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RESUMEN

La identificacion de acciones de mejora para mitigar los riesgos empresariales se ha
convertido en un area de estudio de creciente importancia. Este estudio presenta un
procedimiento destinado a definir acciones de mejora para los elementos caracteristicos
del mantenimiento de clase mundial en una villa turistica, fundamentado en la filosofia de
la gestion de riesgos. A través de una revision exhaustiva de la literatura, se profundiza
en las generalidades del mantenimiento de clase mundial y su interrelacion con la gestion
de riesgos. La aplicacion practica de la propuesta, abarcando todos los elementos
identificados como caracteristicos del mantenimiento de clase mundial en la entidad
objeto de estudio, permitié definir las acciones preventivas necesarias para mitigar los
riesgos y efectos asociados a cada modo de fallo, asignando responsables y
estableciendo la frecuencia de ejecucion de dichas acciones.

Descriptores: Gestion de riesgos; gestion turistica; mantenimiento de clase mundial.
(Tesauro UNESCO).

ABSTRACT

The identification of improvement actions to mitigate business risks has become an
increasingly important area of study. This study presents a procedure aimed at defining
improvement actions for the characteristic elements of world class maintenance in a
tourist village, based on the risk management philosophy. Through an exhaustive review
of the literature, the generalities of world class maintenance and its interrelation with risk
management are studied in depth. The practical application of the proposal, covering all
the elements identified as characteristic of world class maintenance in the entity under
study, allowed defining the necessary preventive actions to mitigate the risks and effects
associated to each failure mode, assigning responsible persons and establishing the
frequency of execution of such actions.

Descriptors: Risk management; tourist management; world class maintenance.
(UNESCO Thesaurus).
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INTRODUCCION

El sector del turismo es clave para la modernizaciéon de la produccion en Cuba y requiere
una gestion de mantenimiento mejorada como parte de un sistema de calidad total, para
satisfacer las exigencias de la sociedad y los consumidores, y enfrentar los retos de la
competencia. Es fundamental mantener todos los activos fijos en condiciones 6ptimas,
cumpliendo con los estandares establecidos, para alcanzar la excelencia en el servicio
(Soesatijono y Darsin, 2021; Ogutu et al., 2023; Dinis, 2025).

En la actualidad, las organizaciones deben buscar la excelencia en sus procesos,
adaptandose a nuevos escenarios y competidores, cambios constantes en los requisitos,
tendencias de negocios, tecnologias innovadoras, y exigencias ambientales mas
rigurosas (Lopez Torres, 2023). Desde el punto de vista del mantenimiento, se debe
orientar su desempefio hacia la excelencia empresarial, alcanzando lo que se denomina
mantenimiento de clase mundial (MCM), lo cual implica superar las expectativas y
necesidades de mantenimiento de la organizacion, considerando las tecnologias
disponibles y el contexto social y de mercado actual en términos de seguridad, medio
ambiente, calidad y economia (de Souza Borges, 2021).

El MCM se caracteriza por su énfasis en metas claras y una vision a largo plazo que
promueva la mejora continua, la automotivacion y el analisis de fallas. Se caracteriza por
ser proactivo, efectivo y orientado a la calidad, con un enfoque en la innovacién, la
flexibilidad y la productividad. Promueve la mejora continua y requiere una visién a largo
plazo, basada en la adaptacién a la situacion real de la empresa. Este enfoque incluye
cambios estructurales y culturales duraderos, preferencia por modelos simples y
efectivos, y una sélida estrategia de capacitacion (Mishra et al.,, 2015; da Costa y
Cavalcante, 2022). Ademas, se centra en la resolucién de problemas, el compromiso y
motivacion del personal, y una colaboracion eficaz entre equipos de trabajo, contratistas
y proveedores. La planificacion proactiva, la gestion disciplinada de materiales y la

integracion de sistemas son esenciales para asegurar la confiabilidad, calidad, seguridad
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y proteccion ambiental, alineadas con la estrategia corporativa y el conocimiento de
metas. Este modelo comUunmente se basa en la educacion, el entrenamiento continuo y
la mejora enfocada para alcanzar la excelencia en el mantenimiento y la produccion (de
Souza Borges, 2021; Roda y Macchi, 2021; Pinciroli et al., 2023).

La naturaleza de los procesos industriales y operacionales, incluida la funcion de
mantenimiento, conlleva riesgos que deben ser identificados y evaluados para implantar
medidas preventivas o minimizar sus consecuencias (Nobanee et al., 2021; Saeidi et al.,
2021; Alijoyo, 2022; Jaber y Shah, 2024). La gestion del riesgo proporciona a las
empresas una ventaja competitiva significativa y un aumento en su valor de mercado. Al
identificar y clasificar los riesgos con el fin de establecer su nivel, es posible determinar
cudles factores pueden tener un mayor impacto y deben gestionarse con especial
atenciéon (Hunziker, 2021; Nocco y Stulz, 2022; Barraza de la Paz et al., 2023; Efe, 2023;
Shrivastava et al., 2024).

En los dltimos afios, el enfoque en la mejora continua y la prevencién de riesgos en el
mantenimiento ha adquirido gran relevancia, promoviendo el trabajo en equipo y la
preparacién constante para actuar sin interrumpir la produccién o el servicio (Shaheen 'y
Németh, 2022; Attia, 2025). El desempefio de la empresa depende de la calidad del
mantenimiento que se proporcione a cada elemento, siendo fundamental tener una vision
a futuro, planificar y programarlo para cubrir todas las areas a mediano y largo plazo,
reduciendo asi los costos de repuestos y materiales y mejorando el desempefio general
(Kumar et al., 2023; Mohd Dabhatri et al., 2024).

La economia cubana estd en un proceso de perfeccionamiento y sostenibilidad,
buscando lograr una produccién de calidad a menor costo, lo que permitira al pais
desarrollarse. El MCM debe contribuir a este objetivo, manteniendo o restaurando la
capacidad operativa de los equipos e instalaciones con eficiencia y calidad, adaptandose

a los nuevos escenarios globales.
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El hotel objeto de estudio tiene como objetivo ofrecer servicios hoteleros vy turisticos de
calidad. EI mantenimiento en el hotel incluye tareas preventivas y correctivas basadas en
un plan de mantenimiento preventivo planificado. Sin embargo, las actividades de
mantenimiento no han respondido completamente a las condiciones cambiantes del
contexto operacional ni a la confiabilidad requerida en los equipos. Las limitaciones del
sistema de mantenimiento incluyen:

o Establecer el mismo nivel de prioridad para todos los equipos, sin considerar el

contexto operacional.
« No valorar las consecuencias de las fallas ni los costos generados por afectacion al

servicio.

Estas limitaciones han ocasionado un incremento en la estadia del equipamiento
productivo, pasando de 5,7 horas en 2022 a 8,3 horas en 2023, asi como un sobregiro
en el presupuesto de mantenimiento en un 7,3 %, equivalente a unos 10.080 USD, debido
a intervenciones innecesarias planificadas. Ademas, el plan de prevencion de riesgos de
la entidad no incluye ninguno relacionado con el proceso de mantenimiento.
Recientemente, el hotel ha sido sometido a una reparacién capital con nuevas
inversiones en su equipamiento e instalaciones. La direccion del hotel se ha propuesto
alcanzar estandares de excelencia en su gestion de mantenimiento para garantizar un
nivel adecuado de servicio al cliente.

La problematica descrita ha motivado la presente investigacion, cuyo objetivo general es
definir acciones de mejora en el proceso de gestion del mantenimiento en la villa turistica
estudiada, basandose en la filosofia de gestién de riesgos, con el fin de alcanzar el

estandar de mantenimiento de clase mundial.
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METODO

La presente investigacion se enmarca en un estudio descriptivo y explicativo, con un
enfoque mixto (cuantitativo y cualitativo). Este tipo de investigacion permitié describir y
analizar las caracteristicas del proceso de gestion del mantenimiento en la villa turistica
objeto de estudio, asi como explicar las relaciones entre los diferentes elementos de dicho
proceso y su impacto en el logro del estandar de mantenimiento de clase mundial.

Para llevar a cabo esta investigacion, se utilizaron diversos métodos que permitieron una
comprension profunda y detallada del proceso de gestion del mantenimiento en la villa,
fundamentado en la filosofia de la gestion de riesgos. Dentro de los métodos estan:

1. Revision de literatura: se realizé una revision exhaustiva de la literatura cientifica
y técnica relacionada con el mantenimiento de clase mundial y la gestion de
riesgos. Esta revisién permitié identificar los principales enfoques y practicas en
estas areas, asi como los criterios y estandares aplicables.

2. Estudio de caso: la investigacion se centré en un estudio de caso, la villa turistica
objeto de estudio, para analizar en profundidad el proceso de gestién del
mantenimiento. Este enfoque permitié comprender su contexto y particularidades,
proporcionando una base sdlida para la definicion de acciones de mejora.

3. Analisis documental: se analizaron los documentos y registros internos de la villa
turistica, incluyendo el manual de servicios técnicos del grupo de turismo
encargado de su administracion, los planes de mantenimiento preventivo y
correctivo, y los informes de desempefio del mantenimiento. Este analisis permitio
identificar las limitaciones y deficiencias del sistema de mantenimiento actual.

4. Entrevistas semi-estructuradas: se llevaron a cabo entrevistas semi-estructuradas
con los responsables del mantenimiento y otros actores en la gestion de la villa.
Las entrevistas permitieron obtener informacion cualitativa sobre las practicas de

mantenimiento, las percepciones de los responsables y las areas de mejora.
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Observacion participante: la observacion participante se utilizé para recolectar
datos directos sobre las actividades de mantenimiento, los procedimientos
seguidos y las condiciones operativas de los equipos e instalaciones. Esta técnica

permitié obtener una vision del proceso de mantenimiento en su contexto real.

6. Andlisis de riesgos: se emple6 una metodologia de andlisis de riesgos para

identificar y evaluar los riesgos asociados al proceso de mantenimiento en la villa
turistica. Esta metodologia incluyo la identificacién de modos de fallo, la evaluacion
de la probabilidad y severidad de los riesgos, y la determinacion de acciones
preventivas para mitigar los riesgos identificados.

El procedimiento empleado en la investigacion para la toma de decisiones en la definicion

de acciones de mejora en los elementos caracteristicos del mantenimiento de clase

mundial en la villa bajo estudio se fundamenta en un enfoque innovador y pertinente de

la gestion de riesgos. Este enfoque permite gestionar eficazmente los riesgos asociados

al mantenimiento y garantizar un proceso de mejora continua en la gestion de la villa. A

continuacion, se describen de manera resumida las fases del procedimiento:

1.

3.

Inicio o preparacion: en esta fase se crean las condiciones basicas para desarrollar
el procedimiento, incluyendo la conformacién de un grupo de expertos. Ademas,
se define el contexto interno y externo en el que se llevara a cabo la gestién del
mantenimiento, estableciendo los parametros necesarios para identificar y evaluar
los riesgos de manera efectiva.

Desglose de los procesos: se identifican las funciones, los mecanismos de
degradacion y los fallos en los procesos a través del desglose de los elementos
caracteristicos objeto de estudio, utilizando la hoja de trabajo del Analisis Modal
de Fallos y Efectos (AMFE).

Andlisis de riesgos: se realiza un analisis de riesgo mediante un procedimiento

especifico que incluye la identificacion del contexto, la clasificacion de los
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componentes del Numero de Prioridad de Riesgo (NPR) y el célculo del NPR,
priorizando las causas potenciales de fallos para posibles acciones correctoras.

4. Evaluacion de riesgos: los valores del NPR obtenidos se utilizan para catalogar el
riesgo en diferentes niveles (muy alto, alto, tolerable, y aceptable) segun el criterio
del grupo de expertos.

5. Determinacién de las acciones de mejora: en esta fase se definen, programan y
planifican las acciones de mejora para eliminar o reducir los riesgos a niveles
permisibles. Incluye: determinacion de las acciones, la programacion de las
mejoras, la definicion de los intervalos de intervencion y el célculo del Numero de
Prioridad de Riesgo Mejorado (NPRM).

RESULTADOS

Dado que no se aprecia un consenso claro entre los distintos autores consultados en la
revision de la literatura cientifica y técnica realizada, se decidi6 utilizar el “Método de
Expertos por Rondas” para seleccionar, de la gama de elementos identificados en la
literatura, aquellos que se consideraran en el estudio practico de la investigacion. Los
elementos caracteristicos del Mantenimiento de Clase Mundial seleccionados por los
expertos son: planificacion y programacion proactiva, integracion de sistemas, excelencia
en los procesos medulares, maxima confiabilidad, maxima seguridad del personal,
maxima proteccion ambiental, organizacién, capacitacién, entrenamiento y practica del
personal, y gestion de costos de mantenimiento.

Una vez definidos los elementos caracteristicos del MCM, se procedio6 a su desglose para
la entidad objeto de estudio mediante la Hoja de Trabajo del AMFE. En la figura 1 se
muestra una fraccion del desglose realizado al elemento Integracion de sistemas.
Posteriormente se detallaron los elementos considerados tanto en el contexto externo
como interno de la entidad. En el contexto externo, la villa fue sometida a una inversion

capital tras el paso del huracan Irma, lo cual permitié rescatar su infraestructura; el
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Ministerio del Turismo (MINTUR) se encuentra prestando gran atencién al proceso de
mantenimiento de sus instalaciones; la cadena hotelera encargada de administrar la villa
cuenta con el presupuesto necesario para acometer acciones de mantenimiento con la
calidad requerida; y existen excelentes relaciones con las empresas que brindan servicios

de mantenimiento a la instalacion.

HOJA DE ELEMENTO: Mantenimiento Clase|# Realizado por: FECHA HOJA
TRABAJO DEL |Mundial
AMFE COMPOMNENTE: Integracion de sistemas. |REF Revisado por: FECHA DE
FUNCION FALLO FUNCION MODO DE FALLO EFECTOS DE LOS FALLOS S |O |D |[NPR
1 | Unificar los sistemas de | A] Existe varios| 1 | Los procedimientos e instrucciones|Los  sistemas  presentan  varias
calidad medio manuales de generales del mantenimiento se disposiciones legales, procedimientos
ambiente y Gestion de duplican y se elaboran por|e instrucciones que desintegran los

la prevencion de
riesgos laborales (PRL)
a través de la Gestion 2

mantenimiento. separado. sistemas y no logran un adecuado

mantenimiento.

de mantenimiento.

La implantacion de los sistemas de
mantenimiento no se realiza de
forma simultanea

El periodo de implantacion total del
sistema de mantenimiento es a largo
plazo y muy lento.

3 | Los esfuerzos para la creacion del
manual de gestion del
mantenimiento no se distribuyen
entre todos los factores.

El sistema de mantenimiento en su
conjunto  se disefia e implanta
lentamente y de forma desacertada

No existe un
manual de gestion
de mantenimiento
por procesos
integrado

1 | Los procedimientos e instrucciones
generales del sistema de gestion
integrada de mantenimiento no se
realizan.

Baja  productividad, eficacia vy
eficiencia en los diferentes procesos y
sistemas de mantenimiento

2| La unidad entre los métodos para
la creacion de un sistema integrado
no existe

Descuido de los diferentes sistemas
presentes en la organizacion e
inadecuada gestion de los procesos

3|Los sistemas de gestion no se
encuentran incorporados en las
actividades de mantenimiento.

Los

requisitos de calidad, medio ambiente
y PRL no son parte de las tareas de
mantenimiento.

Figura 1. Desglose del elemento integracion de sistemas con hoja de trabajo del AMFE.
Elaboracion: Los autores.

En el contexto interno, la instalacion cuenta con el software Zum, que permite un correcto
flujo de informacion y favorece el proceso de toma de decisiones; el personal de la entidad
dispone de los medios de proteccion necesarios para llevar a cabo su trabajo; y las
politicas, objetivos y metas del area de mantenimiento existentes en la villa estan

definidas por la cadena.
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El analisis y evaluacién del riesgo para los diferentes elementos que conforman el MCM

en la villa permitieron determinar el NPR y el nivel de riesgo caracteristico para cada

modo de fallo, respectivamente. En la figura 2 se presenta una muestra del resultado

alcanzado en estas fases.

HOJA DE ELEMENTO: Mantenimiento Clase | # Realizado por: FECHA HOJA
TRABAJO DEL | Mundial
AMFE COMPONENTE: Integracién de sistemas. |REF Revisade por: FECHA DE
FUNCION FALLO FUNCION MODO DE FALLO EFECTOS DE LOS FALLOS S |O |D |NPR
1 | Unificar los sistemas de | A| Existe varios| 1 | Los procedimientos e instrucciones|Los  sistemas  presentan  varias
calidad, medio manuales de generales del mantenimiento se disposiciones legales, procedimientos
ambiente y Gestion de duplican y se elaboran por|e instrucciones que desintegran los| 8 | 5| 7
la prevencion de mantenimiento. separado. sistemas y no logran un adecuado
riesgos laborales (PRL) mantenimiento.
a través de la Gestion 2| La implantacién de los sistemas de | El periodo de implantacion total del
de mantenimiento. mantenimiento no se realiza de|sistema de mantenimiento es alargo] 9|1 6 | 4| 216
forma simultanea. plazo y muy lento.
3 | Los esfuerzos para la creacion del| El sistema de mantenimiento en su
manual de gestion del|conjunto se disefia e implanta 713la2 42
mantenimiento no se distribuyen|lentamente y de forma desacertada.
entre todos los factores.
B|No existe un| 1| Los procedimientos e instrucciones|Baja  productividad, eficacia vy
manual de gestion generales del sistema de gestion| eficiencia en los diferentes procesos y 10l sle
de mantenimiento integrada de mantenimiento no se| sistemas de mantenimiento.
paor procesos realizan.
integrado. 2 |La unidad entre los métodos para|Descuido de los diferentes sistemas
la creacién de un sistema integrado | presentes  en la organizacion e| 9| 5| 4| 180
no existe. inadecuada gestion de los procesos.
3|Los sistemas de gestion no se|los
encuentran incorporados en las|requisitos de calidad, medio ambiente 7134 o
actividades de mantenimiento. y PRL no son parte de las tareas de
mantenimiento.
Figura 2. Resultado del andlisis y evaluacion del nivel de riesgo para el elemento

Integracidn de sistemas.
Elaboracién: Los autores.

Al analizar la evaluacion y clasificacion de los diferentes niveles de riesgo, se observa lo

siguiente:

e De los 102 modos de fallos analizados en los elementos caracteristicos del

Mantenimiento de Clase Mundial (MCM), los porcentajes de categorias de riesgo

son: muy alto riesgo en el 26,47 % de los modos de fallo, alto riesgo en el 21,57

%, riesgo tolerable en el 13,73 % y riesgo aceptable en el 38,23 %.
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Al examinar cada uno de los elementos que caracterizan el MCM, se evidencia
gue los modos de fallos con niveles de riesgo superiores al aceptable predominan
en los siguientes elementos: excelencia en los procesos medulares (66,34 %),
integracion de sistemas (71,43 %), maxima confiabilidad (61,90 %), organizacion,
capacitacion, entrenamiento y practica del personal (64,71 %), y planificacion y
programacioén proactiva (62,50 %).

El elemento de excelencia en los procesos medulares se ve afectado
principalmente por no considerar a los clientes y las partes interesadas pertinentes
como la base de la excelencia en el mantenimiento, no tenerlos presentes en los
resultados esperados y no establecer claramente el enfoque hacia la excelencia
en los procesos de mantenimiento.

La integracion de sistemas presenta altos riesgos debido a la habitual duplicacién
de procedimientos e instrucciones generales, el establecimiento rapido de planes
de mantenimiento anuales, la falta de gestién de la calidad, el medio ambiente y
los riesgos laborales de forma conjunta, y el incumplimiento de instrucciones
generales del sistema de mantenimiento.

La maxima confiabilidad enfrenta dificultades principalmente por un mantenimiento
inadecuado de los activos existentes y el incumplimiento de los plazos de
mantenimiento.

La organizacién, capacitacion, entrenamiento y practica del personal presenta
riesgos muy altos debido a la falta de definicion de responsabilidades y tareas del
personal de mantenimiento, la ausencia de formacion periodica en gestion del
mantenimiento y la deficiente planificacibn y organizacion del sistema de
superacién y entrenamiento.

La planificacién y programacion proactiva presenta riesgos elevados debido a la

falta de definicion adecuada del entorno del planeador/programador y la escasa
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coordinacion de las funciones y responsabilidades de supervisores y planeadores

del mantenimiento.

A partir de la evaluacion de los riesgos, se propusieron acciones preventivas para los 53
modos de fallo con un nivel de riesgo superior al aceptable. Tras estimar el NUmero de
Prioridad de Riesgo (NPR) esperado luego de implementar estas acciones, se observo
una mejora en todos los casos. Sin embargo, aun persisten 27 modos de fallo cuyo NPR
no alcanza un nivel de riesgo dentro de los pardmetros deseados.

A partir del analisis detallado de los subelementos de los modos de fallos de los
componentes del MCM, el grupo de expertos concluyé que las principales afectaciones
estan relacionadas con la necesidad de capacitar a los trabajadores del area de
mantenimiento en los elementos caracteristicos del MCM, la desorganizacion en la
planificacion y ejecucion del mantenimiento de los activos de la villa y la falta de
involucramiento de los trabajadores en la planificacion del proceso de mantenimiento por
parte de la direccion del centro y de la cadena hotelera encargada de su administracion.
Segun los expertos, estas acciones no requieren grandes inversiones para la entidad y
destacan la importancia de aplicar procedimientos como el seleccionado para asegurar

un elevado nivel de servicio a los clientes y una gestién del mantenimiento eficaz.

CONCLUSIONES

El andlisis de la situacion probleméatica que fundamento la investigacion ha revelado la
necesidad de aplicar un procedimiento basado en la filosofia de Gestion de Riesgos para
mejorar los elementos caracteristicos del Mantenimiento de Clase Mundial. El estudio de
la literatura cientifica especializada ha confirmado que el enfoque empleado es adecuado
para determinar las acciones de mejora necesarias, cumpliendo con las metodologias de
Gestidn de Riesgos recomendadas por las normas ISO: 31000 y 31010.

Al analizar cada uno de los elementos caracteristicos del Mantenimiento de Clase
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Mundial (MCM), se identificaron &reas criticas en elementos como la excelencia en los
procesos medulares, la integracion de sistemas, la maxima confiabilidad, la organizacion,
capacitacion, entrenamiento y practica del personal, y la planificacion y programacion
proactiva. Estos hallazgos demuestran la efectividad del procedimiento empleado en la
investigacion, ya que permitio una identificacion precisa de los modos de fallo criticos y
la implementacion de acciones de mejora adecuadas. La mejora en el NPR validé el
enfoque utilizado, basado en la filosofia de Gestion de Riesgos, y subrayé la importancia
de aplicar procedimientos robustos para asegurar un elevado nivel de servicio a los
clientes y una gestion del mantenimiento alineada con los estandares del MCM.
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