para la conservacion de los productos.

1,2,3y4
1,2,3y4
1,2,3y4

1,2,3y4

1,2,3y4

ly4

1,4y6

ly4

1,2,3y4

1,2,3,4y7

1,2,3y4

1,2,3y4

1,4y5

1ly3

1,2,3,4y7

1y3

Ext.
Ext.

Ext.

Int

Int

Int

Int

Int

Int

Int

Int

Int

Int

Int

Int

Int

0,50
0,50

0,08

0,08

0,08

0,50

0,50

0,33

0,42

0,90

0,25

0,08

0,17

0,50

0,42

0,25

50,0
100,0

120,0

50,0

30,0

50,0

40,0

25,0

30,0

15,0

25,0

20,0

15,0

15,0

10,0

10,0

20

20

20

30

30

30

30

30

30

30

40

40

40

50
50

50
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1000,0
2500,0

480,0

125,0

50,0

750,0

600,0

250,0

504,0

675,0

187,5

66,7

75,0

150,0

125,0

50,0



31

32

33

34

35

36

37

38

Anexo 2.7 Diagndstico de riesgos (continuacion)

La inspecciéon final no garantiza la
identificacion de las conformidades del
producto

Demora en la gestion de la
contratacion

No existe una vinculacion directa con
el cliente final para conocer los
criterios de  aceptacion 'y su
satisfaccion.

La transportacion no garantiza la
conservacién de los requisitos del
producto

La entrega a los almacenes de Habanos
SA, se realiza sin presentar la factura y
el certificado de conformidad del
producto.

No se realiza la evaluacion de la
satisfaccion del cliente

Demora en la gestion de la
contratacion

Violacion de los indices de consumos
de materia prima

ly2

3y4

1ly2

1,2y6

ly2

3y4

3y7

Int

Int

Ext

Int

Int

Int

Int

Int

0,50

0,08

0,50

0,50

0,50

0,25

0,08

0,33

96,0

30,00

10,0

20

45

10

30,00

70,0

10

20

30

40

40

40

50

50
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PERDIDAS ESTIMADAS MP
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Anexo 2.8 Andlisis de pérdidas estimadas en MP

AFECTACIONES DE LOS RIESGOS A LOS OBJETIVOS DE CALIDAD

75,81
70,83%

65,23%

58,60%

51,13%

42,83%

33,25%
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Anexo 2.9 Valoracion de riesgo/oportunidad.

VALORACION DEL
RIESGO/ OPORTUNIDAD HIESE0/DRORIEHIDAD RESULTADO
GRAVEDAD PROB. DE OCURRENCIA
El E2 E3 PROMEDIO| E1 E2 E3 |PROMEDIO
La inspeccion final no garantiza la
identificacion de las conformidades 5 5 5 5,00 3 3 4 3,33
del producto
Baja cobertura de |Q§umos para la 4 3 1 367 1 1 3 6,00
produccion.
Violacion de los |nd_|ces.de 4 : : 467 3 ) ) 233
consumos de materia prima
Fglta de (lgur05|dad en las : : 1 467 3 1 3 333
inspecciones de entrada
La entrega a los almacenes de
Habanos SA, se realiza ?I.n 1 1 3 367 3 3 3 300
presentar la factura y el certificado
de conformidad del producto.
Los recursos contratados no
responden a los requisitos 4 4 4 4,00 4 4 3 3,67
demandados
Incumplimiento fjeila disciplina 4 : 1 433 : : 5 5,00
tecnolégica
No se cumple con los requisitos de 3 3 ) 267 3 1 3 333 9
almacenamiento para los productos
Incumplimiento de los requisitos de
manipulacion y transportacion de 3 3 4 3,33 4 3 3 333 11
los productos, dentro del proceso
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Anexo 2.10 Plan de Prevencién de Riesgos de Calidad.

-

N7,
X
TABACUBA

Empresa de Acopio, Beneficio y Torcido de Tabaco
Holguin

PLAN DE PREVENCION DE RIESGOS DE CALIDAD

P-DG-SG-01

Version 1

PROCESO. Perfeccionamiento y calidad

Objetivo No.1. Lograr un nivel inferior al 4.0 % de salidas no conformes detectada por el cliente Habanos S.A. en el Tabaco Torcido de Exportacion, respecto al total de la

entrega.

Objetivo No.2. Lograr un nivel inferior al 3.0 % de salidas no conformes detectada por el cliente externos en la produccion de tabaco torcido para el consumo nacional,

respecto al total de las entregas.

Objetivo No.3. Lograr un nivel inferior al 4.5 % de salidas no conformes internas en el Tabaco Torcido para la Exportacion.

Objetivo No. 4. Lograr un nivel inferior al 3 % de salidas no conformes internas en el Tabaco Torcido para el consumo nacional.

Objetivo No. 5. Aumentar la satisfaccion del cliente a través de la aplicacién y mejoramiento del Sistema de Gestion de la Calidad de acuerdo a la norma NC ISO 9001: 2015.

en las UEB de tabaco Torcido para la exportacion.

Objetivo No. 6. Garantizar que el 95% de los recursos materiales incorporados al proceso cumplan por lo menos con los requisitos minimos para su uso.

Objetivo No. 7. Garantizar que por lo menos el 95% de los trabajadores incorporados posean las competencias necesarias para desempefar sus funciones.

Posibles Oportunidades de Fechade
No Riesgos Objetivos manifestaciones P : Medidas a aplicar Responsable .
. mejora cumplimiento
negativas
o Incorporar el
Supgrﬂmahdad en la procedimiento de gestidn | Revisar vy actualizar la | Dtor General.
. - analisis de los factores . : . .
No existe un analisis de los . . de riesgos de calidad a la | Planeacién estratégica de la
: e de riesgos internos y . L o Dtor. (20 al 30)/12/de
1 riesgos en la planeacion 1,2,3,4y5 planeacidén estratégica de | organizacion de acuerdo a lo . ~
- externos que pueden . . Funcionales cada afno
estratégica del SGC. afectar la gestion de la empresa y aplicarlo en | descrito en el D/281, R/60 y la
g su totalidad para lograr los | NC ISO 31000:2015 Dtor. UEB
los procesos
resultados deseados
El porciento de salidas | Llevar como propuesta al
no conforme interna es | consejo de direccién tomar
La inspeccioén final no muy inferior al | medidas pertinentes al | Auditar la realizacion de la
garantiza la identificacion de porciento de no | personal designado en las | inspeccion final en cada etapa . Segun Plan de
2 . 1ly2 . . . . Dtor adjunto .
no conformidades del conformidades inspecciones que | de los procesos para garantizar auditoria
producto externas incumplan reiterativamente | los resultados esperados.
los requisitos de
inspeccion .
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Anexo 2.10 Plan de Prevencién de Riesgos de Calidad.

_ _ Evaluar el tratamiento de los Especialista de
Existencias de productos no conformes y sus a P calidad 10 / Marzo
recursos que no posibles alternativas de | ~entral v UEB
cumplen con los utilizacion. y Trimestral
requisitos para su uso. E
Incremento  de 0S| |ncorporar nuevos surtidos -
Baja cobertura de insumos - P | Crear las condiciones .
3 1y6 reprocesos originados que se ajusten a los . . Especialista de
para la produccion . - necesarias para garantizar que : 2 al 10 de cada
: por el incumplimiento | recursos de la empresa . la calidad.
. los reprocesos se realicen por mes.
de las salidas no L Central y UEB
o personal especializados.
conformes planificadas
Existencias de Evaluar el tratamiento de los o
Especialista de
recursos que no productos no conformes y sus la calidad 1 al 30/ Cada
cumplen con los posibles alternativas de i mes
. e Central y UEB
requisitos para su uso. utilizacion.
La inspeccibn  de Auditar la  ejecuciéon  del
entrada se realiza de procedimiento de inspeccion de 5/ Marzo
forma apregurada POT | |ncorporacién de nuevas entrada y los  productos Dtor UEB Trimestral
4 | Falta de rigurosidad en las 1va la- necesidad  del | (gcnologias para  la a!macelzt]ados para evaluar su
inspecciones de entrada y recurso. conservacion del tabaco | €J€cucion.
Los recursos entran al | €N €l almacen de secado  "pesignar un especialista de la
almacén en horarios calidad para la inspeccion en | Dtor UEB 20/12/2022
no laborables esos horarios
Deficiencias en: Comprobar el cumplimiento de
Elaboracion del la disciplina tecnologica en las
Bonche. fases del proceso | Dtor General Segun controles
_ principalmente a las del Plan de
o Estirado de la capa. relacionadas con el proceso de Dtor UEB actividades anual
5 :jr?cu_rnlpllmtlentol, dela 1,2,3,4y7 |Longitud,  diametro, preparacion de la materia prima
isciplina tecnoldgica : i4
p g peso, tiro. y la de elaboracion del tabaco.
Los recursos entran al Evaluar que las capas cumplan
almacén en horarios con los requisitos para la Todos los Lunes/
., Dtor UEB
no laborables elaboracion del tabaco dentro Cada mes
del proceso.
Existencias de | Acondicionar un proceso | Evaluar que las capas cumplan .
Los recursos contratados . . , . Especialista de
materias primas que | de despalillo para que las | con los requisitos para la . Todos los Lunes/
6 |no responden a los ly4 . . la  calidad
- no cumplen con los | capas lleguen en mejores | elaboracion del tabaco antes de Cada mes
requisitos demandados . - L L s Central y UEB
requisitos para su uso | condiciones a la fabrica ser recibidas en la fabrica

PROCEDIMIENTO DE GESTION DE RIESGOS DE CALIDAD. APLICACION EN LA UEB “JESUS FELIU LEYVA” No.2




Anexo 2.11 Seguimiento y revision de las medidas del plan de prevencién de riesgos de calidad

Informe de cumplimiento del Plan de Prevencion de Riesgos

Fecha: Trimestre:
Total de medidas planificadas para el trimestre: Total de medidas planificadas para el mes:
Total de medidas cumplidas Observaciones:

Positivas Negativas

Total de medidas incumplidas

% de cumplimiento

Area controlada:

Riesgos gestionados: Total: Riesgos identificados: Total:
Observaciones de riesgos gestionados: Descripciones de riesgos identificados:

Acciones correctivas por riesgo gestionado:

Elaborado por: Cargo:

Firma:
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