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RESUMEN

La Universidad de Holguin es una organizacion gestora de conocimientos y este solo es
concebido por las personas, de ahi la importancia de tener un claustro de excelencia y
comprometido con su tarea. Una adecuada Gestion de Capital Humano constituye la
base para que se cumpla con este cometido. La misma se debe realizar con un enfoque
por procesos lo que permitira alcanzar los resultados deseados y satisfacer las
necesidades y expectativas de los clientes. La siguiente investigacion se desarrollé en
la Direccion de Capital Humano con el objetivo de: Disefiar el proceso de estimulacion
moral en la Universidad de Holguin, a través de la gestion por procesos. Para dar
cumplimiento al objetivo se utilizaron como métodos tedricos: el andlisis y sintesis,
histérico — logico, inductivo — deductivo y como métodos empiricos: encuestas,
entrevistas, observacién directa, trabajo en grupo y paquetes estadisticos. Como
resultado de la investigacion se adaptd la tecnologia de (Laguna Sanchez, 2016) al
mantener cuatro de sus seis etapas generales; la aplicacion de la misma posibilité la
deteccion de los problemas que inciden en este proceso a los que se les propusieron
soluciones para su perfeccionamiento. Se le realizo la ficha de proceso al proceso de
estimulacién moral, asi como la ficha de proceso, despliegue y flujogramas a los
subprocesos q lo integran. Ademéas contribuye al completamiento y actualizacion del
sistema de gestion de la universidad y se favorece la capacitacién del personal de
recursos humanos, asi como a los cuadros, administradores y demas técnicos
designados en el disefio y funcionamiento del proceso de estimulacién moral de manera

gue cumpla satisfactoriamente sus objetivos.



ABSTRACT
Holguin's University is a negotiating organization of knowledge and this solo is
conceived by people, from there the importance to have a cloister of excellence and
engaged with his task. The base in order that it come true with this commitment
constitutes an adequate Step of Human Capital. The same must come true with a focus
for processes that will allow attaining the desired results and fulfilling needs and the
customers's expectations. The following investigation developed in the direction of
Human Capital with the objective of: Designing the process of moral stimulation at
Holguin's University, through the step for processes. They utilized themselves like
theoretic methods in order to give fulfillment to the objective: Analysis and synthesis,
historic logician, inductive deductive and like empiric methods: Opinion polls, interviews,
direct observation, work in group and statistical parcels. The technology was adapted
as a result of the investigation of ( Lagoon Sanchez, 2016 ) when maintaining four of his
six general stages; The application of the same made possible the detection of the
problems that have an effect on this process to which solutions for its perfecting to to
them were proposed. | sell off to him the fiche of process to the process of moral
stimulation, as well as the fiche of process, display and flowcharts to the sub-processes
g they integrate it. Besides he contributes the completamiento and bringing up to date of
the system of step of the university and the staff training of human resources is favored,
that way | eat the pictures, administrators and besides technicians designated in the
design and functioning of the process of moral stimulation so that you obey his

objectives satisfactorily.
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Introduccidén

A partir del siglo XX surgen los primeros precursores de la actual Gestion de
Recursos Humanos (GRH) nombrandola: administracion de personal; luego
evolucion6 a través de diversos enfoques, hasta lo que hoy se conoce como la
gestién del conocimiento en desarrollo o Gestién del Capital Humano (GCH) (Cuesta
Santos, 2010)

Segun las normas ISO 9001:2015, se alcanzan resultados coherentes y previsibles
de manera mas eficaz y eficiente cuando las actividades se entienden y gestionan
como procesos interrelacionados que funcionan como un sistema coherente. Estas
normas enfatizan en la importancia de identificar, implementar, gestionar y mejorar
continuamente la eficacia de los procesos con el fin de alcanzar los objetivos de la
organizacion. El enfoque por procesos en la GCH permite que esta encauce sus
acciones y tareas en aras de contribuir a la mision, aportandole valor y
competitividad. Para determinar las competencias correctas que deben tener o
desarrollar los trabajadores y que necesita la organizacion para satisfacer las nuevas
necesidades de los clientes la gestibn por procesos en la GCH es de vital
importancia, ya que al relacionar el desarrollo del capital humano, el funcionamiento
de los procesos, la satisfaccion de los clientes y los resultados econdmicos de la
organizacién; brinda la ventaja para cualquier sistema de gestion de alinear los

objetivos de la organizacion con las expectativas y necesidades de los clientes.

La siguiente investigacion se desarrollé en la Direccion de Capital Humano de la
Universidad de Holguin, donde desde hace algunos afios se trabaja para
perfeccionar los procesos claves del SGCH. Las primeras investigaciones comienzan
en el afio 2007, luego de la aparicion de la familia de normas cubanas 3000 cuando
el Ministerio de Educacion Superior (MES) se pronuncié en continuar el
perfeccionamiento de la GCH. Al tener en cuenta la orientacion a la aplicacion de las
referidas normas se adoptaron acuerdos en el consejo de direccion, planteandose la
identificacion de los procesos inherentes al Sistema de Gestion Integrada del Capital

Humano (SGICH) y su interrelacion, asi como la implementacion de acciones

Disefio del Proceso de Estimulacion Moral en la Universidad de Holguin



necesarias para alcanzar resultados planificados y la mejora continua de estos

procesos.

En la Universidad de Holguin son varias las investigaciones realizadas, que
constituyen importantes aportes para dar cumplimiento a los acuerdos adoptados por
la direccion del MES, entre los que se destacan los trabajos en conjunto con el
departamento de Ingenieria Industrial de diagnosticos de la situacion de la
organizacion con respecto a los requerimientos que establecen las NC 3000: 2007,
estableciéndose el plan de mejora correspondiente. También se realizaron trabajos
de diploma sobre estudio de los procesos en los diferentes grupos de trabajo de
Recursos Humanos (RRHH) de (Carralero Neyra, 2009), (Rodriguez Morales, 2010),
(Garcia Rivera, 2011) y (Borges Almaguer, 2011), el procedimiento para la medicion
y mejora continua de la satisfaccion laboral, aplicacion en la Universidad de Holguin
de (Alvarez Santos, 2012), los procedimientos para la Gestion Integrada de los
procesos en universidades de (Cisneros Rodriguez, 2012), (Gonzalez Gonzalez,
2012) y (Sarmiento Ruiz, 2012

Estos disefios se incluyen en el sistema de gestion de la Universidad, pero se ha
podido comprobar a través del trabajo que se realizé para el trabajo de diploma de
Ingenieria Industrial: Perfeccionamiento del disefio de los subprocesos del sistema
de Gestion de Capital Humano de la Universidad de Holguin (Laguna Sanchez,
2015) que algunos procesos documentados con las fichas, se encontraban
incompletos pues no contaban con todos los subprocesos involucrados y faltaba por
disefar la del proceso de autocontrol, también, al realizarse anterior a la aprobacion
de la Ley 116 y el Decreto No. 326 de 2014 (Cédigo de trabajo y su reglamento), se
requeria de su actualizacion. Ademas, se ha estudiado el proceso de Estimulacion
Moral y Material, pero solo el subproceso de estimulacibn material, esto queda
plasmado en la tesis de pregrado (Vazquez Carralero, 2018). En los trabajos
referidos se perfecciono el disefio de los procesos a través del completamiento y
actualizacion de sus fichas incluyéndose en estas todos los subprocesos que se
ejecutan en los grupos de trabajo involucrados, asi como se actualizaron las mismas

a tono con lo legislado en el codigo de trabajo y su reglamento; pero quedaron

Disefio del Proceso de Estimulacion Moral en la Universidad de Holguin



pendiente los flujogramas, indicadores y la descripcion de los subprocesos para
lograr el control y la mejora de los procesos del SGCH.

La actual Universidad de Holguin, es el resultado del proceso de integracion de los
centros de educacion superior José de la Luz y Caballero (1968), Oscar Lucero Moya
(1973) y Manuel Fajardo Rivera (1988), como parte de las transformaciones del
Ministerio de Educacion Superior (MES). Es por ello que es necesario homogenizar
los sistemas de trabajo y que los mismos tributen a los objetivos de la organizacion.
Paralelo a esto con la aprobacion de la nueva estructura han sido designados nuevos
cuadros que necesitan ser preparados en todos los procesos y subprocesos de la
GCH. Por lo que existe la necesidad de una documentacién adaptada a las nuevas
necesidades de la integracion, pues la existente no es lo suficientemente explicativa

y aun falta por actualizar.

Lo analizado hasta aqui, constituye la situacion problematica que fundamenté el
inicio de esta investigacion y permite identificar el problema profesional siguiente:
Inexistencia del disefio del proceso de estimulacion moral en la Universidad de

Holguin.

Como objeto de la investigacion se declara: La Gestidon del Capital Humano. Se
plantea como objetivo general de la investigacion: Disefiar el proceso de
estimulacién moral en la Universidad de Holguin. El campo de accion lo constituye

el proceso de estimulacion moral en la Universidad de Holguin.
Objetivos especificos:

1. Elaborar el marco tedrico-practico referencial de la estimulacion moral y los

enfoques para el estudio y analisis de los procesos.
2. Diagnosticar la estimulacion moral en la Universidad de Holguin.

3. Proponer acciones de mejoras al subproceso objeto de estudio a través del

disefio de este proceso.

En este sentido se puede definir como idea a defender: El disefio del proceso de
estimulacién moral de los trabajadores contribuye al mejoramiento del Sistema de
Gestidn Integrada del Capital Humano de la Universidad de Holguin.

Disefio del Proceso de Estimulacion Moral en la Universidad de Holguin
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Se considera como principal aporte de la investigacion la documentacion de los
subprocesos de la estimulacién moral en la Universidad de Holguin lo que posibilita
la homogenizacion del trabajo y las actividades en las nuevas condiciones de la

integracion y la obtencion de resultados superiores.

En el desarrollo de la investigacion se utilizan diferentes métodos tedricos y

empiricos, asociados a este tipo de investigacion, entre los que se encuentran:

1. Métodos teoricos de la investigacion:
) Analisis y sintesis de la informacion: a partir de la revision de la literatura, tanto
nacional como internacional y de documentacién actualizada sobre el tema
° Historico — logico permite comprender la evoluciéon de la gestion por procesos
y su importancia
° Inductivo — deductivo: para diagnosticar la gestion por procesos en el Sistema
de Gestion de Capital Humano de la Universidad de Holguin
2. Métodos empiricos de la investigacion: para lograr el perfeccionamiento de los
subprocesos a través de la gestibn por procesos se utilizaron encuestas,
entrevistas, observacion directa, método de experto, para alcanzar el consenso,
trabajo en grupo (tormenta de ideas y dinamica de grupo), asi como la utilizacion
de los paquetes estadisticos SPSS 21.0, y herramientas del paquete de Microsoft
Office.

El trabajo se estructurd de la forma siguiente: un Capitulo I, que incluye el marco
tedrico practico referencial de la investigacion; un Capitulo Il donde se expone la
solucion al problema profesional al perfeccionar la estimulacion moral a los
trabajadores, aplicando la tecnologia para el cambio organizacional a través del
enfoque de procesos (Laguna Sanchez, 2016). A continuacion, se exponen las
conclusiones y recomendaciones derivadas de la investigacion; la bibliografia
consultada y anexos de necesaria inclusion como complemento de los resultados

obtenidos.

Disefio del Proceso de Estimulacion Moral en la Universidad de Holguin
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Capitulo I. Marco teérico-practico referencial de la investigacion

En el presente capitulo se abordan algunos de los elementos tedricos que sustentan
la investigacion respecto al proceso de estimulacibn moral y material en la
Universidad de Holguin. Se consultdé una amplia fuente bibliogréfica, utilizandose el
contenido que se corresponde con las particularidades del tema tratado. La
investigacion tiene como punto de partida el Sistema de Gestion de los Recursos
Humanos, para luego caer en la estimulacion moral como subproceso, enfocandose
en el estudio de la Gestion de los Recursos Humanos, analizando propuestas
metodoldgicas para una Gestidén por Proceso y se verificd el estado actual del disefio
y funcionamiento de los procesos de la Gestibn del Capital Humano en la
Universidad de Holguin especificandose en la estimulacién moral a los trabajadores,

y la lo6gica de la investigacion se representa en la Figural.l.

1.1 El Sistema de Gestion del Capital Humano

1.3 Enfoques para el estudio de la
1.2 La estimulacién moral como GCH. Analisis de propuestas
subproceso de la GCH metodolégicas para una gestion por

procesos

1.4 Estado actual del disefio y
funcionamiento de los procesos de Gestion
del Capital Humano en la Uho.
Especificaciones de la estimulacion moral a
los trabajadores

Figura 1.1. Hilo conductor del marco tedrico-practico referencial de la

investigacion

Disefio del Proceso de Estimulacion Moral en la Universidad de Holguin
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1.1 Los procesos del Sistema de Gestion del Capital Humano.

El sistema de gestién de capital humano (SGCH) tiene como misién fundamental
concebir al hombre dentro de la empresa como un recurso que hay que optimizar a
partir de una concepcion renovada, dinamica y competitiva, que oriente y afirme una
verdadera interaccion entre lo social y lo econdémico. Esta concepcion sistémica de la
GCH concibe como su objeto a todas las decisiones y acciones directivas que
afectan la relacion entre la organizacion y los empleados. EI SGCH no es la suma
simple de sus partes o elementos (0 actividades clave o procesos clave). De la
interrelacion de esas partes, tiene lugar una nueva cualidad resultante, el verdadero

SGCH, reflejado por un modelo conceptual (Cuesta Santos, 2010).

Segun Cuesta Santos (2010), todo este proceso de gestion de los recursos humanos

comprende fundamentalmente “... tres paradigmas: los recursos humanos como
costo, como activo y como inversor de su potencial o capital humano”. En los ultimos
aflos la funcibn de CH ha pasado de administrar actividades relativas al
reclutamiento, control de ausentismo, mantenimiento de disciplina y pago de salarios,
a ser un nuevo estilo con renovados enfoques confiados en el método hacia el
hombre, involucrandose a este Ultimo en el resultado final (Chiavenato, 2002;

Werther & Davis, 2001).

En la actualidad, las tendencias en la Gestién de Recursos Humanos (GRH) abogan
no solo porque se encuentre un profesional adecuadamente calificado, sino que
ademas se deben conocer sus caracteristicas personales para adaptarse a la cultura
y modo de hacer de la organizacion (Rivas Torres & Velazquez Zaldivar, 2009). Entre
los enfoques mas difundidos en la actualidad se encuentran: gestién estratégica,
gestion por competencias, gestion integrada del capital humano y el enfoque por
procesos en la GCH. Este ultimo enfoque se utiliza en esta investigacion para lograr
el cumplimiento del objetivo propuesto y tributar al sistema de gestion de la

universidad.
1.1.1 La Gestion por Procesos

En la dltima década del siglo XX, la creciente necesidad en las organizaciones de

flexibilizarse y mejorar la capacidad de producir resultados provoco la evolucion de

Disefio del Proceso de Estimulacion Moral en la Universidad de Holguin
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los modelos de gestion en uso. La gestion por procesos es el enfoque de eleccidon
recomendado para la totalidad de las organizaciones (Valdés Gutiérrez, 2009). Con
los afios este enfoque adquiere cada vez mas prestigio, entre otras razones, por el
hecho de que las empresas son tan eficientes como lo son sus procesos
(Amozarrain, 1999). Una medida de su desarrollo evolutivo lo constituye el hecho de
que en principio se la considerara sélo un enfoque o herramienta supeditada o
enmarcada dentro de otros sistemas de gestion, sin embargo; actualmente su
relevancia y caracter generalizador hacen que poco a poco adquiera personalidad

propia.

En la gestion por procesos se concentra la atencion en el resultado de los procesos y
no en las tareas o actividades. Hay informacién sobre el resultado final y cada quién
sabe como contribuye el trabajo individual al proceso global; lo cual se traduce en
una responsabilidad con el proceso total y no con su tarea personal (deber). Entre los
autores que han abordado las caracteristicas de la gestion por procesos desde
diferentes puntos de vista se encuentran: (Hernandez Narifio, 2010; SESCAM., 2002;
Valdés Gutiérrez, 2009; Zaratiegui, 1999). Del criterio de estos autores se puede
concluir que entre las caracteristicas fundamentales para lograr una gestién por

procesos estan:

e Analizar las limitaciones de la organizacion funcional vertical para mejorar la

competitividad de la Empresa
e Reconocer la existencia de los procesos internos (relevantes)

¢ |dentificar los procesos relacionados con los factores criticos para el éxito de

la empresa o que proporcionan ventaja competitiva

e Medir su actuacion (calidad, costo y plazo) y ponerla en relacion con el valor
afiadido percibido por el cliente

¢ Identificar las necesidades de cliente externo y orientar a la empresa hacia su

satisfaccion

Disefio del Proceso de Estimulacion Moral en la Universidad de Holguin
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Entender las diferencias de alcance entre la mejora orientada a los procesos
(qué y para quién se hacen las cosas) y aquella enfocada a los departamentos

o0 a las funciones (como se hace)

Asignar responsabilidades personales a cada proceso

Establecer en cada proceso indicador de funcionamiento y objetivos de mejora
Evaluar la capacidad del proceso para satisfacerlos

Mejorar de forma continua su funcionamiento global limitando su variabilidad

comun

Medir el grado de satisfaccion del cliente interno o externo, y ponerlo en

relacion con la evaluacion del desempefio personal

Los cambios de comportamiento, especialmente en mandos y directivos,

necesarios para gestionar los procesos de la empresa se resumen en:

e Orientacion externa hacia el cliente, frente a orientacion interna al producto

Compromiso con resultados frente a cumplimiento

Procesos y clientes frente a departamentos y jefes

Participacion y apoyo frente a jerarquizacion y control

Responsabilidad sobre el proceso frente a autoridad jerarquica funcional.

Jorge Arnoletto (2010) plantea que mediante la realizacion de una gestion por

procesos se intenta alcanzar los siguientes objetivos:

Aumentar el valor de los resultados mediante niveles superiores de

satisfaccion de los usuarios

Incrementar la productividad

Reducir los costos de no calidad (o sea, los costos que no agregan valor)
Acortar el ciclo de los plazos de entrega

Aumentar el nivel de la calidad percibida por los usuarios

15
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e Incorporar actividades adicionales de servicio, de bajo costo y de valor facil de

percibir.

La gestion por procesos evidencia las fortalezas y debilidades del sistema, determina
qué proceso es necesario redisefiar o mejorar, establece prioridades de mejora,
asigna responsabilidades explicitas sobre los procesos, aumenta la capacidad de la
organizacion para crear valor y, sobre todo, crea un contexto favorable a la
implantacion y mantenimiento de planes de mejora continua. Al reordenar y
simplificar los flujos de trabajo, facilita las tareas del personal, y al centrar el enfoque
en los usuarios, aumenta la satisfaccion de los mismos. Adoptar este enfoque de
gestion no implica necesariamente hacer grandes cambios en las organizaciones,
aunque puede ocurrir que en los nuevos procesos definidos se identifique algun rol
que no estuviera cubierto por la estructura actual. El objetivo final de la identificacion
y descripcion de los procesos de una institucion es, sin lugar a dudas, implantarlos

de manera eficiente.

Al analizar el criterio de diferentes autores sobre la importancia de la gestion por
procesos como: (Amozarrain, 1999; Beltran Sanz, 2002; Diaz Gorino, 2002;
Hernandez Narifio, 2010; Moliner, 2015; Negrin Sosa, 2003; Zaratiegui, 1999) se
puede concluir que las principales ventajas que se obtiene con la gestion por

procesos son:

e Aporta una nitida vision global de la organizacién y de sus relaciones internas,
al gestionarse por procesos tiene mas flexibilidad que una basada en
jerarquias dado que los procesos son transversales y afectan a diferentes

unidades organizativas, se favorecen las interrelaciones entre las personas

e Se establecen responsables de cada proceso. Todas las personas de la
organizacion conocen su rol en cada uno de los procesos y saben coémo
contribuyen a alcanzar los objetivos de la organizacion sin buscar solo el

beneficio de una parte de la organizacion, sino al buscar el beneficio comun
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e Permite una optimizacion del uso de los recursos y, en consecuencia, una
reduccion y optimizacion de los costes operativos y de gestion a través de

medir los procesos y establecer objetivos e indicadores para cada uno de ellos

e Entre las medidas que se analizan es muy importante el grado de satisfaccion
del cliente. La organizacion se orienta asi a satisfacer las necesidades de

estos

e Se promueve la mejora continua de los procesos. Se detectan ineficiencias,
debilidades organizativas, cuellos de botella y errores de manera rapida y

metddica al reducir los riesgos

Dada la importancia que tiene la gestion por proceso se hace cada vez mas
necesario que las organizaciones encaminen sus sistemas de gestién hacia este
enfoque. Fundamentalmente porque constituye un camino poderoso para organizar y
gestionar las actividades que crean valor en la empresa basada en la identificacion
de los procesos, sus interacciones, el control y la mejora de los mismos. A
continuacion, se aborda este enfoque en el SGCH, a través de los aportes que

garantiza para las empresas y como se refleja en Cuba.
1.1.2 El enfoque por procesos en el Sistema de Gestion de Capital Humano

La inclusion del proceso o los procesos de RRHH dentro de la gestidon por procesos
es necesaria en los momentos en que la diferenciacién entre las empresas ya no se
realiza por la tecnologia sino por el hombre, sus competencias y el desarrollo del
capital humano. El enfoque por procesos, presentado como una novedosa
herramienta de la planificacion estratégica muestra la incuestionable relacion entre el
desarrollo de los recursos humanos, el funcionamiento de los procesos, la
satisfaccion de los clientes y los resultados econdmicos de las organizaciones
(Kaplan & Norton, 2001). Es importante identificar los procesos necesarios para el
SGCH y su aplicaciéon, asi como determinar la secuencia e interaccion de estos
procesos, y los criterios y métodos necesarios para asegurar que tanto su operacion

como su control sean eficaces.
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El objetivo fundamental del SGCH de una organizacion es: proveer a la empresa de
personal suficiente tanto en cantidad, como con la calidad requerida (competencias)
en el momento adecuado y con la motivacion suficiente, a través de un enfoque
funcional (Cuesta Santos, 2010), esto puede cumplirse; pero aparentemente, pues
este enfoque de gestion no es capaz de reaccionar a tiempo ante cambios en las
necesidades y (0) expectativas de los clientes. No se puede hablar de desarrollo en
los trabajadores de las competencias adecuadas que se requieren para lograr un
producto o servicio capaz de satisfacer a los clientes, de la capacidad de la empresa
para determinar las necesidades del cliente interno, es decir los trabajadores que en
ella laboran, si no los ve como tal, si no los ve como parte de un proceso (Rivas

Torres & Veladzquez Zaldivar, 2009).

En Cuba se implementé durante los afios 2007 al 2015 la NC 3000: 2007 que
propone el SGICH donde se define que integra el conjunto de politicas, normativas,
objetivos, metas, responsabilidades, funciones, procedimientos, herramientas y
técnicas que permiten la integracion interna de los procesos de GCH y externa con la
estrategia de la organizacion, a través de competencias laborales, de un desempefio
laboral superior y el incremento de la productividad del trabajo. (Oficina Nacional de
Normalizacién, 2007)

El factor por excelencia del SGICH que expresa un desempefio superior de los
trabajadores y la entidad son las competencias laborales, implica mayor integracion
entre estrategia, sistema de trabajo y cultura organizacional, junto a un conocimiento
mayor de las potencialidades de las personas y su desarrollo. Tal concepcion
persigue el incremento de la productividad del trabajo o aumento del buen
desemperio laboral, el cual posee una especial relacién con procesos claves de la
GCH como seleccién e integracion, capacitacion y desarrollo, y evaluacion del

desempeiio.

En el modelo cubano para el disefio e implementacion de un SGICH se definen los
siguientes procesos claves que constituyen los modulos del sistema: Organizacion
del trabajo, Seleccion e Integracion, Comunicacion Institucional, Evaluacién del

Desempefio, Seguridad y Salud en el Trabajo, Estimulacion Moral y Material,
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Autocontrol, Capacitacion y Desarrollo y Competencias Laborales. De forma general
la gestidn por procesos en la GCH garantiza determinar las competencias correctas
gue deben tener o desarrollar los trabajadores y que necesita la empresa, proceso,
actividad o tarea para satisfacer las nuevas necesidades de los clientes, lo que
demuestra la relacion entre desarrollo de los RRHH, el funcionamiento de los
procesos, la satisfaccibn de los clientes y los resultados econémicos de la

organizacion.
1.2 La estimulacion moral como subproceso del SGCH

En los inicios del siglo XX, Frederick Taylor a partir de los estudios realizados
durante esta etapa, planteaba la existencia de un modelo basado en supuestos
econdémicos sobre el trabajador, el cual concebia que el mismo solo trabajara por
motivaciones econdmicas, y era considerado como “una maquina para hacer dinero”.
Desde esa concepcion hasta la actualidad, se ha experimentado una larga evolucién
en el marco de la actividad de la GRH en el mundo empresarial. La estimulacion al
trabajo como sistema trasciende la estimulacién salarial, es decir, abarca mas,
aunqgue ésta ocupa un lugar relevante siendo decisiva su eficacia en la organizacion

empresarial de hoy (Cuesta Santos, 2010).

El sistema de estimulacién al trabajo esta conformado por el conjunto de acciones
dirigidas a que los empleados alcancen los objetivos de la organizacién y satisfagan
sus necesidades personales, cuyos efectos representan beneficios tanto para los
empleados como para la organizacién, logrando que ambas partes cubran sus
expectativas y perciban equidad a través del balance costo-beneficio, que debe

ocasionar el desempefio (Cuesta Santos, 2010).
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Figural. 2. Relaciones conceptuales de la estimulacion al desempefio. Fuente:
Cuesta Santos (2010)

La concepcion de la estimulacion al trabajo necesariamente tiene que estar
precedida del correcto disefio de los procesos de trabajo que configuran los sistemas
de trabajo. La estimulacion al trabajo esta en funcién de los sistemas de trabajo que
se asuman, a los cuales son inmanentes el tipo de organizacion del trabajo del
personal: individual o de grupo, por turnos, brigadas, etc. Tanto la estimulacion
espiritual como la estimulacion material, y en particular la salarial a través de los
sistemas de pago, han de tener muy presente el sistema de trabajo para su eficacia

en la organizacion.

El salario es un componente necesario de la estimulacién, pero indefectiblemente
debera desarrollarse junto a la estimulacion espiritual. Motivaciones superiores, como
la realizacion o logro, mucho se relacionan con los estimulos psicosociales o
espirituales (Cuesta Santos, 2010). La estimulacion a los trabajadores tiene un
vinculo directo con la satisfaccion. Munchinsky (1983) sugiere que la satisfaccion
laboral se encuentra formada por dos tipos de factores: los extrinsecos del entorno

del trabajo y los intrinsecos que reflejan las experiencias de los individuos con el
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mismo (Gonzélez et al., 2011). La motivacion intrinseca, asociada al logro o
autorrealizacion, se considera la méas importante en el desempefio de alto
rendimiento, en la excelencia laboral. El crecimiento del empleado como ser humano
socialmente realizado, con valores y sentido de buena persona, debera ser objeto de

compensacion material y espiritual sistematica.

El proceso de estimulacion moral y material tiene como objetivo realizar gestiones
encaminadas a estimular a los trabajadores en el logro de la eficiencia y eficacia y en
la consecucion de los objetivos estratégicos. Ejecutar acciones que favorezcan el
desarrollo de la moral socialista en el trabajo y el sentido de pertenencia; reconocer y
promover el aporte laboral de los trabajadores en el cumplimiento de la misién y la
elevacion de la cultura de la organizacién, asi como la satisfaccion individual y
colectiva de los trabajadores. Cuesta Santos (2010), define y clasifica el conjunto de
acciones que componen la estimulacion al trabajo en dos grupos, materiales y

espirituales y las representa como sistema en la figura 2.

El Sistema de Estimulacion es una parte esencial del sistema de gestion integrada de
Capital Humano y es reconocida su influencia significativa en el logro de altos niveles
de productividad, calidad y competitividad y por ello se convierte en un medio
importante con el que cuentan las empresas para atraer, mantener, desarrollar y
comprometer al hombre, ello sin dudas tendré influencia en el logro de la mision de la
organizacién y a su vez, contribuye de manera significativa, al desarrollo de la
sociedad y la satisfaccion de las necesidades de sus miembros y la creacién de

nuevos valores
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Figura 1.3. Conjunto de acciones del sistema de estimulacion al trabajo.
Fuente: Cuesta Santos (2010)

En la actualidad, las empresas cubanas enfrentan retos y desafios donde la
creatividad y el realismo se convierten en armas poderosas para aceptar los cambios
socioeconémicos, es por ello que, ante la apertura de nuestro pais a una economia
global, las empresas se vean obligadas a realizar un salto cualitativo orientado a
mejorar su competitividad. Esto ha transformado la importancia concedida a la
Gestion de Recursos Humanos (GRH), obligando a las areas de estos recursos, a

modificar sus politicas y a la aplicacién de técnicas de gestion en esta esfera.

La organizacién de los estimulos, tanto morales como materiales en las actividades
laborales ocupa un lugar relevante en este contexto y requieren la adecuada
atencion por parte de todos los niveles de direccion del pais. Los estimulos son

aguellas acciones destinadas a satisfacer necesidades materiales y espirituales del
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hombre. Los estimulos en la esfera laboral hacen que el hombre utilice plenamente

sus capacidades con mayor eficacia y eficiencia, a la vez de fomentar los valores

ético-morales. Los estimulos, bien aplicados, fomentan las potencialidades del

individuo, elevan su autoestima y coadyuvan a su plena realizacion en la vida. El

sistema de estimulacion es al centro de trabajo tan trascendente como el sistema

nervioso al cuerpo humano; sin el mismo no hay desarrollo econémico-social ni

calidad de vida. Al igual que las necesidades, los estimulos pueden ser materiales o

morales (espirituales). Siempre que un estimulo material se otorgue con equidad y en

funcion del aporte laboral y los méritos, adquiere una connotacion moral; en la

generalidad de los casos tiene, directa o indirectamente, a corto o largo plazo,

connotacion moral. En la practica, cada tipo de estimulo lleva en si una porcién del

otro, teniendo, de forma general, la propiedad de ser trasmutables, uno adquiere

propiedades del otro, satisfacen, a la vez, necesidades materiales y espirituales

como regla.

Los estimulos morales son aquellos destinados a satisfacer necesidades espirituales

del individuo, cuyo disfrute en determinados casos requiere la utilizacion del dinero.

En la esfera laboral se destacan, entre otras, las siguientes formas de estimulo

moral:

e El reconocimiento.

e La participacion.

e El mejoramiento de las condiciones de trabajo.

e El enriquecimiento de los puestos de trabajo.

e Las actividades culturales, deportivas y recreativas.

e El clima laboral donde el respeto a la dignidad plena del hombre y al espiritu
solidario y de cooperacion sean sus elementos esenciales.

Algunos especialistas han restringido la estimulacion moral solamente al

reconocimiento, lo cual no se compadece con la naturaleza del hombre, ya que el

mismo requiere de otro conjunto de estimulos para satisfacer su espiritualidad en el

trabajo. La valoracion cuantitativa de la incidencia de la productividad de los factores

anteriormente sefalados no resulta posible, ya que estos actian de conjunto, tanto

entre ellos, como con los estimulos de caracter material.
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1.3 Enfoque para el estudio de Gestion de los Recursos Humanos. Analisis de
propuestas metodoldgicas para una Gestién por Procesos.

En la actualidad, las tendencias en la Gestion de Recursos Humanos abogan no sélo
porque se encuentre un profesional adecuadamente calificado, sino que ademas se
deben conocer sus caracteristicas personales para adaptarse a la cultura y modo de
hacer de la organizacion (Rivas Torres y Veldzquez Zaldivar, 2009). Los enfoques
mas difundidos en la GRH lo constituyen la gestion estratégica, gestidon por

competencias, gestion integrada del capital humano y el enfoque por procesos.

La creciente necesidad en las organizaciones de flexibilizarse y mejorar la capacidad
de producir resultados provoco que en la ultima década del siglo XX la evolucién de
los modelos de gestidon en uso, siendo la gestidon por procesos el enfoque de eleccion
recomendado para la totalidad de las organizaciones (Valdés Gutiérrez, 2009). Por
su parte (Hernandez Lugo, 2002) considera que “la gestion por procesos en una
organizacion encierra un significado diferente a lo que podria ser un simple enfoque,
0 una aproximacién para mejorar una tarea o varias, implica la planificacion,
organizacion, control y direccion de las actividades”. Compartiendo estas ideas un
gran namero de autores han orientado sus estudios a la gestidn por procesos, en los
cuales “...subyace la comprension de que el enfoque y gestién de procesos es la

llave para entender la organizacién como un sistema” (Gonzalez Méndez, 2002).

La gestion de la organizacion basada en sus procesos permite mejorar su eficiencia y
eficacia, dotando al sistema de gestion de flexibilidad para adaptarse y satisfacer las
demandas de los clientes garantizando la calidad de los productos o servicios que se
generan. La gestion de procesos reside en gestionar integralmente cada uno de los
procesos que la empresa realiza, definicion que comparten varios de los autores y

sitios web consultados.

Entre los autores que han abordado las caracteristicas de la gestidon por procesos
desde diferentes puntos de vista se encuentran: (Hernandez Narifio, 2010);
(SESCAM, 2002) ;( Valdés Gutiérrez, 2009); (Zaratiegui, 1999). Del criterio de estos
autores se puede concluir que entre las caracteristicas fundamentales para lograr

una gestion por procesos estan:
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X/
L X4

X/
L X4

Analizar las limitaciones de la organizacion funcional vertical para mejorar la

competitividad de la organizacion
Reconocer la existencia de los procesos internos (relevantes)

Identificar los procesos relacionados con los factores criticos para el éxito de

la organizacion o que proporcionan ventaja competitiva

Medir su actuacion (calidad, costo y plazo) y ponerla en relacion con el valor

afiadido percibido por el cliente

Identificar las necesidades de cliente externo y orientar a la organizacion hacia

su satisfaccion

Entender las diferencias de alcance entre la mejora orientada a los procesos
(qué y para quién se hacen las cosas) y aquella enfocada a los departamentos

o a las funciones (como se hace)

Asignar responsabilidades personales a cada proceso

Establecer en cada proceso indicador de funcionamiento y objetivos de mejora
Evaluar la capacidad del proceso para satisfacerlos

Mejorar de forma continua su funcionamiento global limitando su variabilidad

comun

Medir el grado de satisfaccion del cliente interno o externo, y ponerlo en

relacion con la evaluacion del desempefio personal

Los cambios de comportamiento, especialmente en mandos y directivos,

necesarios para gestionar los procesos de la organizacién se resumen en:

v" Orientacion externa hacia el cliente, frente a orientacion interna al

producto
v' Compromiso con resultados frente a cumplimiento
v" Procesos y clientes frente a departamentos y jefes

v Participacion y apoyo frente a jerarquizacién y control
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v' Responsabilidad sobre el proceso frente a la autoridad jerarquica

funcional

Jorge Arnoletto (2010) plantea que mediante la realizacion de una gestion por

procesos se intenta alcanzar los siguientes objetivos:

s Aumentar el valor de los resultados mediante niveles superiores de

satisfaccion de los usuarios
% Incrementar la productividad
++ Reducir los costos de no calidad (o sea, los costos que no agregan valor)
¢ Acortar el ciclo de los plazos de entrega
< Aumentar el nivel de la calidad percibida por los usuarios

¢ Incorporar actividades adicionales de servicio, de bajo costo y de valor facil de

percibir

De los objetivos anteriormente expuesto se puede argumentar que la gestion por
procesos evidencia las fortalezas y debilidades del sistema, determina qué procesos
es necesario rediseflar o mejorar, establece prioridades de mejora, asigna
responsabilidades explicitas sobre los procesos, aumenta la capacidad de la
organizacion para crear valor y, sobre todo, crea un contexto favorable a la
implantacion y mantenimiento de planes de mejora continua. Al reordenar y
simplificar los flujos de trabajo, facilita las tareas del personal, y al centrar el enfoque
en los usuarios, aumenta la satisfaccion de los mismos. Adoptar este enfoque de
gestion no implica necesariamente hacer grandes cambios en las organizaciones,
aunque puede ocurrir que en los nuevos procesos definidos se identifique algun rol

gue no estuviera cubierto por la estructura actual.

Dada la importancia que tiene la gestion por proceso se hace cada vez mas
necesario que las organizaciones encaminen sus sistemas de gestion hacia este
enfoque. Fundamentalmente porque constituye un camino poderoso para organizar y
gestionar las actividades que crean valor en la organizacion basada en la

identificacion de los procesos, sus interacciones, el control y la mejora de los
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mismos. A continuacién se aborda este enfoque en el SGCH, a través de los aportes
que garantiza para las organizaciones y coémo se refleja en Cuba.

Desde principios del siglo XXI aumento la necesidad de contar con metodologias y
procedimientos para la gestion por procesos en diferentes sectores e instituciones
con el objetivo de estructurar coherentemente todo intento por mejorar los resultados
de las organizaciones a partir de centrar el andlisis en los procesos que las
componen. Se realizé una revision bibliografica, o que permitié realizar un estudio a

diferentes propuestas metodoldgicas para una gestidn por procesos.

Todas estas metodologias tienen puntos en comun que logran que las
organizaciones den un salto significativo al reconocer que la gestién por procesos es
el camino a seguir para lograr mayor flexibilidad, innovacion, eficacia y enfoque hacia
el cliente. Ademas de estar compuestas por métodos y herramientas, con el objetivo
de estructurar coherentemente todo intento por mejorar los resultados de las

organizaciones a partir de centrar el andlisis en los procesos que las componen.

Los procedimientos que se destacan y son considerados con mayor amplitud son los
propuestos por: (Beltran Sanz, 2002), (Hernandez Concepcion, 2005), (Hernandez
Narifio, 2010), (Cisneros Rodriguez, 2012), (Sarmiento Ruiz, 2012) y (Ortiz Pérez,
2014). De los seis mencionados se tuvo en cuenta la adaptacion de la Tecnologia de
Laguna Sanchez (2016) para el proceso de cambio organizacional a través del
enfoque de procesos de (Hernandez Concepcion, 2005) y la Guia para una Gestion
basada en Procesos de (Beltrdn Sanz, 2002), pues fue evaluada y demostrada su
factibilidad con su aplicacion en el perfeccionamiento del proceso de capacitacion y
desarrollo en la Universidad de Holguin, contribuyendo a los objetivos propuestos. En
consecuencia a ello el perfeccionamiento del resto de los procesos del SGCH debe
utilizar el mismo procedimiento para obtener un disefio homogéneo en todos los

casos.

En la Tecnologia adaptada de (Laguna Sanchez, 2016) se tomaron los pasos
generales de la metodologia de (Herndndez Concepcion, 2005) reduciéndolos de
ocho a seis, al igual que la etapa de proyeccion de las soluciones. Se asumié como

elemento fundamental y de base para el diagnostico la ficha de los procesos y se
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agrego los flujogramas. Se decidi6 obviar los elementos: diagnéstico externo,
diagnostico de la cultura de calidad y de los procesos generales de la organizacion
pues ya se tuvo en cuenta en la aplicacion en la universidad de la tecnologia para la
Gestion Integrada de los Procesos en universidades (Ortiz Pérez, 2014). Por otro
lado, como el objeto de estudio son los subprocesos, se analizd la Guia para una
Gestion basada en Procesos de (Beltran Sanz, 2002) que puede ser aplicada a este
tipo de estudio por su grado de detalle y adaptacion a este nivel, pero tiene un
enfoque mas bien de disefio y le faltan los pasos de caracterizacion y diagnostico
que se consideran importantes para el estudio. La adaptacion se hizo al combinar las
dos metodologias para tomar las ventajas de cada una: las etapas generales de la
primera (Hernandez Concepcién, 2005) y las herramientas y técnicas de la segunda
(Beltran Sanz, 2002)

1.4 Estado actual del disefio y funcionamiento de los procesos de la Gestién
del Capital Humano en la Universidad de Holguin. Especificaciones de la

estimulacién moral a los trabajadores.

La Direccién de Recursos Humanos de la Universidad de Holguin desde hace
algunos afos ha conducido conjuntamente con profesores del departamento de
Ingenieria Industrial y con la participacion de sus estudiantes, investigaciones
encaminadas al mejoramiento de su desempefio, especificamente, las relacionadas
con el objeto de estudio, el subproceso de estimulacién moral a trabajadores, fueron
las siguientes, Estudio de los procesos en la Direccion de Recursos Humanos de la
Universidad de Holguin (Carralero Neyra, 2009), donde por primera vez se
documentaron varios subprocesos a través de sus fichas, pero carece de indicadores
para medir los resultados, también el Procedimiento para la Gestion Integrada de los
procesos en universidades. Aplicacion en la Universidad de Holguin, de (Sarmiento
Ruiz, 2012), aqui se realizaron las fichas, despliegues y flujogramas de siete
procesos de GCH pero no se documenté el proceso de autocontrol. Posteriormente
se desarroll6 un proyecto de investigacion en conjunto con el departamento de
Ingenieria Industrial acerca del diagndstico de la situacion de la organizacion con

respecto a los requerimientos que establecian las extinguidas NC 3000: 2007,
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estableciéndose el plan de mejora correspondiente, el disefio de los procesos
generales, pero no se llega hasta el detalle de los subprocesos.

Por otro lado la aprobacion del codigo de trabajo y su reglamento en el afio 2014,
posterior al disefio de los procesos que se habian realizado, trajo consigo
modificaciones importantes de la actividad de GCH dado que hay subprocesos que
fueron definidos en las fichas que conforman Sistema de gestion de la universidad de
(Ortiz Pérez, 2014) que actualmente ya no se hacen de la misma forma, y
actividades dentro de los mismos que son nuevas o se modificaron. Se ha detectado
ademas que en este sistema no se declararon todos los subprocesos involucrados
en la GCH y que el nivel de detalle que se requiere para el trabajo de esta direccion,
no se logra en este disefio. Estas nuevas resoluciones traen consigo requerimientos
legales, normativos y técnicos que regulan los subprocesos, que no estan incluidos
en los disefios anteriores y que son de estricto cumplimiento. Para iniciar la solucion
de estas limitantes se concibi6é el perfeccionamiento del disefio de los procesos a
través del completamiento y actualizacion de sus fichas en (Laguna Sanchez y
Ronddn Alvarez, 2015). Se incluyeron en estas la relacién de los subprocesos que se
ejecutan en los grupos de trabajo involucrados, que estaban incompletos en los
trabajos anteriores y se actualizaron las mismas a tono con lo legislado en el codigo
de trabajo y su reglamento, quedando pendiente el perfeccionamiento del disefio de

los subprocesos asociados.

Luego del proceso de integracion de los Centros de la Educacién Superior del
territorio, la DRH decidié mantener la organizacion del trabajo de los dispositivos de
recursos humanos existente en cada uno de los centros, exceptuando los procesos
relacionados con las néminas, producto a ello, actualmente el trabajo en esta
estructurado de diferentes formas, condicionado fundamentalmente por la ubicacion
fisica de sus clientes, los trabajadores docentes y no docentes que radican en cada
sede. Siendo asi, en la sede Oscar Lucero Moya, por ser la mas cuantiosa, existen
grupos de trabajo especializados que atienden determinados procesos asignados, en
la sede Celia Sanchez Manduley hay un Unico grupo que atiende todos los procesos
que alli se desarrollan, similar sucede en la Manuel Fajardo Rivero y en la José de la

Luz y Caballero se mantiene el departamento que existia en la antigua Universidad
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de Ciencias Pedagdgicas con funciones semejante a los grupos de trabajo ya
mencionados. Estas diferentes maneras de organizacion del trabajo limitan una
direccidén Unica de cada proceso, no reconociéndose un solo lider en cada uno de
ellos para los efectos de establecer las politicas y trabajo a realizar. Se pone en
evidencia ademas limitaciones en la organizacion interna y en el flujo informativo
para satisfacer los requerimientos de los clientes con la calidad requerida y en el
menor tiempo posible, todo esto demuestra una incompleta implementacion del
enfoque por procesos, es por ello que existe la necesidad de una documentacion y
un funcionamiento adaptado a las nuevas condiciones de la integracion vy
homogenizar el SGCH para lograr un trabajo eficiente y eficaz y de esta forma
tributar a los objetivos de la organizacién. Se cuenta con la documentacién pero no

disefiado como un procesos lo que limita la eficiencia de las actividades en el SGCH

Capitulo II: Disefio del subproceso de estimulacién moral a los trabajadores de

la Universidad de Holguin

En este capitulo se muestran los resultados de la aplicacion de la metodologia
seleccionada, la cual fue validada en investigaciones de afios anteriores (Vasquez
Carralero, 2018) donde se realiz6 el estudio y perfeccionamiento del proceso de
capacitacién y desarrollo y de seleccién e integracion, quedando demostrada su
efectividad para este tipo de analisis por lo que se decide aplicarla en este trabajo. A
continuacion, se expone la tecnologia con sus diferentes etapas, pasos y técnicas a
utilizar (ver anexo 1), posteriormente se procede a su aplicacion parcial, hasta la

etapa IV, Proyeccién de soluciones.

2.1 Tecnologia para el proceso de cambio organizacional a través del enfoque

de procesos (Laguna Sanchez, 2016)

2.1.1 Etapa I: Introduccidon en la organizacion y delimitacion del sistema objeto

de estudio

Objetivo: Caracterizar la organizacion a través de los procesos que la integran para

poder delimitar el estudio en un sistema especifico.

Las tareas en esta etapa son:
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2.1.1.1 Caracterizacion de la organizacién

Se comentard brevemente acerca de los principales elementos caracteristicos de la
organizacion, entre los cuales estaran: la historia de la misma, su mision, vision,
estructura organizativa, fuerza de trabajo, medios de trabajo, objetos de trabajo,

entre otros.
2.1.1.2 Andlisis de los procesos de la organizacion

Se analizara la vigencia del mapa de procesos de la entidad a partir de que refleje
aguellos lo suficientemente significativos como para formar parte de los procesos
generales de la organizacién, que tengan relacion directa con la mision y la calidad
del producto o servicio, que influyan en la satisfaccion del cliente, asi como en la
utilizacion intensiva de recursos. Para el analisis se tendra en cuenta la clasificacion

de acuerdo con su finalidad, dada por (Zaratiegui, 1999):

% Procesos estratégicos: son los destinados a definir y controlar las metas de la
organizacion, sus politicas y estrategias, y son gestionados directamente por

la alta direccién en conjunto

“ Procesos claves u operativos: son los destinados a llevar a cabo las acciones
que permiten desarrollar las politicas y estrategias definidas para la

organizacion para dar servicio a los clientes

% Procesos de apoyo: procesos no directamente ligados a las acciones de
desarrollo de las politicas, pero cuyo rendimiento influye directamente en el

nivel de los procesos operativos

Se debera prestar atencion a que las interrelaciones reflejadas entre los procesos
faciliten su interpretacion y adecuado entendimiento de manera que sea una

representacion fiel de los resultados que ofrece esa organizacion.

Técnicas a utilizar: tormenta de ideas, trabajo en grupo, mapa de procesos
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2.1.1.3 Determinar el sistema que sera objeto de estudio dentro de la

organizacion

Es esencial determinar en cudl de los sistemas® de la organizacién se va a trabajar,
lo que dependera de la magnitud de la organizacién, de la cantidad de productos o
servicios que oferta y de los criterios de los directivos. Es recomendable comenzar
este estudio por el sistema donde sus dirigentes muestren mayor interés por sus
procesos, constituyendo un area de prueba de manera tal que los resultados

obtenidos se extiendan al resto de la organizacion.

Técnicas a utilizar: Método de expertos, instrumentos para generar ideas y recopilar

informacion.
2.1.1.4 Lograr el compromiso de todo el personal del sistema objeto de estudio

Involucrar en el estudio que se comienza a desarrollar a la alta direccion de la
entidad y a todo el personal, especialmente al que tenga relacion directa con el
sistema analizado. Promover que le den seguimiento a los resultados del sistema
para alcanzar los objetivos propuestos. Este compromiso debe comenzar por la alta
direccién, pues se facilitaria la ruptura de trabas paradigmaticas, asi como el
aseguramiento organizativo y material. Se deben desarrollar acciones para
sensibilizar y motivar a todo el personal con vistas a que se conozca el procedimiento

gue se seguira para producir el cambio necesario.
Técnicas a utilizar: Charlas, conferencias y seminarios.

2.1.2 Etapa Il. Identificacion y caracterizacion de los elementos del sistema

seleccionado y todos sus procesos

Objetivo: Conocer todos los elementos del sistema que se va analizar y de los
procesos que en él se llevan a cabo, caracterizar la manera en que se desarrollan

actualmente, lo cual constituye la base para poder realizar el diagndstico.

! Conjunto de procesos que tienen por finalidad la consecucién de un objetivo comin. Tomado de:
Junta de Castilla y Ledn. (2004). Guia para la Gestidon por procesos Consejeria de Presidencia y

Administracion Territorial (Ed).
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Las tareas a desarrollar son:
2.1.2.1 Identificar y caracterizar los procesos del sistema seleccionado

Se tendra en cuenta la utilizacion de los enfoques de sistemas y de procesos para
caracterizar los mismos a través de sus principales elementos: entradas, procesos,

recursos y salidas.
Entradas:
s Clientes
% Proveedores y suministros fundamentales que se demandan

Procesos: Identificar los procesos que se llevan a cabo en el sistema. Clasificarlos de

acuerdo con su finalidad, dada por (Zaratiegui, 1999).
Recursos:

% Humanos: la distribucion de la fuerza laboral por edad, sexo, nivel escolar,

categoria ocupacional, entre otras

% Elementos materiales o de informacién que el sistema consume 0 necesita

para poder generar la salida

« Infraestructura con que cuenta, estado técnico del equipamiento y de las

instalaciones

% Financieros: Fuentes de los recursos financieros, tipo de organizacién con
respecto a la forma de generar fondos financieros (Empresa, unidad

presupuestada u otra)
Salidas:
% Servicios que se ofertan
¢+ Grado de satisfaccion de los clientes

Técnicas a utilizar: Revision de documentos, entrevistas, observacion directa, mapa

de procesos.
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2.1.2.2 Determinar y caracterizar el proceso o los procesos que seran
analizados dentro del sistema

La complejidad del sistema analizado y los recursos disponibles (nimero de
especialistas dedicados al estudio, tiempo disponible para desarrollarlo u otros)
influiran en la magnitud de la investigacion a realizar, por lo que se debe valorar y
seleccionar aquel o aquellos procesos que sean mas importantes basandose en los
que tributen a un mayor cumplimiento de los objetivos generales. Se aclara, que el
estudio se debera generalizar a todos los procesos incluidos en el sistema. Luego se
hard una breve descripcion del proceso a analizar a través de los elementos

expuestos en la tarea anterior y otros que se consideren necesarios incluir.
Técnicas a utilizar: Métodos de expertos, andlisis de Pareto, criterio de especialistas

2.1.3 Etapa lll. Diagnostico del proceso o los procesos determinados dentro del

sistema

Obijetivo: Identificar los problemas existentes en la descripcién y funcionamiento que
limitan los resultados esperados del proceso o los procesos seleccionados y de cada

uno de sus subprocesos.

En dependencia de la complejidad de la organizaciébn que se estudie, asi sera la
descomposicion de sus procesos generales 0 sistemas en procesos y subprocesos,
es precisamente en esta Ultima forma de organizacion primaria donde se ejecutan el
conjunto de tareas que se desarrollan y se interrelacionan para obtener un resultado

determinado, por lo que la investigacion se centrara en cada uno de ellos.
Tareas a desarrollar:
2.1.3.1 Evaluacién de los resultados de los procesos

El seguimiento y la medicién de los resultados constituyen la base para saber cémo
se cumplen los objetivos y si se precisa 0 no de mejoras en los procesos. Para
conocer los resultados del funcionamiento de los procesos se deberan tener en
cuenta los siguientes elementos, valorando y decidiendo en dependencia del proceso

analizado cual o cuales son los mas apropiados en cada caso:
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a) Analizar la satisfaccion de los clientes y de los responsables de los procesos
para ver si se atienden adecuadamente sus necesidades y expectativas

b) Seleccionar y evaluar los indicadores que miden los resultados de los
procesos y compararlos con su estado deseado lo cual complementara el
estudio y la existencia de problemas en el disefio o funcionamiento de los
procesos analizados. Estos indicadores, para el caso del objeto de estudio, la
universidad, se obtendran a partir de la planeacion estratégica de la
organizaciéon, seleccionandose los mas adecuados y de no existir se
disefiaran incluyendo cada que tiempo se realizara la medicion y el
responsable. Los indicadores deben medir los principales resultados y estar

relacionados directamente con los objetivos del proceso

c) Valorar los resultados de las evaluaciones externas recientes realizadas al

proceso

Luego de realizada la evaluacion de los elementos seleccionados ya descritos, si se
obtienen resultados satisfactorios indica que los procesos tienen una adecuada
descripcion y funcionamiento, por lo que se puede decir que existen potencialidades
de obtener niveles superiores en su desempefio. En tal caso las acciones de mejoras
irAn encaminadas a establecer mayores metas u objetivos. De lo contrario, si existen
diferencias con relacién al estado deseado en algunos de los elementos evaluados,
se procede a realizar un diagndstico a partir del analisis detallado de cada uno de los

procesos, su disefio y funcionamiento.

Técnicas a utilizar: Entrevistas, encuestas, revision de documentos, observacion

directa

2.1.3.2 Analisis de los procesos Yy listar las deficiencias detectadas durante el

estudio
Para llevar a cabo este paso se sugieren analizar los siguientes elementos:

a) Andlisis de las técnicas usadas en el disefio de los procesos, su vigencia y

efectividad
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El disefio o descripcién de los procesos de acuerdo a su complejidad, significacion,
namero de decisiones que implica, marco legal que lo sustenta, grado de detalle que
requiere, puede fundamentarse en una o varias técnicas como las fichas de
procesos, flujogramas, procedimientos, instructivos u otro similar. El disefio de estos
elementos debe reflejar el estado en que se desarrollan los procesos en el presente y
valorar su grado de completamiento, actualizacion y vigencia con relacion a los
posibles cambios externos que se produzcan en el entorno o internos en la
organizaciéon que provocarian modificaciones en la manera en que se desarrollan

estos procesos.

Las fichas, constituyen una herramienta que permiten documentar de manera clara y
ordenada el proceso, se debe tener en cuenta su contenido, que puede ser variado,

pero fundamentalmente deben incluir:

Responsable: Cargo u ocupacion del responsable de la ejecucion del proceso o

subproceso.

Objetivo: Propdsito del proceso

Entradas: Informacion, datos etc. recibidos en el proceso
Proveedores: Quienes dan las entradas

Subprocesos o actividades: Relacion de los subprocesos o actividades que se
realizan, dependeran de la complejidad del proceso y del grado de especificacion

gue se quiera abordar

Salidas: Resultados del proceso y su destino

Clientes: Quienes reciben las salidas

Descripcién del proceso: Procedimiento utilizado para llevar a cabo el proceso

Documentos legales, normativos y técnicos: Todas las resoluciones, leyes, normas,

etc. que regulan el proceso

Registros: Documentos donde se archiva la informacion de entrada y la de salida
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Indicadores: Permiten hacer una medicion y seguimiento de cédmo el proceso se
orienta hacia el cumplimiento de su mision. Van a permitir conocer la evolucion de las

tendencias del proceso, asi como planificar los valores deseados para los mismos

Los flujogramas permiten representar graficamente las caracteristicas relevantes del
proceso y proporcionan una idea global de su funcionamiento. Para estudiar los
mismos se tendran en cuenta que estén en plena correspondencia con el proceso
asociado, que se incluyan todos sus elementos y componentes; y que se representen
de manera correcta y con la simbologia adecuada las actividades o tareas con las
relaciones entre ellos. Para su confeccion se sugiere se utilicen las recomendaciones

y simbologia dadas por (Beltran Sanz, 2002):

— - Se emplea para expresar el comienzo o el fin de un conjunto de
Inicio o fin o
actividades

Se emplea para representar una actividad y también puede

Actividad

llegar a representar un conjunto de actividades

@ Representa una decision. Las salidas suelen tener al menos
dos flechas (opciones)

Representan el flujo de productos, informacion, etc. y la

secuencia en que se ejecutan las actividades

Documento Representan un documento. Se suelen utilizar para indicar la

L — existencia de un documento relevante
Representan a una base de datos y se suele utilizar para indicar
Base de datos . ., . . -
la introduccion o registro de datos en una base informatica

Los instructivos son textos y guias que instruyen o dicen cémo hacer algo en

particular. Son (tiles porque pueden ayudar a resolver problemas dentro de la
organizacion al ilustrar los pasos a seguir para solucionar inconvenientes. Sin

importar la forma en la que sean elaborados o su propésito particular, los instructivos
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siempre son guias muy organizadas y deben ser faciles de entender. Esto se debe a
que el propésito de un manual es decirle a alguien la manera correcta de llevar a
cabo una accion. Especificamente en la GRH se utilizan para aquellos procesos con
determinada dificultad para su entendimiento, por lo que tienen la particularidad de

detallar y profundizar en el marco legal que fundamenta todo el proceso.

Un procedimiento es un conjunto de acciones u operaciones que tienen que
realizarse de la misma forma, para obtener siempre el mismo resultado bajo las
mismas circunstancias. Es un término que hace referencia a la accién que consiste
en proceder, que significa actuar de una forma determinada. El concepto, por otra
parte, estd vinculado a un método o una manera de ejecutar algo. Un procedimiento,
en este sentido, consiste en seguir ciertos pasos predefinidos para desarrollar una

labor de manera eficaz.

b) Estudio detallado de las actividades que componen el proceso y su

funcionamiento

Finalmente, y con independencia de la técnica utilizada para el disefio de los
procesos, es imprescindible analizar para cada uno los aspectos que se relacionan y

gue constituyen reservas o fuentes para su posterior mejora o perfeccionamiento:

« Las actividades o tareas deben aportar valor afadido, no deben existir
aguellas que no sean realmente necesarias, que generen retraso en el ciclo
del proceso y exceso de burocracia, para ello se pueden responder las
interrogantes: ¢se archivan copias sin necesidad?, ¢se necesitan varias
firmas?, ¢se requieren varias copias?, ¢se revisa el trabajo de otra persona

innecesariamente?

% No deben existir duplicidades de actividades en diferentes fases del proceso

por un mismo o por varios empleados

% EIl proceso debe ser lo mas simple posible, el nimero de fases, tareas y
dependencias entre los diferentes departamentos de la organizacion ha de ser

minimo, la documentacion interna debe ser clara, breve, concisa y estar
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normalizada, evitar la creacién de copias innecesarias y registro de datos
inatiles

El ciclo del tiempo del proceso (tiempo que transcurre necesariamente para la
transformacion de las entradas en salidas) debe ser el minimo permisible,

para lo cual se debe tener presente: realizacion de actividades en paralelo

cuando sea posible, analizar el orden o secuencia de las actividades

El nimero de errores en el proceso ha de ser minimo al establecer los

mecanismos que disminuyan las posibilidades de cometer los mismos

Se deben utilizar racionalmente de los recursos materiales y fomento de un

buen ambiente de trabajo

La transmision de las érdenes o instrucciones sera de manera clara y precisa,

facilmente comprensible para todas las personas a las que se dirige

Las tareas se deben desarrollar de la mejor forma y las mismas siempre
deben hacerse igual por todas las personas involucradas, lograndose la

estandarizacion del proceso

Se han de definir para las entradas del proceso (informaciones, documentos,
etc.) su contenido, formato y momento mas idéneo de arribo al involucrar a los

proveedores en el mismo

Se pondra de manifiesto la aplicacion de herramientas informaticas,
aplicaciones, bases de datos a las actividades del proceso que sean posibles,
pues se debe evitar el desarrollo manual de las mismas y documentos

innecesarios

Se pueden valorar cambios significativos en el flujo de informacién o en la

secuencia de algunas tareas de manera que se alcancen resultados optimos
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Listar las deficiencias detectadas durante el estudio

Confeccionar un listado de los problemas detectados en cada proceso o subproceso
analizado en la etapa anterior e identificar posibles repeticiones, con el objetivo de

reducir la lista inicial. Se analizaran las causas a los problemas encontrados.

Técnicas a utilizar: Revision de documentos, entrevistas, encuestas, observacion

directa

2.1.4 Etapa IV. Proyeccion de las soluciones

Objetivo: Mejorar los procesos, haciéndolos mas eficaces y eficientes, elevar su
rendimiento y evitar posibles despilfarros, orientandolos a satisfacer las necesidades
del cliente.

En esta tarea es que se generen las vias de solucion a los problemas detectados, a
partir de las causas que lo generan. Se tendra en cuenta que si una de las causas
detectadas es el inadecuado disefio de los procesos, la descripcion o disefio de los
mismos deben ser modificados con el objetivo de su mejora. En este sentido se
seleccionaran las técnicas mas adecuadas (fichas, flujogramas, procedimientos o

instructivos) acorde a las caracteristicas especificas de los procesos.

Esta decision estara en dependencia de la estructura del proceso analizado, o sea de
la cantidad de subprocesos componentes a diferentes niveles derivados de él, de su
complejidad, del nivel de decisiones a tomar, del grado de claridad y entendimiento

de todos los aspectos del proceso y sus regulaciones u otro criterio que se valore
Técnicas a utilizar: instrumentos para generar ideas y recopilar informacion.
2.1.5 Etapa V. Implementacion de los cambios

Objetivo: Poner en practica los cambios propuestos en los procesos con vistas a

alcanzar los objetivos esperados para los mismos.

Las tareas a desarrollar en esta etapa son las siguientes:
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2.1.5.1 Confeccionar el programa para la implementacion de las soluciones

Se definir4 el programa para implementar las soluciones que ya han sido evaluadas.
Deben definirse las tareas a desarrollar por la organizacién, asi como los
participantes y responsable de su ejecucion y posterior control, fecha y recursos

necesarios.
2.1.5.2 Implementar las soluciones

En esta tarea se procedera a la implementacion de las soluciones definidas en la
fecha acordada. El responsable del proceso impulsa la aplicacion del plan de
implantacion, controla su cumplimiento y evalia la efectividad de las labores
realizadas mediante el seguimiento de los resultados que se obtengan y al realizar

descargos periddicos ante la direccion.
Técnicas a utilizar: trabajo en grupo, graficos de Gantt.
2.1.6 Etapa VI. Evaluacion y ajuste

Obijetivo: Valorar los resultados de la implementacion de las soluciones y adecuar en

dependencia de los posibles cambios que ocurran en el entorno y en la organizacion.
En esta etapa se definen las siguientes tareas:
2.1.6.1 Regular el proceso a medida que se implementen las soluciones

Realizar seguimiento de los procesos para ajustar en caso necesario. Al ponerse en
marcha las soluciones propuestas en los procesos comenzard a funcionar el sistema
informativo, lo cual es muy importante para detectar los fallos en el disefio del
sistema, asi como en la documentacion elaborada. Esta valoracion se hara con la
reevaluacion de los indicadores que ya fueron vistos en la etapa de diagndéstico y que

permitira concluir cuan efectiva fue la mejora realizada.
2.1.6.2 Ajustar la implementacion de las soluciones

Se deberan realizar los cambios que sean necesarios, ya que, aun cuando las etapas
anteriores se hayan desarrollado a partir de un analisis profundo de la organizacion y

de sus procesos es posible que en la practica salgan a relucir dificultades no
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previstas y que son necesarias eliminar, ademas pueden ocurrir cambios en el

entorno que conlleven a cambios en los procesos.

Técnicas a utilizar: Observacion directa, revision de documentos, evaluacion de

indicadores y trabajo en grupo.

2.2 Aplicacion de la tecnologia para el proceso de cambio organizacional a
través del enfoque de procesos (Laguna Sanchez, 2016)

Se procede a aplicar hasta la etapa IV: propuesta de soluciones, la tecnologia

adaptada en la Universidad de Holguin para cumplir con el objetivo propuesto.

2.2.1 Etapa I: Introduccion en la organizacion y delimitacion del sistema objeto
de estudio y delimitacidon del sistema objeto de estudio

Como resultado de las transformaciones del Ministerio de Educacion Superior (MES),
se subscribe el acuerdo No. 7599 adoptado por el Comité Ejecutivo del Consejo de
Ministros, el 4 de septiembre de 2015, quedando constituida la Universidad de
Holguin, a partir de la integracion de tres Centros de Educacion Superior del
territorio, la Universidad de Holguin “Oscar Lucero Moya” (1973), Universidad de
Ciencias Pedagdgicas “José de la Luz y Caballero” (1968) y Facultad de Cultura
Fisica “Manuel Fajardo” (1988).

2.2.1.1 Caracterizacion de la organizacién

La actual Universidad de Holguin con mas de 50 afios de su creacion tiene aprobada
una estructura organizativa que comprende el rector, el vicerrector primero, cuatro
vicerrectores y tres directores generales, los que tienen la responsabilidad de
conducir los procesos que se desarrollan en la Universidad. En el (anexo 2) se

muestra el organigrama de la universidad.

La integran ocho facultades: Ciencias Empresariales y Administracion, Ingenieria,
Informatica Matematica, Comunicacion y Letras, Ciencias Sociales, Ciencias de la
Educacion, Ciencias Naturales y Agropecuarias, Cultura Fisica y Deportes, en las
que se forman profesionales en las ciencias exactas, econdmicas, técnicas,
pedagogicas, agropecuarias, juridicas, de la cultura fisica y el deporte, sociales y

humanisticas. Las facultades se encuentran ubicadas en cuatro sedes en el
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municipio de Holguin (Oscar Lucero Moya, Celia Sanchez Manduley, José de la Luz
y Caballero y Manuel Fajardo Rivera), ademas tiene presencia en los otros 13
municipios de la provincia a través de diez centros universitarios municipales (CUM)
y tres filiales (FUM).

Para la organizacion constituye un propdésito fundamental la calidad y la mejora
continua. Su misiéon se encuentra definida y declarada en la Planeacion Estratégica
2017-2021 de la forma siguiente: La Universidad de Holguin satisface necesidades
de formacion integral y continua de profesionales en las ciencias exactas,
econOmicas, técnicas, pedagdgicas, agropecuarias, juridicas, de la cultura fisica y el
deporte, sociales y humanisticas, aporta resultados cientifico técnicos relevantes y
de la extension de su accionar hacia la comunidad local, nacional e internacional con

alto impacto econdmico y social y racionalidad econémica.

Para ello cuenta con un claustro competente, y de reconocido prestigio en el que se
combinan la experiencia con la creatividad de la joven generacion, que, junto a
trabajadores y estudiantes, con un sistema de gestion orientado a la calidad y a la
integracion de sus procesos, asumen su compromiso con el proyecto socialista

cubano.

La universidad tiene una plantilla aprobada de 3084 trabajadores que se encuentra
cubierta al cierre de febrero del 2018 al 80,96 % con 2496 trabajadores, de ellos 218
son cuadros, 1916 técnicos, 366 servicios y 179 operarios. En la actualidad el
claustro esta formado por 1692 profesores de los cuales un 51,78 % tienen categoria
docente de profesor titular o auxiliar y el 48,21 % son asistentes, cuenta ademas con
91 recién graduados en preparacion vinculados a la docencia. Las categorias
cientificas y académicas muestran los siguientes resultados: 1 doctor en ciencias,

304 doctores en determinada especialidad y 1168 masteres o especialistas.
2.2.1.2 Anélisis de los procesos de la organizacion

Dentro del mapa general de procesos de la Universidad de Holguin, (anexo 3) la
Gestidon Estratégica, la Gestion del Capital Humano y la Gestién de la Calidad se
consideran procesos estratégicos por la importancia que le ameritan a la

organizacion. Los procesos de apoyo estan constituidos por: Gestibn Econdmico
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Financiera, Aseguramiento Material e Informatizacion. Estos son los procesos
responsables de proveer a la organizacion de todos los recursos necesarios, para

poder generar el valor afiadido deseado por los clientes.

Los procesos estratégicos y de apoyo tributan a los procesos sustantivos® en este
caso estan: la Investigacion, la Formacion de Pregrado y Posgrado y la Extension
Universitaria, sin los cuales la organizacion no tendria razén de ser, que es satisfacer
las demandas de la sociedad constituyendo su entrada. También se encuentran los
procesos transversales® que sus subprocesos y actividades forman parte de otros
procesos, Yy sus resultados se manifiestan en los procesos estratégicos, sustantivos y
de apoyo, estos son: Comunicacion Institucional y la Internalizacion. Se considera
qgue el mapa de procesos resultado de la Planeacion Estratégica del periodo 2017-
2021 es adecuado y se ajusta a las condiciones actuales de la universidad y refleja
todos sus procesos de forma apropiada, asi como las interacciones entre ellos, por lo

que se asume como Valido para este trabajo.

2.2.1.3 Determinar el sistema o los sistemas que seran objeto de estudio dentro

de la organizacion

Se selecciona el SGCH para realizar el estudio dado la trascendencia que implican
los recursos humanos, en especial sus profesores, para transmitir conocimientos y
valores a los estudiantes y de esta forma hacer cumplir su encargo social. En este
sentido, como resultado de la Planeacion Estratégica de la universidad para el
periodo 2017-2021 se declara el objetivo de este sistema, con diez criterios de

medida que viabilizan su evaluacion
ARC- 4: Recursos Humanos

Objetivo 7: Alcanzar resultados superiores en el trabajo por la excelencia del claustro
y trabajadores de la universidad, priorizando el compromiso, la satisfaccion y la

formacion que los conduzca en su actuacion a ser activistas de la ideologia y politica

2En las universidades los procesos claves comunmente son denominados sustantivos.
3Cuarto criterio de clasificacion de procesos definido en la tesis de (Ortiz Pérez, 2014)
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de la Revolucién Socialista Cubana. (Lineamientos vinculados: 104, 105, 117,118 y
122. Objetivos del Partido vinculados: 42, 47, 50, 56 y 66).

2.2.1.4 Lograr el compromiso de todo el personal del sistema objeto de estudio

La alta direccion, y en especial el director de recursos humanos tienen pleno dominio
del enfoque por procesos y forma parte de su actuar la gestion a través de este
enfoque, no obstante, no todos sus técnicos y especialistas estan identificados con
este proceder. Para lograr que el personal se sienta comprometido se desarrollaron
acciones para sensibilizarlos y motivarlos con vistas a que se conozca el
procedimiento que se seguira para producir el cambio necesario. Se les explicé a los
trabajadores con que se interactuaria la necesidad del estudio que se realiza, asi
como la importancia del mismo. Como no todos tenian conocimientos sobre gestion
por procesos fue necesario explicarle a través de charlas, debates y entrega de
materiales en qué consistia dicho enfoque para lograr una mejor preparacion del

personal con el tema y con ello prepararlos para los posibles cambios a desarrollar.

2.2.2 Etapa Il. ldentificacion y caracterizacion de los elementos del sistema

seleccionado y todos sus procesos

Con el objetivo de conocer todos los elementos del SGCH y de los procesos que en
él se llevan a cabo fue necesario caracterizarlos de la manera en que se desarrollan
actualmente a través de sus principales elementos: entradas, procesos, recursos y

salidas, lo cual constituye la base para poder realizar el diagnéstico.
2.2.2.1 Identificar y caracterizar los procesos del sistema seleccionado

El SGCH tiene como objetivo fundamental: garantizar una respuesta eficaz a la
creciente necesidad de CH que requiere el desarrollo de la Universidad mediante el
perfeccionamiento continuo del SGCH en un clima laboral favorable mediante un
reconocido liderazgo de los cuadros, al potenciar la organizacién del trabajo, el

Optimo aprovechamiento de la jornada laboral y la atencion al hombre.

Entradas: recursos humanos (trabajadores docentes y no docentes) e informacion

gue permiten satisfacer a los clientes (direccion econdmica; el MES, la Direccion
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Municipal y Provincial del Trabajo, entre otros), otra entrada son los recursos
materiales para desarrollar las actividades.

Los proveedores fundamentales son: las areas de la universidad que brindan
informaciones relativas a la fuerza de trabajo, el MES y el MTSS que proveen
resoluciones y reglamentos que norman el trabajo, y la direccion de logistica que
suministra los recursos materiales, empresas o instituciones que ofertan cursos y la

direccidon general de la Universidad que orienta el sistema de trabajo.

Procesos: ya estan identificados en el disefio del sistema de gestion de la
universidad. Los mismos son: organizacién del trabajo, capacitaciéon y desarrollo,
seleccion e integracion, evaluacion del desempefio, seguridad y salud en el trabajo,

estimulacién moral y material, comunicacion institucional y autocontrol.

Recursos: el fundamental lo constituyen las personas que intervienen y dirigen los
procesos. En este caso la DRH, tiene una plantilla aprobada de 40 plazas y cubierta
al cierre de febrero de 2018, de 36 trabajadores que incluye en la direccién al
director, la subdirectora, un técnico y un metoddlogo. Luego de la integracién se
formaron seis grupos de trabajo entre las sedes OLM, CSM y MFR, y un

departamento en JLC. La composicién de los grupos se detalla a continuacion:
+ Sede OLM: contiene cuatro grupos de trabajo especializados, los mismos son:

Recursos Laborales: se encarga fundamentalmente de la seleccion, contratacion,
actualizacion de datos y expedientes laborales de los trabajadores, procesamiento
del pago de salario y tramitacion de bajas. Esta compuesto por: un especialista

principal, y seis especialistas

Capacitacion y Desarrollo: se encarga de la direccion del proceso de categorias
docentes, la capacitacion de los trabajadores no docentes, atenciéon a los recién
graduados, la custodia de los expedientes docentes de los profesores, la tramitacion
de medallas y condecoraciones y la evaluacion del desempefio. Esta compuesto por:
un especialista principal, un técnico y un especialista en GRH

Estadisticas y NOminas: se encarga de la gestion de la plantilla, analisis y emision de

datos estadisticos, revisidon de la ndmina, actualizacion de tarjetas de salario y la
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estimulacion de los trabajadores. Su estructura es la siguiente: un especialista
principal, un especialista en GRH y tres especialistas en gestion econémica

Seguridad y Salud del Trabajo: se encarga de la gestion de la seguridad y salud de
los trabajadores, asi como de la seguridad social. Esta compuesto por: un

especialista principal y dos especialistas en seguridad y salud en el trabajo

s Sedes CSM y MFR: Son grupos integrales que se dedican a la GCH
incluyendo actividades de recursos laborales, capacitacion y desarrollo y
seguridad y salud en el trabajo. En la sede CSM hay un especialista principal y
dos especialistas en GRH y en la MFR un especialista principal y un
especialista en GRH

X/

% Sede JLC: Existe un departamento de Capital Humano que se compone por
un jefe de departamento, dos docentes con categoria de Asistente, cinco

especialistas en GRH y un técnico en GRH

El personal de la DRH esta apto y capacitado para el desempefio de sus funciones,
se caracteriza por el predominio del sexo femenino (95 %) caracteristica que posee
este tipo de organizacién por las tareas que alli se desarrollan. El nivel de
escolaridad es alto, predomina el nivel superior con un 60 %, aunque por la alta
experiencia en el trabajo de recursos humanos, el 91.66% ocupa plazas con requisito
universitario. Se debe de sefalar que en el colectivo hay dos Master en Ciencia. Del
analisis de la plantilla por grupos de edades se manifiesta que 9 trabajadores son
menores de 35 afios representando un 39 %, 5 trabajadores se encuentran en el
rango de 35 a 50 afios lo que representa un 22 % y con mas de 50 afos existen 9

trabajadores para un 39 %. (Ver anexo 4).

Los restantes recursos que se requieren en el sistema para el desarrollo de sus
funciones estan relacionados con materiales de oficina, informaciones referidas al
personal de las diferentes areas de la Universidad, asi como resoluciones emitidas
por el MTSS y el MES.

Salidas: Los profesores y trabajadores (principales clientes) formados,

comprometidos, con determinada satisfaccion, en este sentido se conoce a traves de
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opiniones trasmitidas a la direccion que por diferentes vias que las mayores
inconformidades se concentran en el salario que no satisface sus necesidades
materiales, asi como en las condiciones de trabajo. El resto de las salidas son
informaciones emitidas a los clientes como la direccion econdmica; el Ministerio de
Educacion Superior (MES), la Direccién Municipal y Provincial del Trabajo (MTSS), la
Oficina Nacional de Estadisticas e Informacién (ONEI), entre los més significativos.

2.2.2.2 Determinar y caracterizar el proceso o0 los procesos que seran

analizados dentro del sistema

A partir de que ya fueron estudiados con vistas a su perfeccionamiento en cursos
anteriores, los procesos de capacitacion y desarrollo y el de seleccion e integracion,
se decide continuar el perfeccionamiento con un subproceso de la estimulacion moral
y material, en el afio 2018 se perfecciond el proceso de Pago de salario, no asi la
parte del reconocimiento moral (la estimulacién moral a los trabajadores), esto es asi
pues este es el mas complejo dentro de los que se desarrollan en la direccién, es el
gue involucra a la mayoria de los técnicos y especialistas de la direccién, por la
necesidad de homogenizar su disefio y funcionamiento, por tener una gran cantidad
de riesgos detectados y estar relacionado con numerosas regulaciones que

requieren ser ordenadas.
Caracterizacion del subproceso de estimulacion moral a los trabajadores

El trabajo que realiza la DRH en general y en especial el proceso de estimulacion
moral se ha complejizado a partir de la integracion por la influencia de varios factores
como las especificidades para el reconocimiento. Se evidencia un incremento notable
de las unidades organizativas con caracteristicas diferentes (129 en total, de ellas 70
docentes) y cuadros provenientes de sectores con sistemas de trabajo disimiles. La
cifra total de trabajadores, que constituyen los clientes, es significativamente superior
a periodos anteriores y sus valores y formas de comportamiento se diferencian al
provenir de sectores con metas y objetivos que no coincidian con el MES. A pesar de
gue se cuenta con una mayor plantilla en el dispositivo de recursos humanos para

cumplimentar los objetivos de la direccion, los factores antes expuestos, han
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conllevado a que el proceso de toma de decisiones y el sistema de trabajo sea mas
dificil, engorroso y problematico.

La direccion de este subproceso no es unica, se ha mantenido tal y como se hacia
antes de la integracion, por lo que en la sede OLM el grupo especializado es dirigido
por un especialista principal de recursos laborales y en el resto de las sedes existe
este cargo, pero al ser grupos integrarles, dirigen varios procesos, estos concentran
la estimulacion atendiendo a cada sede como sistema, diferenciado del pago de

salario que es en las facultades.

En la sede OLM es donde se concentran la mayor cantidad de clientes (trabajadores
docentes y no docentes), es por ello que la fuerza de trabajo es mayor aqui, teniendo
ademas la responsabilidad de atender el reconocimiento. Este subproceso utiliza
numerosa y variada informacién primaria acerca de la fuerza de trabajo y su
desempefio que se reporta por los directivos de cada &rea en los modelos
establecidos al efecto como la evaluacion anual de los trabajadores. Actualmente
este subproceso se desempefia de manera eficaz, especificamente en el periodo
anterior se cuenta con la propuesta de 19 cuadros y 24 trabajadores para optar por
las condecoraciones. Las Principales acciones de Estimulacion Moral estan

relacionadas con:

Estimulacion por el cumplimiento exitoso de los objetivos de trabajo a trabajadores y
colectivos destacados. Sistema de Estimulos a los Resultados de la Ciencia, la
Tecnologia y la Innovacion Tecnoldgica para profesores e investigadores del
Ministerio de Educacion Superior, Sistema de Condecoraciones de la Republica de
Cuba y de Estimulos o Reconocimientos Instituidos, acorde al calendario establecido.
Superacion técnica y profesional en Cuba y el exterior, segun aprobacion.
Participacion en Eventos Nacionales e Internacionales, segun aprobacién. Obtencién
de Categorias Docentes principales, especiales y la condiciébn docente especial de
profesor consultante. Seleccion de mejores trabajadores por categorias premiados
por la Rectora. Sistema de distinciones especiales del Ministro. Reconocimientos
morales por resultados relevantes en los procesos de la Educacién Superior.

Reconocimientos por afios de servicio en la Educacion Superior. Plan vacacional
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para los cuadros y trabajadores de acuerdo a los recursos disponibles. Elaboracion
del cuadro de honor de cada é&rea, asi como otros reconocimientos otorgados por la

universidad.

Ademas se desarrollaran acciones de estimulacion moral vinculadas a la
participacion de los trabajadores en la direccion, concretadas en: La discusion -
aprobacion de los objetivos de trabajo de su area y en el andlisis de los resultados
obtenidos; la elaboracion, ejecucion y control del plan de prevencion de riesgos ;la
discusion y aprobacion del plan de trabajo individual del trabajador , en la elaboracion
y andlisis de la evaluacién del desempefio; la participacion de trabajadores
destacados, con reconocido prestigio y autoridad, en comisiones y comités de
expertos; la designacion de trabajadores destacados, con reconocido prestigio y
autoridad, para representar a la Universidad, el sistema MES o el pais, en
comisiones y comités de expertos, sociedades, eventos, proyectos, misiones y otros,
tanto nacionales como internacionales , asi como otras formas que se establezcan
acorde a las prioridades de la UHo. Para una mejor comprension de este proceso, se
describira su ficha a continuacién y las fichas y flujogramas de los subprocesos

relacionados a este se encuentran en el anexo 5y 6 respectivamente.

U2 | universidaa Proceso: Estimulacién moral
de Holguin
Responsable del proceso: Integrantes del equipo:

Especialista principal Luis Felipe Alvares | Especialistas de recursos humanos

Lopez

Objetivos:

Determinar el reconocimiento acorde al cumplimiento de los objetivos de trabajos y
obligaciones como trabajador, su prestigio en el claustro profesoral de la universidad,
dedicacion ejemplar y resultados en las actividades académicas

Subprocesos:
1. Condecoraciones
2. Categoria Docente Especial (Eméritos e invitados) y Condicion docente
especial Consultante

Disefio del Proceso de Estimulacion Moral en la Universidad de Holguin

50



3. Doctores Honoris Causa

4. Sistema de incentivo y premiaciones

Documentos legales, nhormativos y técnicos:

e Cadigo del trabajo. Ley 116 de 2013

e Ley 17 de 1978.Del sistema de Condecoraciones y Titulos Honorificos de la
Republica de Cuba

¢ Reglamento del cédigo del trabajo. Decreto 326 de 2014

e Resolucion No 85/ 2016 Aplicacion de las categorias docente de la Educacion
Superior

e Resolucion 3 de 2014 MES, Establece la condicion académica de Doctor
Honoris Causa en la Educacién Superior.

e Convenio colectivo de la Universidad de Holguin

Entradas: Salidas:
e Recursos humanos e NOminas con la estimulacion a
e Informaciones relativas al reconocimiento brindar de forma anual,

e Recursos materiales para desarrollar | ¢ Titulos,

las actividades ¢ Medallas y reconocimientos
Proveedores Clientes

e Areas de la universidad Trabajadores de la universidad con

e Directivos determinado grado de satisfaccion

e Direccién de logistica

Descripcion del proceso: Ver fichas de los subprocesos

Registros generados

Ver registros de cada subprocesos

Relacion con otros procesos: Estimulacion material, Competencia, Capacitacion y

desarrollo

Riesgos:
. Incorrecta seleccién de las propuestas desde la base
. Irresponsabilidades del propuestos en la elaboracion de la documentacion

. Informacién poca oportuna en los canales de comunicacion
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. No aplicacion de los valores éticos en la seleccion del incentivado
. Poca informacion sobre la existencia de las condecoraciones

. Desconocimiento de los beneficios de las estimulaciones otorgadas

Indicadores

Elaborado por Fecha Revisado por Fecha

Aprobado por Fecha

2.2.3 Etapa lll. Diagnostico del proceso o los procesos determinados dentro del

sistema

El diagnéstico inicia con la evaluacion de los resultados del proceso que permitira

detectar problemas en su disefio y funcionamiento.
2.2.3.1 Evaluacién de los resultados del proceso

a) Andlisis de la satisfaccion de los clientes y de los responsables de los

procesos

Respecto a la satisfaccion de los clientes del proceso, los trabajadores de la
universidad, se conoce por diversas vias formales y no, que de forma generalizada
se opina gue los estimulos morales son suficientes, pero no terminan de satisfacer
sus expectativas, siendo esto una problematica cuya solucion esta fuera del alcance
de esta investigacion. Relacionado con la forma de organizar el trabajo para
desarrollar el proceso y subprocesos estd muy centralizado en el director. Esto se
debe a la inadecuada delegacién del trabajo que repercute en la limitada
implementacion del enfoque por procesos. Ademas, existen numerosas dudas de los
jefes de areas a la hora de realizar las propuestas y la documentacion exigida para
su tramitacion debido a que no existe un total entendimiento en todos los
involucrados en el proceso y subprocesos acerca del enfoque por procesos y su
repercusion en los resultados. Hay un Insuficiente uso de las TIC y de las
posibilidades existentes para la preparacion de los jefes de areas en el proceso y

subprocesos.
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Realizando una entrevista con administrativo de la sede OLM se evidencia que las

insatisfacciones estan asociadas no al reconocimiento sino en la variedad del

incentivo.

b) Definicion y valoracion de los resultados de los indicadores que miden los

resultados del subproceso estimulacién moral a los trabajadores

Tabla 1. Sistema de indicadores para medir el impacto de las acciones de

estimulacion moral en la Universidad de Holguin

Indicadores Formulacion matematica Objetivo

NUmero de N = Qey Medir el nimero de
L= ==
estimulados Qe trabajadadores estimulados
en el periodo con x condicion
Dinamica de la (Ne, — Ney) Medir el incremento del
AE = —— 100

estimulacién Ney namero de trabajadores
estimulados con respecto al
valor obtenido en el periodo

anterior
Porcien e Medir rcentaj
orciento  de N = e 100 ed que porcentaje
profesores re - €b representa el numero de

estimulados

profesores estimulados en el

presente periodo con
respecto a los estimulados

en en el periodo anterior

Con respecto a las condecoraciones, estas se distribuyen por calidad de la forma

siguiente en el periodo 2017-2019.

2017 2018 2019
Condecoracion | Propuesta | Otorgados | Propuesta | Otorgados | Propuesta | Otorgados
Frank Pais 1|2 2 - - 1 0
53
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grado
Frank Pais 2|12 6 6 - 8
grado
José Tey 20 18 16 22 17
Dist. Educ. | 7 7 52 47 17
Cubana
Total 41 33 74 69 43

Célculo de los indicadores

Ao 2017
8
NCrrank pais = M * 100 = — %100 = 57.14 %
Qpropuestas 14
18
NCjose ey = Qotorgadas 450 — 18 100 = 90 %
Qpropuestas 20
7
Ncpist. Educ. cubana = M * 100 = =% 100 = 100 %
Qpropuestas 7

Por calidad se distribuyen de la forma siguiente:

% condecoracion Frank Pajs = —2etergada % %100 = 24.24 %
otorgada total
% condecoracion José Tey = _Qotorgada 1—2 * 100 = 54.54 %
otorgada total
% condecoracion Dist. Educ. Cubana = —2eergada _ _ 7 . 100 = 21.22 %
otorgada total 3
Afo 2018
0
NCFrank Pais = Qotorg_adas *100 = =x100=0%
Qpropuestas 6
22
NC]ose Tey = M *100 = — 100 = 137.5%
Qpropuestas 16
Q 47
Ncpist. Eauc. cubana = _cotorgadas * 100 = —* 100 =90.38 %
Qpropuestas 52
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Por calidad se distribuyen de la forma siguiente:

., , 0
% condecoracion Frank Pais = _ Qotorgada  _ 0 100 = 0 %
otorgada total 69
., , 22
% condecoracion José Tey = _Qotorgada_ _ 22, 100 — 31,88 %
otorgada total 9
., . 47
% condecoracion Dist. Educ. Cubana = _Qotorgada  _ =* 100 = 68.12 %

otorgada total
Calculo de la dindmica de las condecoraciones del 2018 con respecto al 2017

(0 — 0.5714)

is= ————— ° = — 0,
AFrank Pais 05714 * 100 100 %
) (1.375-10.9)
AJosé Tey = 09 *100 = 52.77 %
] (0.9038 - 1)
ADist. Educ.Cubana = —— =+ 100 = —9.62 %

1

Anélisis de los indicadores

En el afio 2017, les fue otorgada la condicion Frank Pais al 57.14% de los profesores
propuestos a optar por dicha condicién; el 90% obtuvo la condicién José Tey y un
100 % la Distincion Educacion Cubana. En el afio 2018, no se otorgd la condicion
Frank Pais debido a dificultades técnico — organizativas; la condicion José Tey tuvo
un sobrecumplimiento de un 137.5%, esto se debié a que se otorgaron pendientes de
afios anteriores y la condicién Distincion Educacién Cubana fue recibida por el 90.38
%. Al realizar un andlisis del tipo de condecoraciones otorgadas por afio, se observa
que, en el 2017 el 54.54 % de las condecoraciones entregadas fueron José Tey, el
24.24% Frank Pais y el 21.22% Distincion Educacion Cubana; en el afio 2018, el
68.12% del total obtuvo la condecoracién Distincién Educacién Cubana y el 31.88%

la condecoracion José Tey.

Un analisis de la dindmica de cada condecoracion entre los afios 2018 y 2017, refleja
que el numero de estimulados con la condicion Frank Pais descendié un 100 % lo
gue estuvo condicionado por las dificultades técnicas-organizativas anteriormente
mencionadas; el numero de estimulados con la condicion José Tey incrementd a un

52.77%, este incremento estuvo asociado al otorgamiento de pendientes de afios
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anteriores y la cantidad de estimulados con la condicion Distincion Educacion
Cubana descendié un 9.62%, esto estuvo asociado a que en el 2018, cinco de los

propuestos no obtuvieron la condecoracion.

El comportamiento de las categorias docentes especiales y la condicion docente

especial en el periodo 2017-2019 se muestra en la siguiente tabla:

2017 | 2018 | 2019 | Total

Condicién docente especial Consultantes | 2 3 4 9
. _ Invitados 10 3 1 14

Categorias docentes especiales :

Eméritos 0 1 0 1
Sistema de incentivo y premiacion

2017 2018
Premios e incentivos
o 110 116
individuales
Premios e incentivos
_ 60 77

colectivos
Totales 170 193

Las tablas anteriores muestran los resultados para el periodo 2017-2019 con
respecto a las condiciones docentes especiales que se entregaron; para un total al
final del periodo de 9 estimulos. Ademas, las categorias docentes especiales
entregadas en el afio 20017 fueron 10, en el 2018 fueron transmitidas 3 y por ultimo

en el 2019 solo 1 para un total de 14 estimulos en los 3 afios.

Los sistemas de incentivos y premiaciones se comportaron de manera ascendente,
en el aflo 2017 se premio e incentivo individualmente a 110 trabajadores y en el afio
2018 a 116 recursos humanos. Por otra parte, en el 2017 se entregaron 60 premios
colectivos y en el afio 2018 se otorgaron 77 incentivos colectivamente. Esto
evidencia que cada afo los trabajadores se esfuerzan y cumplen mas alla de todo

por ser estimulados y ser reconocidos moralmente ante sus comparieros.

La condicion Doctor Honoris Causa no fue entregada en la etapa analizada.
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2.2.3.2 Andlisis de los procesos. Listar las deficiencias detectadas durante estudio

a) Andlisis de las técnicas usadas en el disefio de los procesos, su vigencia y

efectividad

Como ya se ha planteado con anterioridad, los disefios de los procesos de la GCH
necesitan ser actualizados en las condiciones de la universidad integrada, debiendo
responder a los actuales requerimientos. Especificamente los subprocesos
relacionados con la estimulacion de los trabajadores requieren una descripcidon mas
detallada para que puedan ser utilizados de manera eficiente en la capacitacion de
los nuevos técnicos y en la ejecucion homogénea de los mismos por parte de todos
sus ejecutores en las diferentes sedes. En los disefios de este subproceso se han
utilizado en diferentes investigaciones fichas, despliegues, instructivos y flujogramas,

no siendo homogéneo ni totalmente eficaz el criterio seguido.

b) Estudio detallado de las actividades que componen el proceso y su

funcionamiento

Referente a las dificultades que se manifiestan en la composicién de los subprocesos
y su funcionamiento, se pudo conocer de las mismas a través de la observacion
directa y una tormenta de ideas que se realizd para todos los especialistas y técnicos
de la DRH que intervienen en la estimulacion moral, asi como el director y la
subdirectora. Luego de un andlisis donde se listaron, compararon, combinaron y
definieron todas las opiniones expresadas, se llegaron a declarar los problemas que
afectan la ejecucion eficaz y eficiente de estos subprocesos. De los resultados de
todo este analisis se concluyeron que las deficiencias del proceso analizado y

subprocesos derivados son las declaradas en el (anexo 7).
2.2.4 Etapa VI. Proyeccion de las soluciones

Como resultado de la etapa anterior, se proyectan las soluciones de acorde a las
causas declaradas, en el anexo 7, en su ultima columna se reflejan las mismas. Con
el desarrollo de la investigacion se detectaron, clasificaron y se le plantearon ademas
acciones para la solucién de otros problemas, no reflejados en este informe y que se
entregaron al director estando en proceso de tramitacion.
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Especificamente para la solucibn del problema: ElI disefio de los
subprocesos componentes de la estimulacion moral a los trabajadores
es inexistente, se valoraron diferentes técnicas, en dependencia de sus
particularidades. Para esto se disefidé una ficha de procesos. A su vez para el
disefio de los subprocesos derivados de éste, que estan en el nivel primario,
se utlizaron los procedimientos que incluyen los elementos mas
trascendentes, significativos y pertinentes para estos casos, como son:
responsables, descripcion del subproceso o listado de las actividades a
realizar para llevarlo a cabo (significando en el momento preciso, las entradas
y sus proveedores, asi como las salidas y los clientes), ejecutores, marco legal
regulatorio y los registros asociados. Finalmente, para los subprocesos con
cierta complejidad en su comprension se recomiendan usar los instructivos
con el objetivo de exponer con detalle y esclarecer todo lo que las
resoluciones y demas documentos legales indican. En el anexo 5 se muestra
la ficha de los 4 subprocesos del proceso de estimulacion moral de los

trabajadores.

Para el resto de los problemas detectados se proponen medidas relacionadas

con la capacitacion y estudios organizativos del trabajo (ver el anexo 7).

El presente trabajo y sus resultados constituyen un aporte desde el punto de
vista econdmico -social y de gran utilidad practica para la universidad, esto se

manifiesta en:

Determinar los problemas que inciden en el proceso de estimulacion moral

proponer un plan de acciones para su perfeccionamiento

Ofrecer la propuesta de tres indicadores que permiten medir los resultados del

proceso y con ello la contribucion al desempefio general de la GCH

Ofrecer a los responsables del proceso un conjunto de técnicas y
herramientas para el afianzamiento y adecuada implementacion del enfoque

por procesos
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Contribuir al completamiento y actualizacion del sistema de gestion de la

universidad

Favorecer que el personal de la universidad adquiera los conocimientos,
habilidades y formacion necesarios para que el proceso de estimulacién moral

se desarrolle de forma eficaz y eficiente

Contribuir en el cumplimiento de los lineamientos de la politica econémica y

social aprobados en el VI y VII Congresos del PCC
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Conclusiones

Con la realizacién de esta investigacion se obtuvieron resultados satisfactorios, lo
que permitié cumplir el objetivo propuesto. Al respecto se llegaron a las siguientes

conclusiones:

1. Se fundamentd tedrica, metodologica y practicamente que la gestion por procesos
en el SGCH constituye una herramienta de vital importancia para lograr la mejora de

los procesos que la componen

2. A través de la aplicacion parcial de la tecnologia de Laguna Sanchez (2016) se
logré diagnosticar y perfeccionar el subproceso de estimulacion moral a los

trabajadores y los subprocesos asociados en el SGCH en la Universidad de Holguin

3. Los resultados en la evaluacion del subproceso de estimulacién moral a los
trabajadores evidenciaron limitaciones en la organizacion interna de la DRH,
existiendo la necesidad de una documentacion y un funcionamiento adaptado a las
nuevas condiciones de la integracion y homogenizar el SGCH para tributar a los

objetivos de la organizacion

4. Se analizaron las causas fundamentales que provocaron las deficiencias
detectadas, y se proponen las soluciones técnicos organizativos mas adecuadas, las

gue fueron valoradas socialmente, demostrando su eficacia

5. Se conformd la documentacion del subproceso de estimulacion moral a los
trabajadores que contiene los procedimientos asociados a cada subproceso y los
registros correspondientes que le proporcionan a los responsables una herramienta

de cédmo realizar el trabajo a través del enfoque por procesos

6. Con el disefio de este proceso, se favorece la actualizacion del sistema de gestion

de la universidad en correspondencia con la actual planeacion estratégica

Disefio del Proceso de Estimulacion Moral en la Universidad de Holguin

61



Recomendaciones
1. Considerar los resultados obtenidos en la investigacion para la toma de
decisiones en la DRH y el SGRH .Elaborar el cronograma que permita
implementar las soluciones propuestas, evaluarlas de acuerdo a los resultados

del proceso y ajustarlas de ser necesario.

2. Concluir el disefio de los subprocesos restantes del proceso de estimulacion

moral con investigacion paralela de estudiantes de ingenieria industrial.

3. Socializar en la DRH y comunidad universitaria los resultados del trabajo a
través de publicaciones, eventos cientificos, asi como su utilizacion en

actividades de capacitacion sobre la tematica.

4. Continuar el perfeccionamiento del disefio de los restantes procesos del

SGCH a partir de la tecnologia de Laguna Sanchez (2016)
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Anexos

Anexo 1. Tecnologia para el proceso de cambio organizacional a través

enf

oque de procesos (Laguna Sanchez, 2016)

del

Etapa I: Intreduccién en la organizacién y delimitacién del sistema
ocbjeto de estudio

1.1 Caracterizacion de la organizacion |

1.2 Analisis de los procesos

1.3 Determinar el sistema que sera objeto de estudio dentro de la organizacion

¥

1.4 Lograr el compromiso de todo el personal del sistema objeto de estudio

- >

Etapa Il. I|dentificacion y caracterizacion de

los elementos del
sistema seleccionado y todos sus procesos

2.1 ldentificar y caracterizar los procesos del sistema seleccionado

x

2.2 Determinar y caracterizar el proceso o los procesos que seran analizados

dentro del sistema

Etapa lll. Diagndstico de los procesos determinados dentro del sistema

% Se logran lo
sultados?

«— 1 31 Evaluacién de los resultados del proceso

v

3.2 Diagnastico de la descripcion de los
procesos vy listar las deficiencias
detectadas durante el estudio

Establecer criterios de
medida superiores

-

_ Etapa IV. Proyeccion de las soluciones

Etapa V. Implementacion de los cambios
5.1 Confeccionar el programa para la )

_.
implementacidn de las soluciones 5.2 Implermentar |as soluciones
Etapa VI. Evaluacidn y ajuste

g 6.1 Regular el proceso a medida que se 6.2 Aj_ustar la implementacion de las
implementen las soluciones soluciones
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Anexo 2. Organigrama general de la Universidad de Holguin
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Anexo 3. Mapa de procesos de la Universidad de Holguin. Fuente: Planeacion

Estratégica Universidad de Holguin (Periodo 2017-2021)
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Anexo 4. Caracterizaciéon de la fuerza de trabajo en la Direccion de Capital

Humano de la Universidad de Holguin.

Composicion por Sexo

masculino
5%

Técnico
Medio
18%

Nivel de Escolaridad

Composicion por Edades
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Anexo 5. Ficha de los sub-procesos del proceso de estimulacion moral
Ficha del sub-proceso: Condecoraciones

Sub-Proceso: Condecoraciones

U_IE Universidad
de Holguin

Responsable del proceso: Integrantes del equipo:
Subdirectora de RH Lic. Clara Maria Rojas Cruz Especialistas de recursos humanos

Objetivos
Reconocer con méritos extraordinarios los resultados alcanzados por ciudadanos cubanos:

Subprocesos:

Documentos legales, normativos y técnicos:
e Cddigo del trabajo. Ley 116 de 2013
o Reglamento del cédigo del trabajo. Decreto 326 de 2014
o Decretos Leyes No 30 de 1979 y No. 53 de 1982 donde se establecen las Ordenes,
Medallas, Distinciones y Titulos Honorificos

Entradas: Salidas:

¢ Recursos humanos e Ordenes y medallas

¢ Informaciones relativas a la experiencia y las
recomendaciones de los especialistas del

MES
Proveedores Clientes
e Universidad de Holguin Trabajadores de la universidad con

determinado grado de satisfaccion

Descripcién del proceso:

Se lanza las Orientaciones Generales para el proceso Condecoraciones en cada curso por la
direccién de recursos humanos. Se realiza la propuesta de en los diferentes Departamentos de
la Universidad.

Luego se eleva la propuesta al Consejo de Direcciéon de la Facultad, CUN- FUN de los
municipios o area con la relacién nominal y firma del Jefe de la misma para poder proceder con
la parte documental de las mismas. El documento debe estar correctamente escrito, sin
tachaduras y en formato impreso. En el caso de los cuadros se enviara para aprobarlas en la
comisién de cuadros. Seguido por la aprobacién del Consejo de la Universidad aprobado por la
rectora de esta institucion y el Director de Recursos Humanos. Se continta con la aprobacién
por el Ministerio de Educacion Superior en la Oficina de Informacion Clasificada y se toma un
acuerdo del Consejo de Estado. Si es aprobado se otorga el reconocimiento a través de un
titulo. Luego se le reconoce en su misma institucion y tendrd que esperar un promedio de tres
afos para poder solicitar esta condecoracion.

Ver el flujograma del proceso (anexo 6)

Registros generados (ver anexo 8)

Relacion con otros procesos: Competencia, Capacitacion y desarrollo

Riesgos

Indicadores
Elaborado por | Fecha Revisado por | Fecha
Aprobado por Fecha
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Ficha del Sub-procesos de Categoria Docente Especial

Sub-Proceso: Categoria Docente Especial

o
U'I' Universidad
de Holguin

Responsable del proceso: Integrantes del equipo:
Subdirectora de RH Lic. Clara Maria Rojas Cruz | Especialistas de recursos humanos

Objetivos

Reconocer al Profesor Titular, o excepcionalmente Profesor Auxiliar, de alto prestigio en el
claustro profesoral de la Universidad, avalado por una sobresaliente actividad docente-
educativa y cientifica-pedagogica

Subprocesos
Categoria docente especial Profesor Emérito y Profesor Invitado
Condicion docente especial: Profesor Consultante

Documentos legales, normativos y técnicos:
e Cadigo del trabajo. Ley 116 de 2013
o Reglamento del cédigo del trabajo. Decreto 326 de 2014
o Resolucion n° 85 /16 para la aplicacion de las categorias docentes de la educacion

superior
Entradas: Salidas:
e Recursos humanos e Titulos

¢ Informaciones relativas a la experiencia y las
recomendaciones de los especialistas del

MES
Proveedores Clientes
e Universidad de Holguin Profesores de la universidad con

determinado grado de satisfaccion

Descripcién del proceso:

Profesor Consultante

Se eleva la propuesta desde el Departamento de ser Profesor Titular, o excepcionalmente
Profesor Auxiliar, de reconocido prestigio en el claustro profesoral de la Universidad, avalado
por una sobresaliente actividad docente-educativa y cientifica-pedagégica. Tener como minimo
la edad de jubilacion que establece el pais; haber prestado no menos de 30 afios de servicios;
de ellos, 25 de experiencia docente en la educacién superior., luego es aprobado desde la
facultad en la universidad , se continda con la aprobacién del Consejo de Direccion de la
Universidad, Los Ministerios de las Fuerzas Armadas Revolucionarias y del Interior,
determinaran los requisitos respecto a la edad minima de jubilacion para el otorgamiento de
esta Condicion Docente Especial. Se evaluaran anualmente, igual que todos los profesores, y
cumplen las funciones generales de estos, asi como las especificas de la categoria docente
principal que ostentan.

Categoria Docente Especial Profesor Emérito e Invitado

Se propone por el rector y contar con la aprobacion del consejo de direccion de la universidad,
oido el parecer del consejo cientifico u érgano equivalente en caso de que este no exista. Para
la categoria docente especial “Emérito” se debe ser profesional nacional o extranjero, haberse
distinguido por su dedicacion ejemplar y los resultados obtenidos en las actividades académicas
en la educacion superior, con vinculos histéricos con la universidad que propone; ser ejemplo
de formador de generaciones de estudiantes y profesionales y mantener una activa posicion de
defensa de los principios y valores éticos. Para la categoria docente especial de profesor
“Invitado” se debe Ser profesional nacional o extranjero, cuya experiencia en una rama
especifica del conocimiento permita considerarlo como un profesional de alta calificacion.
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Mantener vinculos histéricos, relevante colaboracién con la universidad que propone, estar
identificado con nuestra sociedad y mostrar reconocimiento y apoyo a esta. La Categoria
Docente Especial de Profesor Emérito e Invitado serd aprobada por el que resuelve, a
propuesta de los rectores de las universidades subordinadas al Ministerio de Educacion
Superior. En las universidades no subordinadas al Ministerio de Educacion Superior, el rector
propone al jefe del organismo, organizacion u 6rgano correspondiente y éste hace la solicitud al
Ministro de Educacion Superior.

Ver el flujograma del proceso (anexo 6)

Registros generados
(ver anexo 9)

Relacidén con otros procesos: Competencia, Capacitacion y desarrollo

Riesgos

Indicadores
Elaborado por | Fecha Revisado por | Fecha
Aprobado por Fecha

Ficha del sub-proceso: Doctores Honoris Causa

U2 | universidaa Proceso: Doctores Honoris Causa
de Holguin
Responsable del proceso: Integrantes del equipo:

Especialista principal Luis Felipe Alvares Lépez Especialistas de recursos humanos

Objetivos:
Reconocer a profesores destacados en la esfera politico, econémico y social y por su
dedicacion durante afios y reconocido prestigio nacional e internacional.

Documentos legales, normativos y técnicos:
e Cddigo del trabajo. Ley 116 de 2013
¢ Reglamento del cédigo del trabajo. Decreto 326 de 2014
e Resolucion 3 de 2014 MES .Establece la condicion académica de Doctor Honoris Causa
en la Educacioén Superior.

Entradas: Salidas:
e Recursos humanos e Nominas con la estimulacion a brindar
¢ Informaciones relativas al reconocimiento de forma anual,
e Recursos materiales para desarrollar las | ¢ Titulos,

actividades e Medallas y reconocimientos
Proveedores Clientes

e Areas de la universidad Trabajadores de la universidad con

e Directivos determinado grado de satisfaccion

e Direccioén de logistica

Descripcién del proceso
La propuesta de este trabajador nacional o extranjero surge desde el consejo de Direccién de

las Facultades. Se consulta con el PCC y otras asociaciones. Luego el rector realiza la
propuesta al Ministerio de Educacion Superior en alguna rama del conocimiento con dos meses
de antelacion a la ceremonia de dicho otorgamiento. El rector elabora y firma el titulo otorgado

por el, en un acto solemne
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Ver flujograma del proceso Anexo

Registros generados
Ver registros de cada subprocesos

Relacion con otros procesos: Estimulacién material, Competencia, Capacitacion y desarrollo

Riesgos

Indicadores
Elaborado por | Fecha Revisado por | Fecha
Aprobado por Fecha

Ficha del Sub-procesos: Sistema de incentivo y premiaciones

o Sub-Proceso: Sistema de incentivo y
U'I‘ Universidad o
de Holguin premiaciones

Responsable del proceso: Integrantes del equipo:
Especialista principal Luis Felipe Alvares Lopez Especialistas de recursos humanos

Objetivos:

Reconocer diferenciadamente a los trabajadores por los resultados alcanzados y cumplimiento
de los objetivos y compromisos individuales y colectivos y todo lo que debe ser cambiado a
perfeccionar la emulacién socialista,

Subprocesos:
1. Atencion al Hombre
2. Mejoramiento de las condiciones de trabajo
3. Sistema de incentivos y premiaciones

Documentos legales, normativos y técnicos:
e Cddigo del trabajo. Ley 116 de 2013
¢ Reglamento del cédigo del trabajo. Decreto 326 de 2014
e Resolucion No 95/ 2017 Sobre atencion al Hombre, mejoramiento de las condiciones de
trabajo y sistema de incentivo y premios

Entradas: Salidas:

e Recursos humanos e Diploma de reconocimiento

¢ Informaciones relativas a la evaluacién del | ¢ Actividades para su satisfaccion
desempenio individual

e Recursos materiales para desarrollar las

actividades

Proveedores Clientes
e Areas de la universidad Trabajadores de la universidad con
e Directivos determinado grado de satisfaccion

e Direccién de logistica

Descripcién del proceso:

A finales del curso en cuestién respondiendo al plan anual de la Universidad de Holguin y
respondiendo por ende al Plan de trabajo de la Facultad y definiendo este el Plan de trabajo
mensual, se lanza la convocatoria de los premios con las Indicaciones generales para
propuestas de premios por categorias en el afilo en cuestion los premios individuales y
colectivos en el mes de septiembre con una antelacion de un mes para cada departamento y
facultades. Luego en octubre en las reuniones de departamentos y &reas de trabajo se
selecciona de manera democrética con la guia del Sindicato del area y dirigida por el Jefe del
departamento o area las propuestas a Mejores en categorias individuales y colectivas dejando
evidenciado la propuesta por escrito impreso. Luego de un periodo de analisis segun
cronograma de trabajo se seleccionan segun las Indicaciones generales y por el Consejo de
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Direccion de la Facultad los mejores por facultades. Luego a finales del mes de noviembre se
elevan las propuestas a cada comité de expertos definidos por el Consejo de direccion de la
Universidad de Holguin y se seleccionan los “Premio Rector’. Se emiten los resultados al
Departamento de Recursos Humanos el cual se encargara de la estimulacion moral y la
socializacion de los resultados a las areas, otorgada por el rector el 22 de diciembre o cerca de
esta fecha como culminacién del afio de trabajo y en honor al dia del educador, si el premio es
relacionado con la Ciencia y la Técnica se otorgarad en enero en el acto por el “Dia de la
Ciencia”.

Ver el flujograma del proceso (anexo 6)

Registros generados
(ver anexo 10)

Relacidén con otros procesos: Estimulacién material, Competencia, Capacitacién y desarrollo

Riesgos

Indicadores
Elaborado por | Fecha Revisado por | Fecha
Aprobado por Fecha
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Anexo 6: Flujogramas de los subprocesos del proceso de estimulacion moral

Flujograma del subproceso Condecoraciones

Orientaciones de la Direccidn de
Recursos Humanos

Plan de la UHO Mo gj
— Cuadro
P Realizar |2 propuesta por el Decano de cadal
; Facultad
:.',Definir las propuestas en cada area de la ’
universidad por el Jefe de Departamento i
g rRe:::er::n::injn de las propuestas en el
Aprobar las propuestas en el Consejo de Departamento de recursos humanos
Direccidn de la Facultad \[f
\a Aprobacidn por el Comité de Cuadros de la
[Recepcion de las propuestas en el UHO
Departamento de recursos humanos

[Se realiza la aprobacidn en el Consejo de Direccidn de la UHO

lT.J/

[ Analisis de las propuestas en el MES ]

).

[ Envio de los aprobados a la UHO ]
v

Otorgar la condecoracidn en un acto solemne

Titula
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Flujogramas del subproceso Categoria Docente Especial: Profesor (Eméritos e
invitados) y Condicion docente especial: Profesor Consultante

Crientaciones de la Direccidn de
Recursos Humanos

Mo (Condicidn Consultantg Si (Emérito e Invitado)

Categoria

Definir las propuestas en cada area de la
universidad por el Jefe de Departamento

\H [Se realiza la propuesta por el rector ]

[Realizarla propuesta por el Decano de cada]

Facultad

[Se realizala aprobacion en el Consejo de Direccién] [Se realizala aprobacion en el Consejo de Direccién]

de la UHO de la UHO

A

Se acoge a los requisitos del Se aprueba por el gque resuelve de
[Se acoge a los requisitos] MES las universidades subordinadas al

| MES u organismaos correspondientes

de la FAR
y éste hace la solicitud al MES

[Se le otorga la condicidn ]

—

Se evaldan por el departamento al que pertenece
y s evita no perder la condicidn.

Profesorcon la condicidn o categoria
Especial
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Flujograma del subproceso Doctor Honoris Causa

Plan de la UHO

Inicio del proceso

- - nJElaborar propuesta en el Consejo de Direccion
de la Facultad

‘FI

Se consulta con las organizaciones del Gobierno y -el1
Estado como el PCC.

El rector realiza la propuesta al Ministerio de]
Educacion Superior

o N - N N
Se analiza las propuestas en el Ministerio de

.

7

Educacion Superior
N

v

\V_I

El rector elabora y firma el titulo

=

Acto de entrega del titulo

Carta |

Reconocimiento del Doctor
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Flujograma de S

istemas de Incentivos y Premios

Inicio del proceso en el fin de afio

R R N
Indicaciones generales para propuestas de

Plan de la UHOD
l|_l____'_'_,_,..-l—l—-

_ A premios por categorias en el afio en cuestion
los premios individuales v colectivos

\|,—|

ot

I’

en cada area o departamento

!

I -
Seleccion de las Propuestas individuales y colectivas
en el Consejo de Direccion de la Facultad
.

v

r.."-‘kprcubau:iu.‘un del Consejo de Direccidn de la UHo dell
comité de expertos para la seleccidn de los premios

¥

fF .. . e 1
Seleccion de los premios rectores en el afio en
cuestidn

%,

Seleccidn de las propuestas individuales y colectivas|

Mo Si

W

CIT

Concentracidn de los premios en Recursos Humanos }

Propuesta
impresa

e

Listado de
premios

-—.___—-"'"-_._

Entrega del reconocimiento en el de la Ciencia

dia 22 de diciembre v en honor al

Dia del educador

Fr - - -
Entrega del reconocimiento en el Dia

Trabajador estimulado

Trabajador estimulado
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Anexo 7. Listado de problemas detectados clasificados segun el siguiente criterio

A: Deficiencias internas, relacionadas con la DRH

B: Deficiencias relacionadas con los directivos, administradores y trabajadores de las areas

Problemas A | B | Causas Soluciones

1. El disefio del proceso de estimulacion moral y | X No se han realizado | - Implementar para el trabajo en la DRH el disefio
sus subprocesos componentes no ha sido estudios especificos | de los subprocesos relacionados que se muestran
disefiado para su disefio enanexo5y6

2. Existen numerosas dudas de los jefes de areas a | X | X | No existe disefio - Ubicar en el sitio digital de la DRH la
la hora de realizar las propuestas y la documentacion necesaria para el procesamiento
documentacion exigida para su tramitacion del proceso y subprocesos de estimulacion moral.

3. Existen incumplimientos cronograma existente en | X | X | No existe un total Fichas, procedimientos e instructivos,
el PAA por las areas para la entrega de las entendimiento en todos | resoluciones que lo amparan
propuestas en los diferentes subprocesos  de los involucrados en el | . Buscar nuevas alternativas de capacitacién a
estimulacion moral proceso y subprocesos | |os jefe de areas , directivos e implicados en la

4. E mecanismo para Ia_ entrega de las propuestas | X | X | acerca del enfoque por | pRH en el proceso de eestimulacién moral y sus
es diverso lo que_*_dlflculta el cumplimiento en procesosy su subprocesos componentes , asi como en el
tiempo de Ig planificado en Iosrsubprocesos y repercusion en los enfoque para su estudio y mejoramiento
mucha presién para su aprobacion resultados

5. Insuficiente uso de las TIC y de las posibilidades | X
existentes para la preparacion de los jefes de
areas en el proceso y subprocesos

6. La forma de organizar el trabajo para desarrollar | X Inadecuada delegacién | Desarrollar un estudio en la DRH que determine la

el proceso y subprocesos esta muy centralizado
en el director. No existe un cuadro o funcionario
atienda directamente el proceso y subprocesos

del trabajo que
repercute en la limitada
implementacion del
enfoque por procesos

forma en que deba organizarse el proceso de
eestimulacion moral 'y sus subprocesos en la
sede central y la participacién de las y determinar
el lider del proceso y subprocesos

Disefio del Proceso de Estimulacion Moral en la Universidad de Holguin




Anexo 8. Modelo de proposiciones

honorificos

mod. Cesc -1 Para condecoraciones y titulos

ORGANISMO O ENTIDAD

PROPONENTE-2-

NO. EXPTE. RGTRO. CONDEC.

Ministerio de Educacion

Superior

1 PARA OTORGAMIENTO-3-

DENOMINACION DE LA CONDECORACION-4-

2 [IPARA PRIVACION
PRIMER
APELLIDO SEGUNDO APELLIDO NOMBRE (S) -5-
CLASIFICACION LABORAL O GRADO -
MILITAR o CARGO QUE DESEMPERNA -7-
No. CARNE IDENT. O
EXPTE. MTAR. —8- NO. EXPTE. LABORAL -9- ORGANISMO O ENTIDAD -10-
EMF?F';'E\'STEO DZTRABAJO Y FECHA INGRESO 12- TIEMPO SERV. -13 -
Rl ) N SEXO -14-
0 UNIDAD MILITAR | PA MES ANO ANO MESES
1 MASC. 2 FEM.
FECHA DE  -16 No. CARNEDE -
EAD(EDOM MILITANCIA ar- |1
15 NACIMIENTO CONDECORADO
1PCC 3 (1 APCC 5 [IProc 7 [ S-UJC. 9 O S-Cat.
Cubana Proc. uJc D-PCC
Dia Mes | Afo B B B B
2 0UJC 40 PCC 6 0 S-PCC 8 0S-Proc. 0 OD-UJC
ULTIMO -20- ESPECIALIDAD -21-
NIVEL ESCOLAR -19- y PERTENECE A: -22-
ANO APROB. ESTUDIADA
10ll6to.G 3L/soc 5[]ESCTEC. 7 [/ 1 CDR 3L/DC 5 [|ANAP
INST.TEC.
5to 2 FMC4 CTC 6 OP
2[]6to.G 4] SB 6[]FOC.8IPRE-U 9
UNIV. X
DIRECCION ACTUAL -23-
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CALLE O AVENIDA

NUMERO | APTO. ENTRE CALLES O AVENIDAS

CIUDAD O PUEBLO

MUNICIPIO

PROVINCIA

ZONA POSTAL

TELEFONO(S)

FUNDAMENTACION

DE LA PROPUESTA-24-

DrC. Reynaldo Veldzquez Zaldivar

Rector

N VB n o N« M n |

( CUNO)

MsC. Luis Felipe Alvarez Lopez

Director Recursos Humanos
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Anexo 9: Modelo de proposiciones para la condicién de profesor consultante

Foto

PRIMER APELLIDO

SEGUNDO APELLIDO

NOMBRE (S)

No. CARNE IDENTIDAD

EDAD ANOS DE
EXPERIENCIA

CAREGORIA DOCENTE

GRADO CIENTIFICO
FORMACIO ACADEMICA

GRADO CIENTIFICO

ORGANIZACIONES A LA QUE PERTENECE

FUNDAMENTACION DE LA PROPUESTA

DrC. Reynaldo Velazquez Zaldivar

Rector

Fecha:
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Director Recursos Humanos

( CUNO)
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Modelo de proposiciones para la condicidén de profesor emérito e invitado

Nr

Nombres

lerApellido

2doApellido

Universidad

Afno de Graduado

Categoria Cientifica
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