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Resumen

Hoy en dia, la gestibn por procesos es un reto para las organizaciones cubanas,
necesitadas de insertarse en la economia internacional. En la presente investigacion se
disefia un Procedimiento general para el disefio y/o redisefio organizacional basado en la
gestidn por procesos. El mismo surge por la necesidad de integral la gestion por procesos
al disefio organizacional en las empresas cubanas. Para su concepcion se parte del
analisis bibliografico y de la integracion en un procedimiento de técnicas y herramientas
para el disefio y/o redisefio organizacional basado en la gestién por procesos.

Se valida el procedimiento mediante el criterio de expertos y la aplicacion parcial en el
Hotel Villa La Granjita. Entre las principales herramientas de bdsqueda y tratamiento de
informacién se encuentran: cuestionarios, observacion, trabajo con grupo de expertos,
revisién documental y técnica del metaplan.

Palabras Claves: gestion por procesos, disefio y redisefio organizacional.
Introduccion

En los dltimos afios se ha venido tomando conciencia de la necesidad objetiva de efectuar
cambios directivos, organizativos y tecnoldgicos en las empresas a escala mundial, en
respuesta a las transformaciones que han tenido lugar en el entorno. Dentro de ellos
especial interés tiene la integracién que debe existir entre todas las areas de la empresa,
para que el funcionamiento coordinado de las mismas tribute al logro del objetivo general
trazado por la organizacion. Se busca, de esta forma, minimizar el conflicto de metas que
se genera cuando cada area se proyecta de manera independiente.

La gestion por proceso comenzo6 a tomar impetu a partir de la reingenieria pero no es
hasta ahora con los principios propuestos en la serie de normas 1SO 9000:2000, que
va quedando claro lo que un enfoque por procesos puede lograr como “un camino
poderoso para organizar y gestionar las actividades que crean valor en la empresa”.
El enfoque por procesos elimina las barreras entre diferentes areas funcionales y
unifica sus enfoques hacia las metas principales de la organizacion, elimina la politica
tradicional de trincheras. También permite la apropiada gestién de las interfaces entre
los distintos procesos. (Kaisen, 2006).
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Cuando se habla de gestion por procesos en el campo de la Direccion Empresarial
generalmente se asocia a una herramienta para el Control de Gestibn como una
perspectiva del Cuadro de Mando Integral y recientemente también se trabaja en la
Gestion de calidad, siendo el primer paso para lograr la implantacién del sistema. No
obstante la gestién por proceso se pueden analizar como via para organizar el trabajo,
teniendo en cuenta que la empresas son tan eficientes como lo son sus procesos, por lo
cual, la mayoria de las empresas y las organizaciones que han tomado conciencia de
esto, han reaccionado ante la ineficiencia que representan las organizaciones
departamentales, con sus nichos de poder y su inercia excesiva ante los cambios,
potenciando el concepto de proceso, con un foco comin y trabajando con una vision de
objetivo en el cliente (Amorzarrain, 1999).

Concretamente en Cuba, se han venido dando pasos firmes en la implantacion de la
gestién por proceso, como alternativa para proporcionar soluciones econémicas derivadas
de una mayor eficiencia y productividad en aras de consolidar la economia cubana, pero
hasta el momento solo se han disefiado herramientas que llegan hasta la organizacion de
los procesos. Sin embargo su vinculo con la direccién no ha quedado explicito, hasta el
punto que los directivos no asocian este enfoque con su actividad, y queda demostrado
cuando se analizan las estructuras organizativas de las empresas, y se observa la
ausencia del enfoque de procesos de la organizacion, Lo que lleva a que no exista
coherencia entre " la forma en que se trabaja" y " la forma en que se dirige", siendo esta la
situacion problémica de esta investigacion.

De esta situacion se deriva el siguiente problema cientifico:

¢Como alcanzar la integracion entre el disefio organizativo y la gestion por procesos en
las empresas cubanas, de manera que se alcance coherencia y correspondencia, para el
logro de las metas de la organizacion?

Objetivo de esta investigacion:

Elaborar un procedimiento general para el disefio y/o redisefio organizacional basado en
la gestion por procesos, a partir de la definicion de sus procesos empresariales, la
documentacion, organizacién y coherencia con el sistema de direccién aplicado en la
organizacion.

Desarrollo

Disefio del Procedimiento general para el disefio y/o redisefio organizacional
basado en la Gestion por proceso.

El procedimiento general para el disefio y/o redisefio organizacional que propone esta
investigacion, integra la gestidon por procesos al disefio y/o redisefio organizacional y se
basa en un conjunto de principios que se enuncian a continuacion: Mejora Continua,
Flexibilidad, Integracion, Transparencia y factibilidad, Racionalidad y Coherencia y
pertinencia

Por las caracteristicas y finalidad del procedimiento que se propone, y de hecho por la
propia concepcién del mismo, las autoras recomiendan que este sea aplicado en
empresas que se encuentren insertadas en algunas de las etapas del proceso de
perfeccionamiento empresarial (diagnostico, expediente e implantacion), dada dos
razones fundamentales:
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La necesidad del compromiso e implicacion de la alta direccién y los miembros de la
organizacion con el proceso de cambio, coherente con lo expresado en las bases
metodoldgicas del Perfeccionamiento Empresarial. La profundidad con que se trabaja el
subsistema de organizacion de la produccion de bienes y servicios en el
perfeccionamiento empresarial, lo cual lleva implicito la selecciobn de los procesos
denominados "operativos" en la Gestion por Proceso.

Este procedimiento fue aplicado en el Hotel Villa la Granjita Ubicado en Cuidad de Santa
Clara, provincia Villa Clara, Cuba.

Etapa I. Preparacion del personal.

Esta etapa preparatoria consiste en la creacion de las condiciones y sobre todo, el
establecimiento de los compromisos del equipo de direccién de la propia organizacion que
participara directamente en el disefio y/o redisefio. (Castellanos, 1998). En esta etapa se
forma el equipo que sera el encargado llevar a cabo el trabajo.

Objetivos: Sensibilizar a las personas que van a realizar el cambio de la organizacion
hacia un redisefio basado en la gestion por procesos.

Fasel. Formacion del equipo de trabajo para el disefio y/o redisefio sobre la base de los
procesos.

El equipo de trabajo puede estar integrado por personal interno de la organizacion,
externo o mixto, en dependencia de las particularidades de la entidad y el nivel de
independencia emocional de los participantes, entre otros posibles factores a considerar
en casos concretos, los cuales son:

No mas de siete personas (Tener en cuenta que en las reuniones no siempre estaran
todos)

La mayor parte de sus miembros sean del consejo de direccion. Un miembro del equipo
tenga experiencia para graficar un diagrama de proceso. El equipo debe tener
conocimiento sobre las actividades que se estudiaran.

Actividades a realizar con el equipo de trabajo: Realizar un seminario con los directivos de
la organizacion sobre Gestidn por Procesos, y los disefios organizativos, con vistas a que
ganen en conocimiento y comprension sobre la misma, Impartir sistemas de capacitacion
a todas las personas implicadas en el trabajo con los procesos, la cual se debe extender
al resto de los demas miembros de la organizacion, para que se apoderen de técnicas y
habilidades que ayuden a la aplicacion de la Gestion por procesos, las tematicas
comprenden: trabajo con expertos, método Delphi, Benchmarking, técnicas para graficar,
grupos nominales, entre otras.

Resultado de esta etapa.
Se selecciono el equipo de trabajo, el cual estuvo compuesto por 12 personas internas de

la organizacion. Se nombra un coordinador del equipo, que es el responsable de la
gestién de calidad dentro del hotel y es el encargado de la aplicacion del procedimiento.
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Etapa Il: Seleccidn de los procesos, como bases de disefio y/o redisefio.

En esta etapa se seleccionan los procesos relevantes y claves de la organizacion, que se
propone la organizacion y se finaliza con la clasificacion de estos.

Tiene como objetivos: Seleccionar todos los procesos relevantes y claves en la
organizacion, Clasificar los procesos de organizacion.

Fase 1. Identificacion de los procesos relevantes de la organizacion.

En esta fase se procederd a la identificacibn de los procesos relevantes de la
organizacion. Que son aquellos procesos de alcance global, que normalmente suele
atravesar las delimitaciones funcionales. Para completar el proceso es necesaria la
intervencion de varios miembros de la organizacion. Cada organizacion determinar sus
propios procesos en funcién de: Sus clientes, La naturaleza de sus actividades y su
estrategia.

Para la seleccion de estos procesos se utiliza el método Delphi o la técnica de grupos
nominales y estan implicados los integrantes del consejo de direccion y para la seleccion
se debe tener en cuenta las siguientes premisas. (Nogueira, 2004): El nombre asociado a
cada proceso debe ser representativo de lo que conceptualmente representa o pretende
representar. EI mayor nimero de las actividades desarrolladas en la organizacién deben
estar incluidas en algunos de los procesos listados. En caso contrario debe hacerse un
andlisis de las mismas, valorando la posibilidad de unirlas con otras, reestructurarlas o
eliminarlas. Se deben identificar procesos que aporten valor al producto.

Los procesos deben estar enfocados a la satisfaccion del cliente interno como externo. Se
recomienda que el nimero de proceso oscile entre 10 o 25 en funcién del tipo de empresa
(Amozarrain, 1999) Como regla se puede afirmar que si se identifican pocos o
demasiados procesos se incrementa la dificultad de su gestién posterior. Aunque en este
se caso se propone seleccionar el numero optimo de procesos, debido a que estos
procesos formaran parte de la estructura organizativa de las empresas. El nUmero de
procesos que se determinen no determina la eficacia del sistema.

A partir de la definicion de los procesos, se realiza, si es necesario, la reestructuracion de
las areas de resultado clave, para buscar la coincidencia entre estas y los procesos de
trabajo, y sobre esta base desarrollar la estrategia de las entidades.

Resultado de la aplicacién

Los procesos se seleccionaron teniendo en cuenta lo expuesto en esta etapa, se realizd
un trabajo de Benchmarking en el Hotel Los Caneyes y finalmente quedaron los
siguientes procesos: Gestion estratégica, Gestion de la calidad, Gestiébn comercial,
Atencion al cliente Servicios gastrondmicos, Alojamiento, Aseguramientos, Gestién de los
recursos humanos, Gestion Econémico — financiero y Servicios técnicos.

Estos procesos pasan a la estrategia de la organizacién como las areas de resultado
claves.

Fase 2: Seleccion los procesos claves.
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Una vez identificada el listado de procesos relevantes, se necesita establecer prioridades
para poder seleccionar cuales de éstos pueden considerarse criticos para la organizacion,
aportan mayor valor al producto y repercuten directamente en el cliente externo. Para la
determinacién de estos procesos claves es utilizado el enfoque integrado de seleccion,
(Machado, 2003), el cual se basa en la integracion de tres enfoques existentes en la
literatura, resultando insuficiente la aplicacion de cada uno de ellos. Estos enfoques son:

Enfoque de seleccién gerencial: Implica la participacién de los directivos en la
determinacion de los procesos que comprometen el cumplimiento de las estrategias, en
particular de los objetivos estratégicos.

Enfoque con Informacion: Implica la recoleccion de informacion interna / externa
referida a los procesos seleccionados, atendiendo a los criterios del cliente; a los que se
les solicitan criterios referidos a los distintos productos y/o servicios que se le brinda,
ademas de utilizar informaciones disponibles en las distintas partes de la organizacion.

Enfoque Ponderado de Seleccion: Teniendo en cuenta los resultados anteriores el
consejo de direccion y el equipo de trabajo, elabora la matriz de objetivos estratégicos vs.
Impacto con el proceso, repercusion con el cliente (Amorzarrain, 1999) y el peso del
proceso, este Ultimo elemento aportado por la autora:

El equipo de trabajo analiza los siguientes aspectos para su mejor comprension y asi
facilita la elaboracion la matriz: Impacto del proceso: Contribucidn actual y potencial de
cada proceso al cumplimiento de los objetivos estratégicos y/o metas de la organizacion.

Repercusion en el Cliente: Impacto en el cliente externo. ¢Satisface una necesidad
béasica del cliente? o ¢Contribuye indirectamente a satisfacerla? (Carballal, 2006). Peso:
Se incluyen dos elementos; el éxito a corto plazo del procesos y los recursos necesarios
(incluyendo los costos).

Con estos criterios se debe conforma la matriz de Impacto del Proceso /Obijetivo
Estratégico / /Repercusion con el cliente/peso, éxito a corto plazo, recursos. Se le da una
puntuacién a cada proceso (Harrington ,1997) donde: 0 = ninguna repercusion, 5 =
moderada repercusién y 10 = alta repercusion
Se realizara el analisis por cada uno de los procesos relevantes de la siguiente manera,
segun la expresion 1:

1)

Donde: TP: Total de Puntos, IP: Impacto del proceso, RC: Repercusion en el Cliente, P:
Peso, ECP: Exito a corto plazo y R: Recursos

Resultados de aplicacién

En la tabla 1 se muestra como quedo la seleccién de estos procesos:

ieti 5a A
Objetivos estratégicos P |rC TP

Procesos 1 |2 [3 |4 |5 [6 |7 |8 ]9 ECP | R

Gestion 10 |10 |10 |10 |5 |10 |10 |10 |10 |85|0 |O 5 90

estrateglca.

Gestion de la 10 |5 |10 |0 |5 |5 |10 |5 |10 |60 |10 |O 10 80
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calidad

Gestion comercial |5 5 5 5 |5 10 |10 |10 |5 60 |5 0 10 75

Atencion al cliente |10 |5 5 5 |10 {10 |10 |5 10 |70 (10 |10 10 100

Servicios

P 10 |10 (10 |10 |5 10 |10 |5 10 |80 (10 |10 10 110
gastronomicos

Alojamiento 10 10 |5 |10]5 |5 |5 |5 |10 |65|10 |10 |10 | 95
Aseguramientos 5 |10 |10 |5 |5 5 10 |10 |10 |70 |5 5 5 85
giit:ggsdﬁu'%z e |5 10 |5 J10]10 [10 |5 |5 |10 |70]5 |0 |5 80
Gestion Economico |5 |5 |15 |19 |10 [10 |10 |10 |5 |75|0 |0 |5 80

— financiero

Servicios -técnicos
5/0)|5)|5|5|10|10| 5 |10 |55{10| 5 | 10 80

Tabla 1. Matriz de Objetivo Estratégico /Impacto del Proceso/Repercusion con el
cliente/Alcance(A), Tamario (T), Tiempo (I), Recursos(R).
*Adaptacion de Amozarrain (1999)

Una vez dadas las puntuaciones se determina la tendencia central de cada proceso y se
calcula la puntuacién media para seleccionar los procesos clave a través de expresion 2:

(@)

Donde:

Mpc: Media de los procesos claves. Ptp: Puntuacion total de proceso. N: Numero total de
procesos.

Los procesos claves son aquellos que tienen valores por encima a la media total
calculada por ser los que mayor puntuacién alcanzaron en cada una de las categorias.
(Machado, 2003). El nimero final de procesos claves estara relacionado directamente
con la mision y vision de la organizacion, de este resultado también se determinara el
orden de prioridad con que seran estudiados y analizados los procesos claves que
previamente fueron seleccionados, ya que a veces no es posible acometer el estudio y
disefio de todos los procesos claves al mismo tiempo, por lo que es necesario trabajarlos
con determinado orden que facilite, en primer lugar, que el Equipo de la Gestién por
Procesos, gane en experiencia y también que el cambio en la organizaciéon no sea tan
traumatico, sino mas gradual, en base a como éstos se vayan implantando. Esto
contribuye, a su vez, a que la cultura de la organizacion transite de manera gradual de
una concepcion o enfoque funcional a un enfoque por procesos. (Carballal, 2006).

Resultado de aplicacion: Mpc = 87,5

Los procesos claves seleccionado fueron: Gestion estratégica, Atencion al cliente,
Servicios gastronomicos y Alojamiento.

30




Folletos Gerenciales. Ao XI1, No. 3. Marzo, 2008

Fase 3: Clasificacion de los procesos.

Para complementar este orden y para conocer como se manejaran desde el punto de
vista estructural la toma decisiones a corto y largo plazo estos procesos claves se
clasifican en dos grupos, segun las autoras: Procesos claves estratégicos: Son aquellos
procesos claves que su mayor puntuacién fue otorgada al impacto de los procesos, con
los objetivos estratégicos. Procesos claves operativos: Son aquellos procesos claves que
su mayor puntuacion fue otorgada al peso y a la repercusidn con el cliente.

El resto de los procesos relevantes también se clasifican en: Procesos estratégicos, y
Procesos de Apoyo.

Resultado de la aplicacién

En la tabla 2 siguiente se muestra como guedaron los procesos clasificados:

Procesos Clasificacion Procesos Clasificacion
Gestion estratégica. Proceso clave Gestion de la Calidad Proceso relevante
estratégico estratégico
Atencion al cliente Proceso clave Gestion de la Comercial Proceso relevante
operativo estratégico
Servicios gastronémicos Proceso clave Aseguramientos Proceso rele(\)’ame de
operativo apoy!
Alojamiento Proceso clave Gestion de los recursos Proceso relevante de
operativo humanos apoyo
Gestion Econémico — Proceso relevante de
financiero apoyo
L Proceso relevante de
Servicios técnicos apoyo

Tabla 2: Clasificacion de los procesos.
Etapa lll: Documentacién del proceso.

En esta etapa se realiza la documentacién del proceso mediante la elaboracién de la ficha
del proceso. Incluye la seleccion de los responsables de procesos, la definicion de los
limites, las personas que participara en el proceso.

Objetivos: Elaborar todo lo referido a la documentacion del proceso, construir la ficha de
proceso.

Fase 1. Seleccionar los responsables de los procesos:

Los responsables de procesos, son seleccionados por el equipo de trabajo, los cuales
para esta seleccién tendran en cuenta que estos responsables de procesos, seran
directivos de la organizacion y deben cumplir con todos los requisitos establecidos en la
literatura internacional y en caso del sistema empresarial cubano, la autora, propone sean
revisadas las bases del perfeccionamiento empresarial, como documento rector.

El responsable del proceso junto con el equipo de trabajo son los encargados de definir
los limites del proceso, dénde dar comienzo y dénde terminarlo Esto es algo que no es
facil de realizar teniendo en cuenta todos los elementos que interactian en un proceso,
como las inputs, recursos humanos y materiales, procedimientos, outputs, etc.
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Resultado de la aplicacién

Esta seleccion se realiz6 teniendo las Bases del Perfeccionamiento Empresarial que
corresponden al segundo subsistema "Métodos y estilos de direccion”, se agrega los
requisitos propios del turismo para los directivos. (Tabla 4).

Limites de procesos

Procesos Responsables Limite inicial Limite final
Gestion estratégica. Gerente general Afio 2002 Afio 2007
Gestion de la calidad Responsable de calidad
Gestion comercial Gerente comercial
- . . . Llegada del Salida del cliente
Atencion al cliente Responsable de relaciones publicas cliente A A
- - . Llegada del Salida del cliente
Servicios gastronémicos Jefe de gastronomia cliente A A
Llegada del Salida del
Alojamiento Jefe de Recep. Hot. cliente A Cliente A
alojamiento . . . Cliente
Lim. y avit Neces. de limp. satisfecho

Aseguramientos Jefe de aseguramientos

Gestion de los recursos

Gerente de recursos humanos
humanos

Gestiéon Econémico —

. . Gerente econémico
financiero

Servicios -técnicos Jefe de servicios técnicos

Tabla 4: Responsables de Procesos y limites de los procesos claves.
Fase 2. Conformar el equipo del proceso:

Una vez cumplimentada la fase anterior, se debe crear un Equipo de Proceso (EP),
integrado por trabajadores de las diferentes &reas o unidades organizativas por donde el
proceso cruza actividades claves, es decir, actividades que aporten valor directo al
proceso.

El equipo serd conformado a propuesta del responsable del proceso, siguiendo los
articulos emitidos en el Decreto no. 281 del Comité ejecutivo del consejo de ministros, que
abordan el tema relacionado con la brigada (equipo, grupo) de trabajo socialista y con la
seleccién e integracion al empleo, de los articulos del 232 al 239 y del 315 al 317. El
mismo debe ser formalizado por la direccion de la empresa, se deben tener en cuenta con
vistas a que estas personas van a comenzar una nueva ocupacion en la empresa, por lo
gue cambiaran algunos elementos (Carballal, 2006): Se necesita un equipo que
represente todas las disciplinas funcionales interesadas. Son equipos transfuncionales e
interorganizacionales, Se debe otorgar el mandato por el equipo gerencial, debe tener
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cierta cobertura para tomar decisiones, es necesario que este equipo tenga una
preparacién en todos los elementos que formaran parte de la documentacién del proceso,

El equipo de proceso es el encargado de hacer todo lo referido a la documentacion del
proceso,

Resultado de la aplicacion

En esta etapa a partir de esta fase se trabajara solo con el proceso de Alojamiento, por
ser el proceso distintivo de toda instalacion hotelera. Tabla 5.

Procesos Subprocesos Equipo del proceso
Flexi fly y directos
Grupos organizados por ? Jefe de Carpetas
Recepcién hotelera agencias Carpeteras
Cliente Vip.
Alojamiento
En general
Ama de llaves
Limpiezay Habitaciones y areas nobles | Camareras
avituallamiento Ropero
Roperia

Tabla 5: Equipo del proceso de Alojamiento.
Fase 3: Construccion del proceso

Primeramente se elaborara la mision y visién del proceso que sirva de guia para todos
sus miembros y que defina exactamente la razén de ser del equipo y del proceso. Se
utiliza como técnica el trabajo en equipos con integrantes del equipo de proceso
(Machado, 2005).

Luego se procede a la definicion de objetivos, para lo cual se ejecutan los siguientes
pasos:

Buscar los impactos registrados por cada proceso con los objetivos estratégicos y el
contraste con el cliente, para ello es necesario apoyarse en la tabla donde se
seleccionaron los procesos claves. Desplegar los objetivos estratégicos que impactan a
través del proceso. Analizar como repercute el proceso con el cliente, mediante la
realizacién de un aval emitido por el cliente o preguntar directamente a los clientes
acerca de sus necesidades y recoger sus respuestas, redactar los objetivos estratégicos
del proceso.

Definicion de subprocesos y actividades.

Sobre la base de la definicién anterior y para cumplir mejor los objetivos del proceso, se
procede a la seleccién de los subprocesos y las actividades.

En este caso es necesario realizar un andlisis general del proceso, para tener una idea
global de como debe ser el nivel de andlisis dentro de este, teniendo en cuenta
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(Consultores, 2006). Las entradas y salidas segun los limites. De esta forma se recogen
los clientes y proveedores del proceso, asi como aquellos otros procesos de la empresa
que tienen alguna relacién. Que los subprocesos respondan al ciclo de Deming (P: Plan,
D: Hacer V: Verificar A: Actuar). Las actividades correspondientes a cada subproceso. Los
procedimientos y documentacién necesaria para cada actividad. Que recursos son los
necesarios.

Resultado de la aplicacion

Misidon del proceso de Alojamiento: Ofrecemos a nuestros clientes, el servicio de
alojamiento en el Hotel, con una esmerada atencion en el servicio de recepcion y
ofreciendo nuestras habitaciones con una adecuada higiene, para lo que se cuenta con un
personal preparado y comprometido con la instalaciéon. Visién del proceso de Alojamiento:
Somos el proceso lider, por ofrecer un servicio excelente de recepcién, ostentando en
nuestras habitaciones la mejor limpieza, por lo que contamos con un personal que posee
alta profesionalidad en el servicio que brinda, garantizando la maxima satisfaccién del
cliente.

Objetivos del proceso, elaborados seglin los subprocesos recepcién hotelera y limpieza y

avituallamiento, como se muestran a continuacion:

» Ofrecer servicio de limpieza y avituallamiento de habitaciones y areas nobles con el
estandar de calidad establecido.

» Ofrecer servicio de alojamiento y todas las facilidades anunciadas.

La seleccion de los subprocesos, con sus actividades y documentacion quedaron
seleccionados en la tabla 6, solo se muestra el subprocesos de recepcion hotelera.

Proceso Documentacion
Subprocesos Actividades Procedimiento | Instrucciones de trabajo
S

A - Registros -Venta de -Check-in.(Anexo 19)
| Flexi fly y -Informacion de los habitaciones | -Check-out (Anexo 20)
0 directos Servicios. -Venta de -Atencion a telefonia,
] - Cobrar servicios por fax y correos

J Grupos (Voucher — efectivo) cover -Traslado y custodio de
a Recepcion organizado |-Traslado de equipajes | -Internet para equipajes
m hotelera s por -Entrega de la clientes -Cajas de seguridad

| AnAnnine habitacion. -Control de -Canje de monedas

Cliente Vip. o )
e -Entrega de llaves. llaves -Solicitudes de taxis
Habitacione . o .
n -Informe de camareras -Apertura 'y -Libro de incidencias
s y areas . .
t - Cierre de cuentas cierre del turno
nobles .
0] previo.
-Cierre de cuentas

Tabla 6: Subproceso, actividades y documentacién del Proceso de Alojamiento.
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Fase 4: Elaboracién de diagrama de flujo y analisis del valor afiadido:

Definidos los subprocesos y las actividades con la documentacion necesaria se procede a
la fase de la representacion grafica para un mejor entendimiento del proceso en general,
para que de esta forma los miembros del equipo posean mejor visibilidad del proceso y
entiendan la secuencia del mismo, para lo que se utiliza el diagrama As-Is (tal como es) o
diagrama de flujo, el cual se puede se la siguiente forma. (Trischer, 1998):

El lider del equipo u otra persona capacitada organiza una sesion de tormenta de ideas
para desarrollar el diagrama, partiendo de cero y basandose en los conocimientos y
experiencias que poseen los miembros del equipo acerca del proceso. Este es el método
mas utilizado y el propuesto en este caso por ser el mas factible, segin la autora.

Andlisis del valor afiadido.

El analisis del valor afiadido ayuda a los directivos a maximizar el uso de los activos de la
organizacion y minimizar o eliminar los despilfarros (Trischer, 1998).

En esta fase se evalla el impacto de cada actividad del proceso sobre diferentes
cuestiones (Nogueira, 2002): ¢Actividad del proceso que aporta valor al cliente?,
¢contribuye a satisfacer sus necesidades?, ¢es algo por lo que el cliente esta dispuesto
apagar? ¢Actividad del proceso que aporta valor? ¢contribuye a conseguir alguno de los
objetivos estratégicos? ¢Actividad del proceso que aporta valor al proceso?, ¢ayuda a los
directivos a la toma de decisiones, a llevar a cabo sus tareas de planificacion y
prevenciéon? ¢Actividad del proceso donde interviene un proceso externo?

El conocimiento y control de estas actividades permiten a la direccién trabajar mejor sobre
la toma de decisiones, para perfeccionar la cadena de valor de la empresa. De esta forma
guedan identificadas las actividades que aportan valor afiadido al proceso y las que no,
asi como la intervencion de algun proceso externo. Los colores significan como quedara
sefalizada la actividad en el diagrama. Ver Figura 1. Anexo 1

Resultados de la aplicacion:

Se realizaron los diagramas correspondientes al proceso objeto de estudio, segun sus
subprocesos con sus modalidades. Posteriormente se realiza el andlisis del valor afiadido
siguiendo los pasos del procedimiento, como se muestra en la Figura 2.

Se realizaron los diagramas correspondientes al proceso objeto de estudio, segun sus
subprocesos con sus modalidades. Posteriormente se realiza el andlisis del valor afiadido
siguiendo los pasos del procedimiento.

Fase 5 Establecer indicadores para la mejora y para la gestion por procesos.

En esta fase se identificaran los indicadores para gestionar el proceso.

Segun Nogueira, 2004, los indicadores son importantes para: Poder interpretar lo que esta
ocurriendo, Tomar medidas cuando las variables se salen de los limites establecidos,

Definir la necesidad de introducir un cambio y poder evaluar sus consecuencias y
Planificar actividades para dar respuesta a nuevas necesidades.
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El responsable del proceso se plantea por lo tanto la necesidad de definir indicadores
dando respuesta a las siguientes preguntas: ¢Que debemos medir?, ¢Donde es
conveniente medir?, ¢ Cuando hay que medir? ¢En que momento o con que frecuencia?,
¢, Quien debe medir?, ¢ Como se debe medir?, ¢ Como se van ha difundir los resultados?,
¢Quien y con que frecuencia se va a revisar y/o auditar el sistema de obtencion de
datos?.

Una vez definidos los indicadores se llevan a un panel para su gestion por el Equipo del
Proceso. La primera labor a realizar con los indicadores consiste en concretar los
objetivos de todos los indicadores definidos en esta fase, de modo que estos sean
coherentes con los objetivos estratégicos del proceso y garanticen su cumplimiento. Para
evaluar la coherencia se desglosan los objetivos estratégicos de los procesos en acciones
para buscar la coherencia entre ambos.

Resultados de la aplicacion:

Subproceso de recepcidn hotelera: Aseguramiento material= costo/habitacion,
Facturacion = $ ingresos. MN y CUC, Liquidacion en cuentas =$ ingresos MN y CUC ,
Servicio de custodio de valores=$ ingresos MN y CUC

Etapa IV: Representacion grafica global de los procesos.

Una vez efectuada la identificacion y organizaciéon de los procesos con su documentacion
surge la necesidad de definir una estructura de forma tal que facilite la determinacién e
interpretacion de las interrelaciones existentes entre los mismos.

Esta etapa tiene por objetivo: Representar graficamente una estructura que refleje la
situacion global de los procesos en la empresa, mediante el uso del mapa de proceso y el
organigrama de la empresa.

En la representacion de estas estructuras es necesario tomar como base la agrupacion de
procesos. Con el fin de un mejor entendimiento y construccion del diagrama, es necesario
reflexionar previamente en las posibles agrupaciones en las pueden estar los procesos.
Por tanto se retoma la clasificacion de los procesos realizada en la fase 3 de la etapal

Fase 1 Conformacién del mapa de procesos

El mapa de procesos se realiza a consideracién del responsable del proceso y su equipo,
tomando como base, los siguientes pasos: Tomar como base la agrupacioén realizada en
la Etapa 2, fase 2, Establecer adecuadamente la consecutividad e interrelaciones entre
los procesos, Reflexionar fundamentalmente acerca de que salidas produce cada proceso
y hacia quien va, que entradas necesita el proceso y donde viene y que recursos
consume el proceso y de donde proceden.

Resultados de la aplicacion

Queda elaborado el mapa de procesos del hotel.

Fase 2: Conformacion del organigrama empresarial
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Como resultado final del procedimiento conjuntamente con la terminacion de todas las
fases anteriormente definidas, es el momento de concebir el organigrama empresarial que
tenga como base los procesos de trabajo. Para la conformacién de este, las autoras,
proponen tomar como base la agrupacion de la Etapa 2, fase 2. Hacer una lista de los
procesos identificados, segln las categorias .Colocar el proceso clave estratégico, en el
apice estratégico del organigrama.

Subordinado a él los procesos relevantes estratégicos, antes de la linea media. Reducir
los departamentos dedicados a una funcién concreta, por los macroproceso que
atraviesan dichas funciones, donde se ubicarian los procesos operativos y de apoyo.
Ubicarlos en la linea media. Dividir todo el trabajo relacionado con los proceso claves
estratégicos, en subprocesos de ser necesario. A esto se le denomina Division del trabajo.
Establecer determinados métodos o mecanismos para desarrollar el trabajo entre los
directivos de los procesos operativos y de apoyo, teniendo en cuenta que habra
subproceso que se nutriran de diferentes procesos. Controlar la efectividad de las
estructuras organizacionales y ajustarla a las necesidades.

El organigrama propuesto no niega la estructura funcional sino que se propone que
paulatinamente se vayan convirtiendo los procesos en la base estructural de la
organizacion para que no exista un divorcio entre el estilo de trabajo y el estilo directivo,
para que el cambio en la organizacién no sea tan violento y no se cree desmotivacioén en
trabajadores.

Resultados de la aplicacion
Se propuso un organigrama del Hotel Villa la Granijita.
Conclusiones

1. El procedimiento fue elaborado segun el andlisis de la literatura, donde no se encontré
ningun procedimiento que integre los procesos de trabajo con la estructura
organizativa.

2. El procedimiento propuesto para el disefio y/o redisefio organizacional basado en la
Gestion por Procesos, fue aplicado en el Hotel Villa La Granjita, demostrando su
factibilidad y validez.

3. La dltima fase del procedimiento solo queda propuesta para una posible aplicacion,
debido a que no estaban las condiciones creadas en la instalacion para su aplicacion.

Recomendaciones

? La aplicacion del procedimiento en las instalaciones hoteleras que cumplan con las
condiciones establecidas.

? La aplicacion de la dltima fase del procedimiento, en el Hotel Villa La Granjita,
enfatizando en los mecanismos de coordinacion.

Trabajo presentado:
20 de noviembre de 2007

Aprobado por el Comité
Editorial:
10 de febrero de 2008
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Figura 1: Andlisis del valor afiadido
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