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RESUMEN: El objetivo principal es determinar las competen@eaganizacionales necesarias
en los trabajadores de BioCen para alcanzar nigelesriores de desempeiio que incidan en la
productividad, mediante la implementacion de urc@damiento para la aplicacion del Enfoque
de Competencias. Para ello se definen conceptamgetencias y su gestion, asi como el
analisis de factibilidad de metodologias y proceeimos para la identificacion de competencias
y su aplicacion en la entidad. A partir del proogdnto implementado, los resultados devienen
en la necesidad de seleccionar, evaluar y formariendo en cuenta las competencias
organizacionales: Compromiso con los objetivosalerbanizacion, Calidad en los resultados
del trabajo, e Iniciativa e innovacion en los psmzede trabajo; tributando a la productividad de

la empresa.
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ABSTRACT: The main objective is to determine the organizaikills needed for workers to
achieve higher levels of productivity in BioCen ibyplementing a procedure for the application
of the Competence Approach. Thus, competence ctsesyal its management are defined, as
well as the analysis of feasibility of methodolagend procedures for identifying competences
and their application in the institution. From ihglemented procedure, the results become the
need of selecting, assessing and training, takitoggaccount organizational competences such as
Commitment with the institutional goals, Qualitywbrk results, and Initiative and innovation in

work processes, responding to the enterprise ptvityc
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INTRODUCCION.

En este mundo cambiante, estratégico y tecnologedransforma la organizacién social de la
produccion y el trabajo en nuevos ambientes comnaeti Ahora, el centro rector, el principal
activo, la fuerza que sostiene a las organizacicagisa en las competencias de las personas que
la integran, y su gestidn se encuentra intimamigaela a la supervivencia de éstas. En ese
contexto, resulta cada vez mas significativo elepaje los trabajadores dentro del proceso

productivo.



La existencia de personal competente en la empresi2 en su desarrollo y en el aumento de la
productividad del trabajo. Los trabajadores delsemeér una actitud de mejoramiento continuo,
de conviccion de poder hacer las cosas cada vear,nyefe adaptacion a las condiciones de
cambio, aplicando nuevas teorias y métodos.

En aras de incrementar la productividad del trgbaj&nfoque de Competencias Laborales en la
Gestion de Recursos Humanos (GRH) caracterizé ¢daddéfinal del siglo XX en paises de
economia desarrollada, e inicios del siglo XXI anas paises de economia emergente.

La gestidn por competencias se orienta al desardsl capacidades adaptativas, de constante
perfeccionamiento, flexibilidad y dinamismo, elentan imprescindibles para asumir y
responder a la evolucién del capital humano.

En Cuba, la industria biofarmacéutica sigue cratmery se pronostica un alcance de
rendimientos econdmicos aun superiores. Para ekmta con empresas sostenibles con sus
propios ingresos y que aportan al pais, considesindste sector una de las principales fuentes
para la expansion de la capacidad exportadora da €an renglones no-tradicionales.

En este sentido, el pais necesita acreditar ani@sesas cubanas frente al ambito internacional
con el fin de aumentar su prestigio y respondeosaréquerimientos de los procedimientos
resultantes del aseguramiento de la calidad mediastnormas internacionales 1ISO 9000 que
exigen ciertas garantias concretas de saber hacer.

Segun la ISO 9001:2015, la organizacion debe détarmia competencia necesaria de las
personas que realizan un trabajo que afecta ahmes® y eficacia del sistema de gestién de la
calidad, y asegurarse de que sean competentesydoasden la educacion, la formacion o
experiencias apropiadas.

Por tanto, es condicion indispensable para nuestrggesas de Alta Tecnologia, incluido el
Centro Nacional de Biopreparados (BioCen), esteificadas por las regulaciones que exigen

los mas altos estandares de calidad, sustentada eecesidad de una mayor y creciente



calificacion, motivacion, y creatividad de los tagdrlores, considerados estos la principal
determinante de la competitividad.

Se ha evidenciado en BioCen durante el afio 201duarento de las producciones rechazadas
con relacion al 2013, debido a No Conformidadedasnespecificaciones del producto que
afectan la calidad intrinseca del mismo, y que Idena manera se relacionan con el error
humano. Estos rechazos constituyen pérdidas parapeesa que han influido en la disminucion
del Valor Agregado Bruto en un 6.4% y de la pronhdad en un 4.5%.

El objetivo principal de este estudio es la deteanion de las competencias organizacionales
necesarias para alcanzar mayores niveles de pradadt en BioCen y se utiliza el
procedimiento para la aplicacion del Enfoque de @atencias (Rodriguez-Gonzalez 2014). En
este se adopta como definicion de competenciasdiso al igual que Cuesta (2011), el
concepto que propone la Norma Cubana (NC), queuplird los distintos niveles de desempefio
laboral. Comparten ambos los mismos estratos olesivde competencias laborales (de
organizacion, de procesos y de cargos).

En este caso seran implementados los pasos queEanen en dicho procedimiento para el

nivel organizacion:

Se considera que la aplicacion de este procedimimgulta relevante, pues responde a la
estrategia de la organizacion y establece coheremtie los distintos niveles de competencia en
la empresa. Muestra claridad y describe detalladtaniws pasos para la identificacion de

competencias.



DESARROLLO.

1. Premisas para la implementacion del procedimient

Se proponen condiciones de necesario cumplimieart lp implementacién del procedimiento.

- Marco conceptual.

Auln cuando el concepto de competencia se encuamlgscusion y elaboracién -pues se orienta
segun el autor que la emite, su modelo mental, rexpea, y percepcion del conocimiento,
puede entenderse como la integracidon, combinaciormaqvilizacibn de recursos —
conocimientos, habilidades, destrezas, actitudedgres, motivaciones y otros— que se
evidencian a través del desempefio superior deanea ¢specifica en un contexto determinado.
Asimismo, Cuesta (2010) expone que “La gestiondéskempefio por competencias se enfoca
esencialmente en el desarrollo, en lo que las passseran capaces de hacer’ en el futuro. A esa
gestion, el pensamiento estratégico y la proactivié son inmanentes”.

La gestion de las competencias se propone llegardmpetencias de cada uno de los individuos
envueltos en el quehacer de la organizacion aagtogite excelencia (Sanchez-Diaz 2006).
Dicha gestién se realiza en diferentes momentosatenados, donde uno de ellos es la
identificacién que se sigue para establecer, ar pkrtuna actividad de trabajo, las competencias
gue se ponen en juego con el fin de desempenarctiaidad satisfactoriamente; es decir, se
refiere a la definicibn de los aspectos que unviddb debe ser capaz de desplegar en el
desempeio y con base en los requerimientos deadasperados.

Los distintos modelos de gestidbn por competendigtuyen un conjunto de competencias
organizativas, transversales o medulares, que destérasadas en valores empresariales,
contribuyen a instigar una deliberada identificacife los trabajadores con la empresa. Los
valores: “Contienen un elemento de juicio, porgueorporan ideas personales de lo que es

bueno, correcto y deseable” (Le Boterf 1996).



Rodriguez-Gonzélez (2014) disefia un procedimieata pplicar, el Enfoque de Competencias,
el cual sigue los mismos pasos de la Metodologipymsta por Cuesta (2011) y comparte
iguales instrumentos (Método Delphy), aunque a &u propone otras herramientas para el
andlisis de resultados.

- Caracterizacion de la empresa.

BioCen es una institucion de excelencia en la proda de biofarmacéuticos, medios de
cultivo, antianémicos naturales, y productos parérgia.

La plantilla aprobada en BioCen es de 1038 trabagm] encontrandose cubierta al 94.32 %
(979 trabajadores), donde el 53 % de la fuerzardeajp son mujeres; el 28 % de los
trabajadores son universitarios, el 60 % son del miedio superior y el resto del nivel medio; el
65 % de los trabajadores se encuentran por deleafgbdafios y el 75% esta conformado por
trabajadores directos a la produccion.

En la entidad existe proyeccion estratégica, aredefinidas la mision, la vision, objetivos
estratégicos y sus politicas.

A continuacion se muestran las principales fortdedebilidades, oportunidades y amenazas de

BioCen (Figura 1), que fueron precisadas en essyglievios a la presente investigacion:

Fortalezas. Debilidades.

F1. Sistema de Calidad Certificado 1ISO
9001.2008.
F2. Colectivo de trabajadores calificado, con
experiencia de produccion y con elevada
disposicion para el trabajo.
F3. Reserva de capacidades de producci6

D1.Bajo aprovechamiento de las
capacidades productivas.
D2. Sistema de flujo informativo de la
empresa insuficiente.
93. Promocién insuficiente de productos

>

. . . BioCen.
de infraestructura para nuevas instalaciones -
. o | D4.No certificados por la Norma ISO-
F4. Capacidad para disefar y transferir 14000
tecnologia. '
Oportunidades. Amenazas.

O1. Demanda de los servicios de produccipn Al. Ciclo de importacion dilatado y

gue ofrece BioCen en el pais. pocas fuentes nacionales de suministro.




02. No existencia de productores nacionalesA2. Apertura de nuevas capacidades fie
en la teméatica de Medios de Cultivos y po¢os produccion en la industria cubana.

productores locales en el mercado natural de A3. Los servicios de validacion y

Latinoamérica. metrologia son obsoletos con relacion a
O3. Prestigio de la medicina cubana. las exigencias regulatorias
O4. Empresa mixta en Brasil. A4. Escaso financiamiento para el buen

funcionamiento de las operaciones de

Centro.

Figura 1. Matriz DAFO.
En el diagnostico realizado se pudo comprobar quesemtido general existen condiciones
favorables para propiciar un clima laboral optinum wista a que los trabajadores se sientan
satisfechos en la organizacion, aunque existerhasggara alcanzar niveles superiores.
En los trabajadores se fomentan los valores quewyeeen la sociedad y las organizaciones
politicas y de masas. Se observa el cumplimientoodmas que garantizan la confiabilidad de
los trabajadores, la ética y discrecion en el jratla la investigacion cientifico y el desarrollo e
innovacion de productos biofarmacéuticos, entresotr
Las competencias requeridas para los trabajader@&oCen estan identificadas para todos los
puestos de trabajo y se estructuran segun la siguiasificacion:
Competencias comunesCualidades necesarias para todos los trabajadieré®ioCen como
expresion de la cultura y los valores de nuestgarozacion (Productividad, Iniciativa y
Autonomia, Capacidad de trabajo en equipo, Superagitransmision de conocimientos, y
Polivalencia).
Competencias basicasComportamientos elementales y capacidades gesetple deberan
mostrar los trabajadores y que estan asociadasi@cioctientos de indole formativa que se
requieren para desarrollar cualquier funcion pradac (Formacion minima necesaria,

Conocimientos especificos, y Experiencia).



Competencias genéricas Comportamientos asociados a desempefios comundiseesas
organizaciones y ramas de actividad productiva ildables analiticas, Desarrollo de
compromisos, Orientacion Profesional, Autodireccibiabilidades empresariales, Habilidades
comunicativas, y Habilidades de Personalidad).

Competencias técnicas Capacidades especiales y comportamientos de eind@tnico
vinculados a un cierto lenguaje o funciéon product{Coinciden con las funciones de cada
puesto de trabajo descritas en los perfiles de etanpia).

A pesar de que las competencias estan identifigaalia@s cada puesto, la organizacién no tiene
constituido el Comité de Competencias. Estas wmasultumerosas y no se asocian a
comportamientos medibles que las describan, longupermite su certificacion ni ajustar los
niveles de desempenio de los trabajadores. Losgueake seleccion e integracion, capacitacion
y desarrollo, y evaluacién del desempefio se apeyda gestion de competencias de forma muy
superficial y subjetiva.

- Identificacion con el estudio.

Existe una incorporacion activa por parte de laation de la entidad, que influye en el apoyo y
aceptacion de todos los participantes. Los miembdedsConsejo de Direccidbn se mostraron
receptivos e interesados en la propuesta de trapkaoteando criterios e interrogantes con el
enfoque de conocer la utilidad practica del redisédi los perfiles desde sus posiciones. La alta
direccién aprobd la aplicacion del Enfoque de Cdempeas, considerando su impacto positivo
en el Sistema de Gestidon de la Calidad que regdtastlos procesos en la empresa.

Los trabajadores de la entidad mostraron dispasgiparticipar activamente en las acciones que
los involucran por medio de entrevistas, dondeerefi su preferencia por estilos de trabajo
participativo, interactivo, polémico y flexible; sgenten a gusto cuando pueden expresar sus

criterios y son considerados en los analisis ycsohes a problemas en su entorno laboral.



La alta direccion y los responsables de cada pooeesorizaron habilitar tiempo para las
aplicaciones requeridas, reconociendo que no deladimarse de forma apresurada, pues influye
desfavorablemente en los resultados. Desde unigioné alta direccion dedicé un espacio en
Sus consejos semanales para la aplicacion denmestitos y la discusién de resultados.

Se impartieron conferencias y seminarios con gb@sibo de familiarizar a los involucrados en
el estudio con el tema de competencias laboralea influencia en la productividad de la
empresa, concientizando la importancia de unadyeds recursos humanos eficaz. Se debatio el
objetivo fundamental y razén de ser de la orgaimadas proyecciones futuras, y los objetivos
estratégicos. Se reflexiond sobre “qué se necepdad cumplir con la misién y alcanzar la

vision definida en la empresa.

2. Competencias del nivel organizacion.

Fue conformado el grupo estratégico de BioCen @miembros, que incluye al Consejo de
Direccidon y otro personal del centro con conocirttiette la organizacién, sus proyecciones, y
planes estratégicos, asi como se establecieros pasguir:

Paso 1.dentificar las competencias.

Para la identificacion de las competencias a rieebrganizacion se utilizé el Método Delphy
por rondas, recomendado en este paso del procedaonie

En una primera ronda se hizo una lluvia de ideasetgrupo estratégico sobre las competencias
que consideran necesarias en la organizacion.

A partir de ello, se elabor¢ el listado de 15 cotapeias:

1. Compromiso.

2. Etica.

3. Orientacién al cliente.

4. Orientacion a los resultados.

5. Calidad del trabajo.
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6. Sencillez.

7. Adaptabilidad al cambio.

8. Perseverancia.

9. Integridad.

10. Iniciativa.

11. Innovacion.

12. Flexibilidad.

13. Trabajo en equipo.

14. Autocontrol.

15. Conciencia Organizacional.

Estas competencias se agruparon por similitudeseptmales, quedando reducidas a 10 en una
segunda ronda. Se relacion6 compromiso con int&gjiydconciencia organizacional; calidad del
trabajo con orientacion a los resultados; inicatison innovacion y flexibilidad. Son las
siguientes:

1. Compromiso.

2. Etica.

3. Orientacién al cliente.

4. Calidad del trabajo.

5. Sencillez.

6. Adaptabilidad al cambio.

7. Perseverancia.

8. Iniciativa.

9. Trabajo en equipo.

10. Autocontrol.
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En una tercera y cuarta ronda, el grupo seleccideblistado reducido, las competencias que

consideran claves y no claves para la organizaegpectivamente, y se analiz6 la concordancia
de las competencias seleccionadas como no clawdsda(l). En este caso el compromiso, la

calidad del trabajo, y la iniciativa son las congpeias que se aceptan como claves, con una
concordancia adecuada B60%), y las demas fueron eliminadas por no exgstircordancia en

los criterios (C60%).

S1|S1|S1|S1|{% Cc
Competencia. S1|S2|S3|S4|S5(S6(S7|S8|/S9| 01|23
Compromiso. 100
Etica. N|N|[N|N N| N[ N| N 38.5
Orientacion al 53.9
. N | N N | N N N
cliente.
Calidad del trabajo. N 92.3
Sencillez. N|{N|N|[N|N|N|] N|N| N| N| N| 154
Adaptabilidad al 23.1
. N | N N | N N[ N|N N| N| N
cambio.
Perseverancia. N| N|N|N N| N N N | 38.5
Iniciativa. N N 84.6
Trabajo en equipo. | N | N N | N N N| N| N| N| 30.8
Autocontrol. N|{N|N|N|N N N N| N| N| 23.1

Tabla 1. Matriz de Competencias NO Claves expresada porwgdd=Estratégico.
En una ultima ronda, el grupo estratégico, medianteuestionario, enumero las competencias

claves segun la importancia que le atribuyen elegtmpefo organizacional.
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Utilizando el cuadro de prioridades de Moody midtipecomendado en el procedimiento, se
ordenan las competencias segun la importanciaegottga el Grupo Estratégico a partir de la

correspondencia en sus criterios (Tabla 2).

o
82
S
S | o | £
Competencia. S = -g Total. | Importancia.

3 T =

1 Compromiso. 8 9 17 1

2 Calidad del trabajo. 5 10 15 2

3 Iniciativa. 4 3 7 3

39

Tabla 2. Cuadro de prioridades de Moody (multiple).

Paso 2.Conceptualizar las competencias.

Las competencias identificadas como claves, pajr@bo estratégico, fueron renombradas y

conceptualizadas desde el consenso en la conginugeipal, quedando definidas de la siguiente

forma:

1. Compromiso con los objetivos de la organizaciérpd®e una aproximacion individual hacia
los intereses organizativos, apego a los valordéa deyanizacion, y lealtad hacia la misma.

2. Calidad en los resultados del trabajo: Implica Egara continua y la excelencia en el trabajo
hacia la satisfaccion del cliente.

3. Iniciativa e innovacion en los procesos de trab8jgpone la proactividad y autonomia para
dar soluciones nuevas.

Paso 3.Definir la escala a emplear.

Se empled una escala del 1 al 5 para determimavedlde desarrollo de la competencia donde el

1 se considera el nivel minimo y el 5 el nivel sigrede desarrollo de la competencia.
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Paso 4 Definir el grado deseado y actual de las compé&snc

Se determind, mediante un cuestionario, el estadagicompetencias. Para ello, se solicito al
grupo estratégico que evaluara cada competendiaraado el grado actual y definiendo el
grado deseado.

El grupo estratégico coincidié en que las compédsmrganizacionales deben estar en un grado
maximo de desarrollo; sin embargo, en la actualsaéncuentran en niveles medios, es decir,
tomando los valores actuales y deseados de lasetengils se pudo conocer que existen

brechas en todas las competencias organizaciofiabi 3).

Grado actual. Grado deseado.
Competencias. (Mediana) (Mediana)
Compromiso con los objetivos de
: 3 5
trabajo.
Calidad en los resultados de
: 3 5
trabajo.
Iniciativa e innovacion en los
: 2 5
procesos de trabajo.

Tabla 3. Grado deseado y actual de las competencias.

CONCLUSIONES.

A partir de la implementacion del procedimiento gpda aplicacion del Enfoque de
Competencias a nivel organizacional se puede comgle:

1. Los referentes tedricos apuntan a valorar lagpetencias laborales a partir de la integracion
y movilizacion de recursos que se traducen en wendpeiio superior y que son gestionadas
desde un enfoque integral que toma en cuenta {egg®or valores.

2. Son identificadas como competencias organizatésnde BioCen: Compromiso con los
objetivos de trabajo, Calidad en los resultadostrdbajo, e Iniciativa e innovacion en los

procesos de trabajo.
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Estas competencias necesarias para todos bagamares en BioCen son congruentes con los

valores que promueve la organizacién tales coidonradez, Consagracion al trabagjo

Compromiso con la Calidad, Profesionalidad, y Sap&n Continua.

La determinacion de competencias organizacionalestituye el punto de partida para gestionar

por competencias, contribuyendo a aumentar laeefita de la GRH, lo cual tributa a la

obtencién de resultados, con mayor exactitud, didades tales como la compensacion

laboral, la formacion, la seleccion y la evaluadi@hdesempenio.
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