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RESUMEN: EI objetivo principal es el diagnéstico de la Gastde Recursos Humanos en
BioCen, mediante la aplicacion de la Tecnologia tiGesde Recursos Humanos de
Diagnostico, Proyeccion y Control, y los requisitds la Norma Cubana: 3000-3002: 2007
del Sistema de Gestion Integrada de Capital Humaaoa ello se definen conceptos
referidos a Recursos Humanos y su evolucion ent&adumano y Talento Humano, asi
como el analisis de factibilidad de los ModelosGistion de los Recursos Humanos para su
aplicacion en la entidad. A partir de la Tecnologfdicada, los resultados devienen en una
Deficiente Gestidn de los Recursos Humanos, praemear insuficiencias en la Gestion de
Competencias, inadecuados Sistemas de Trabajo,ay deficiente determinacion de la

complejidad de los puestos de trabajo asociads sistemas de pago.
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ABSTRACT: The main objective is the diagnosis of Human ResssirManagement in
BioCen by the application of the Diagnosis, Progecttand Control Human Resources
Management technology and the requirements of thi@a& Norm: 3000-3002: 2007; in this
respect, concepts of Human Resources and its emiutnto Human Capital and
Human Talent are defined, as well as a feasibditglysis of the models of Human Resource
Management for their use in the entity. From thpliad technology, the results show a poor
Human Resources Management caused by insufficencieCompetence Management,
inadequate Work Systems, and a poor determiningtlof complexity of workplaces

associated to payment systems.
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INTRODUCCION.

El desafio fundamental de la Gestion de Recursasiados (GRH) es lograr eficacia y
eficiencia en las organizaciones con sentido deoresabilidad social en su plena dimensién
(Cuesta, 2005). Esta debe estar encaminada a aksamctividades que propicien el

aprovechamiento y desarrollo de las cualidades hamajue posibilite que dichos recursos se



conviertan en altos niveles de desempeiio parapaesian

La GRH no se hace desde ningun departamento, apaacela de la organizacion; se hace
como funcién integral de la empresa y de maneragtir@a (Cuesta, 2005).

Para la implementacién de la GRH, varios autorespnapuesto modelos. Chiavenato (1988)
propone un modelo que identifica cinco subsistequasintegran la gestion: la provision, la
aplicacion, el mantenimiento, el desarrollo y aitcol de los recursos humanos, pero no posee
una proyeccion estratégica de los recursos humanos.

Werther y Davis (2001) ofrecen orientacion sobre datividades claves en la GRH y su
aplicacién, plantean una dependencia entre eliasleyen el entorno laboral como base de
apoyo para la estabilizacion del sistema.

Harper y Lynch (1992) desarrollan su modelo a pddiun plan estratégico en funcion de las
necesidades que presenta la gestion de una emgeiesmdo un caracter descriptivo respecto
a las actividades claves de la GRH. No refieremcaiamente, la participaciéon de los
trabajadores.

Beer y colaboradores (1989) definen cuatro pofitida influencia de los empleados, los
sistemas de trabajo, el flujo de recursos humanlos sistemas de recompensas. El centro del
sistema lo constituye la influencia de los emplsadara el alcance de los objetivos de la
empresa, Yy sus resultados se miden a partir deuaso “c" (compromiso, competencia,
congruencia, y costos eficaces).

El modelo de GRH de Diagndstico, Proyeccion y GinfioPC) de Cuesta (2005) afiade la
Auditoria de GRH centrada en la calidad como maeoanide retroalimentacion al sistema de
GRH. De esta forma expone los subsistemas y ditle GRH, quedando concentradas todas
sus actividades claves (Figura 1). Tiene su cesréa gestion por competencias laborales y
garantiza la plena participacion de los trabajaglae la propia Gestion. Es un sistema de
interacciones técnico-organizativas de los procesmsGestion del Capital Humano, que

aseguran la integracion interna y externa delmstmtrinsecamente entre sus modulos y con



el resto del Sistema de Direccion y la estrategipresarial.

MODELO DE GRH DPC
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Figura 1. Modelo de GRH DPC.

Una situacion favorable, en nuestro pais, es laplgacion de las Normas Cubanas de la
Familia 3000 del Sistema de Gestion Integrada dat&aHumano (SGICH), que proyectan
una visibn nueva de la direccion de las personadraledel proceso productivo y de
servicios, caracterizandose por su integracionprdgeccion estratégica de las organizaciones
productivas y la conceptualizacion del Capital HomalLas Normas Cubanas NC 3000-

3002:2007 establecen los requisitos a cumplir psrdrganizaciones y todo lo que debera



realizarse para el logro de la implementacién dia eaddulo. Este modelo constituye una guia
0 patrén basico de orientacion, pero no brindasteategia especifica; es necesario modelar
el escenario en las entidades que integre coleenente el sistema de gestion del capital
humano y propicie su implantacion para materialiasiobjetivos estratégicos.

El Centro Nacional de Biopreparados es una inghitude excelencia en la produccién de
biofarmacéuticos, medios de cultivo, antianémicasirales, y productos para la alergia. En el
mismo hubo una disminucién en el afio 2013 con otspal afio 2012 de un 2% de los
ingresos totales de la empresa, debido a reservak desempefno de sus trabajadores por el
incremento del indice de fluctuacion en un 3% enil&no trienio, que estan relacionados
con su desmotivacién, inadecuados sistemas dejdraib@onformidad con el salario, e
insuficiencias en la gestion de competencias.

El objetivo principal de este trabajo es dihgndstico de la Gestibn de Recursos
Humanos en BioCen con el propésito de identificas brechas existentes y proyectar
soluciones para su gestion.

Para ello, se utiliza el modelo de GRH DPC, porsagrarse el mas adecuado para el
diagnédstico de la Gestidbn de Recursos Humanos poessrecho vinculo con la Norma
Cubana y por la relevancia conferida a las comp&eraborales y su interrelacion con los

subsistemas GRH.

DESARROLLO.

1. Caracterizacién de la empresa.

BioCen es una institucion inaugurada oficialmeritel4 de agosto de 1992. Se ubica en
Carretera Beltran km 1%, en el municipio Bejucabvincia Mayabeque, Cuba y pertenece al
Organismo Superior de Direccion Empresarial (OSBBLubaFarma.

BioCen esta estructurada por varias plantas privéisctdedicadas a diferentes lineas en el
universo biotecnoldgico y farmacéutico cubano: Medde Cultivo y Bases Nutritivas,

Ingredientes Farmaceéuticos Activos y Productos rRarales; ademas de contar con otras



areas de aseguramiento a la produccion. Todasdtadciones estan dotadas de un moderno
equipamiento tecnoldgico.

La institucion ofrece servicios de:

1. Formulacién, llenado, inspeccién visual, liaklcion y envase de soluciones parenterales en
bajos volumenes.

2. Produccidén de Ingredientes Farmacéuticos ActiiFes)

3. Produccion y comercializacion de una amplia gdmanedios de cultivo y bases nutritivas,
para el cultivo de bacterias, hongos y levadurasestenso uso en procedimientos
microbiolégicos, fermentaciones, industria alimeatg control ambiental, entre otros.

4. Produccion y comercializacion de vacunas alecgéncontra acaros del polvo y

biomoduladores.

5. Produccion y comercializacion del antianémig reconstituyente Trofin, en varias
presentaciones.

Ofrece también otros servicios de:

1. Secado por aspersion.

2. Ensayos de laboratorio.

3. Almacenamiento y preparacion de envios parétéahlicion de medicamentos.

4. Entrenamientos y formacion en Buenas Ri@stide Laboratorio, Buenas Practicas
de Produccidn, Sistemas de Gestion de la Calidatipg temas afines.

Cuenta actualmente con un total de 1017 trabajaddeelos cuales el 28% son universitarios
(6 Doctores en Ciencia y 70 Master), el 42% sordgmedos de técnico medio en su gran

mayoria en especialidades afines, el 17% tiene Iftad, y el resto tiene 9no grado.

2. Diagnostico de la situacion actual segun el mddeGRH DPC.
Factores de Base.
a. Caracterizacion de los trabajadores.

La plantilla aprobada en BioCen es de 1038 trabagmi encontrandose cubierta al



94.32 % (979 trabajadores), donde el 53 % de lazéuge trabajo son mujeres; el 28 % de los
trabajadores son universitarios, el 60 % son del medio superior y el resto nivel medio;

el 65 % de los trabajadores se encuentran poralelead5 afios y el 75% esta conformado por
trabajadores directos a la produccion.

Para profundizar en la naturaleza psicolégica oe lrabajadores se emplearon los
siguientes instrumentos: En cuanto al analisisg@érspectivas fue la Técnica del escalén y la
Encuesta del rostro de las perspectivas; y en idelacon las motivaciones, el clima
organizacional y la administracién por objetivog fia Encuesta sobre la naturaleza de las
personas.

La muestra utilizada fue de 88 trabajadores, sieegoesentativa de un total de 989, para
un nivel de confianza del 95% con una precision1d8hb, a partir deBoftware Sample

Con relacion al deseo de progreso personal, 74eam@é mostraron perspectivas en ascenso
(84%), constituyendo un resultado favorable parariganizacién. Solo 14 expresaron lo
contrario (16%).

La mayoria de los empleados se sienten con paksilds de superacion y de mejoria en
cuanto al cargo que ocupan, en la actualidad a dartjue los rostros sefialados en la encuesta
fueron el 1 y el 2 en su mayoria, con 32 y 25 ddemncias, respectivamente (36% y 28%).

Los encuestados, en un 86%, se sienten motivadae ydesempefian correctamente,
argumentado por el nivel de preparacion que eXigrateajo y su relevancia, y por una actitud
responsable, de pertenencia y el alcance de buesutados.

Al 71% de los empleados les gustaria recibir curdessuperacion asociados a temas
técnicos afines, se sienten estimulados en la empyeconsideran que pueden realizar otras
funciones de apoyo a otras areas que tengan mele@iosu formacién técnica (57%).

Un 52% de la muestra tiene aspiraciones professmnalacionadas en su mayoria con cursos

de postgrado y maestria, y en menor medida conioaielpuesto de trabajo.

En cuanto al clima organizacional existe cordialigaapoyo en la organizacion (media=6);



sin embargo, la satisfaccion de los trabajadoressncaracteristica en ella (media=3), ya que
éstos no sienten que la organizacion de$arrdbtalmente su potencial creativo
(media=4) y no siempre son reconocidos y estimuslddwedia=4) en correspondencia con el
alto nivel de exigencia de las tareas, actividagledjetivos, y la elevada responsabilidad
personal (media =6). La institucion, segun sus ajeadores, es organizada y tiene metas
claras (media=6).

En sentido general, existen condiciones fauesabpara propiciar un clima laboral
Optimo para que los trabajadores se sientan gdisde en la organizacion, aunque
existen brechas para alcanzar niveles superiores.

En la administracion por objetivos todos los eletogmue se tuvieron en cuenta arribaron
valores entre 5y 7 en la mayoria de los encuestdl®5,24% de los encuestados refieren
que en la organizacion se ha alcanzado \uwvel nalto de participacion en los
objetivos asignados. El 90.48% considera que existaivel alto de comunicacién entre el
empleado y el jefe al establecer los objetivos6&67% apunta hacia el criterio de que

las energias del grupo se encauzan para resolviictus y trabajar en equipo.

b. Cultura Organizacional.

Para conocer la cultura de la direccion y con fearicién de efectuar un diagnostico preliminar

organizativo se utilizé la Encuesta Likert en stsi@ resumida.

Existen niveles de confianza altos en las relasiog@re superiores y subordinados (52%)
y viceversa (69%), fluyendo la comunicacion hadiaja y hacia arriba (40%).

Los empleados en general aceptan las comunicacittneas superiores, y éstos comprenden
bastante los problemas de sus subordinados (52%yY. 6

Por su parte, los empleados tienen bastante ltbedea hablar con su jefe, sin sentir temor,

amenaza, ni castigo (65%). A pesar de ello, solalganas ocasiones se tienen en cuenta y
se llevan a la préactica las ideas de los subordmdd5%). Las decisiones importantes se

toman en el alto nivel de la organizacién y las &ermee delegan en los niveles inferiores



(63%). Casi siempre las decisiones que afectamabhjp se consultan con los afectados
(42%), pero el modo de tomar las decisiones ndteeswy motivador (55%).

En casi todos los niveles de la organizacién, falsajadores sienten la necesidad de alcanzar
los objetivos propuestos, éstos son consultadodosoampleados antes de definirlos (40%),
aungue a veces hay resistencia pasiva en la ad@ptde los mismos (60%). Se trabaja en
equipo (68%) y a todos los niveles de la organéracy se controla utilizandose esta funcién
para premiar y a veces influir en una mejora (72%).

A partir del andlisis efectuado de los aspectosfouean parte de la cultura organizacional se

puede decir que el estilo de direccién en BioCerpesultivo.

c. Valores.

La alta direccién promueve los siguientes valogeg, son compartidos por los trabajadores de
la organizacion, formando parte de su cultura:

1. Compromiso con la Revolucion y el Partido. Hpatatributo que debe caracterizar a los

trabajadores de BioCen. Preservar los principiesloeionarios y las conquistas alcanzadas
sera la maxima responsabilidad que asumiran yassaesente en cada misioén o tarea que
realicen tanto dentro como fuera del pais.

2. Honradez. A nuestros trabajadores no les pudthr £sa integridad, lealtad y honestidad,

atributos que hoy debemos preservar de las practfnas a nuestro sistema social. La
maxima martiana es el principal escudo: “La pobreasa, lo que no pasa es la deshonra,
gue con el pretexto de la pobreza suelen echéwolobres sobre si”.

3. Consagracion al trabajo. Es dedicarse con tladafsierzas y responsabilidad a la tarea que
se acometa; ser exigente con uno mismo en el comeplio de los deberes laborales.

4. Compromiso con la Calidad. Tener como princiggotoda tarea este atributo, es poner la
excelencia como meta en el trabajo y no hacer midima concesion a la mediocridad.

5. Profesionalidad. Lograr el dominio total de tivadad que se realiza, aplicando la teoria

con creatividad y dando una respuesta cientificada tarea o mision asignada. Se lograra mas
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profesionalismo cuando no se improvise y mientras se planifique y organice el trabajo.
6. Superacién Continua. Esta sera una premisatpdoa los trabajadores, teniendo en cuenta
gue soblo superandose y actualizando los conociosesstaran en condiciones para alcanzar

mayores y mejores objetivos y logros.

3. Atractivo de la organizacion.

La Empresa posee atributos que influyen de formarédle en el ambiente laboral del que
disfrutan nuestros trabajadores y en la intenciéncdalquier persona de formar parte de
ella. Entre ellos se pueden mencionar:

1. Imagen que proyecta hacia el entorno.

2. Buenas condiciones de trabajo: mobiliario adésuaquipamiento tecnolégico moderno,
locales climatizados, y medios de proteccion paraséguridad y salud de nuestros
trabajadores.

3. Sistema de pago por resultados y un sistema stiemudacion en pesos cubanos
convertibles.

4. Sistema de atencion al hombre: transpopi®pio para el traslado de los
trabajadores, comedor obrero, consultorio médicogirgulo infantil para hijos de los

trabajadores del centro.

4. Tecnologia de las tareas.

Las interrelaciones definidas entre procesos apanepresentadas en el mapa de procesos de
la organizacion, descrito en el Manual de Calidelccdntro.

En el mapa aparecen identificados los procesos eddizacion (Compra, Produccién,
Planificacién, Relacion con el cliente, y Satisfaoc del cliente), los estratégicos
(Planificacion estratégica, Comunicacion, Inigestion y desarrollo, y Revision del
Sistema de Gestion de Calidad) y los de apoyo (8ftediy Analisis, Formacion, Seguridad y

Salud, Servicios Generales, y Mantenimiento).
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A su vez, la produccién, como proceso clave, sdibhersificado en los ultimos afios en la
organizacién y seria conveniente analizar estenfiené con el fin de desglosar cada
proceso productivo e incluirlo en el Mapa de Proses

La GRH no se encuentra identificada como un procaso se hace referencia a la Formacién
y a la Seguridad y Salud; sin embargo, estos ndosofinicos subsistemas que forman parte de
este sistema. Se recomienda hacer referencia @gwale GRH de forma general o incluir
cada uno de subsistemas que lo conformanlec¢@n, formacién, evaluacion, y
estimulacién) de forma independiente.

Aunque no es objetivo de este trabajo, hemos ds#gidizs elementos que se consideran
deficitarios en el Mapa, por lo que se recomiendeeh una revision al mismo con vistas

a perfeccionarlo acorde a la situacion actual @edanizacion.

5. Leyes y valores de la sociedad.

La empresa se rige por los principios y valoreslalesociedad cubana, respetando la
legislacién vigente, tanto a nivel de pais comoektablecidas por la OSDE BioCubaFarma.
Posee su Reglamento disciplinario interno, Conve@idlectivo de Trabajo, y otros
reglamentos para garantizar el cumplimiento déelges vigentes.

Se cumplen las politicas establecidas en la satjeddacionadas con el empleo y la
retribucién salarial sin discriminacion por aolor de la piel, género, creencias
religiosas, orientacion sexual, origen teriitlor discapacidad y/o cualquier otra
distincion relativa a la dignidad humana.

La incorporaciéon de la mujer al trabajo, e inclastos niveles de direccion, reconociéndose
sus derechos en igualdad a los del hombre, es alitecg instaurada en el pais que se
cumple en la organizaciéon, dandose prioridad las mujeres en la ocupacién de
determinados puestos, logrando que el sexo femeampesente el 53% del total de los
trabajadores y que el 36% de los miembros del GouigeDireccion sean mujeres.

En los trabajadores se fomentan los valores quaymeen la sociedad y las organizaciones
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politicas y de masas. Se observa el cumplimientwod®as que garantizan la confiabilidad de
los trabajadores, la ética y discreciéon en el fmlue la investigacion cientifico, y el

desarrollo e innovacién de productos biofarmacéatientre otros.

6. Grupos de Interés.

Cuadros En la entidad existe un total de 53 cargos de clita¢c de los cuales 50 se
encuentran cubiertos; 1 es directivo y dtaeson ejecutivos. Sus intereses y funciones
estan orientados al desarrollo, funcionamientorgimiento de los objetivos de la empresa,
son los rectores de la actividad, y dominan losiltados econdémicos de la misma, han
recibido formacion en materia de gestibn de resudsomanos, estan preparados para
enfrentar auditorias, y son responsables y autésolel total de personas que ocupan
estos cargos, solo 2 no son universitarios, eridtieen el grupo 19 masteres y 5 doctores.
Estos poseen gran experiencia en el cargo, yald@®®de ellos llevan mas de 20 afios en la
organizacion.

Empleados: Sus intereses y funciones estan orisntadelar y responder por la calidad de los
productos y servicios que brinda la entidad, cbayreéndo al prestigio de la misma, por ello se
garantiza un clima que favorece su formacion, mactén y desarrollo, logrando de esta forma
retener a los mejores profesionales. Se sientempronetidos con la empresa y ademas, con
los clientes externos y la sociedad.

Sindicato: Agrupa a la totalidad de los trabajador8u interés es facilitar una relacién
favorable entre éstos y la Administracion de la exs@, representando los intereses de los
trabajadores y garantizando el respeto a sus devaggun la legislacion vigente.

Gobierno: La direccion del pais siempre ha fomenmtat desarrollo del capital humano,
sustentado a través de politicas y acciones cascrglara el logro de valores, y
especificamente, en la rama de la ciencia y lastiyecion cientifica.

Sociedad: La organizacion representa una fuentendi@leo importante para el municipio

Bejucal, se ha logrado que el 69,67% de los trdbags sean de este municipio, mediante una
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politica implantada desde el afio 1999 de darlerigad a estas personas al reclutar y
seleccionar el personal para el Centro; ésto hrarmentado el sentido de pertenencia de estos
trabajadores, muchos de los cuales tienen fanslique también laboran en el mismo, lo cual

influye de manera positiva en el nivel de compranaisn la organizacion.

7. Direccion estratégica.

El Centro Nacional de Biopreparados persigue coisiorv. “Mantenerse entre las principales
instituciones biotecnolégicas del pais, brindandtos clientes productos y servicios que
cumplan con los estandares internacionales masreeig; mediante la constante superacion de
los recursos humanos, la preservacion, enriquectmig transmision de la experiencia
acumulada, y la constante mejora del Sistema dad@ete la Calidad”.

Para ello tiene definida como misién: “Brindar & lolientes nacionales y extranjeros el
potencial de nuestros conocimientos y diversidanhdi®gica, para ofrecerles servicios de
produccion de Ingredientes Farmacéuticos Activé\)| productos parenterales liquidos y
liofilizados en bajo volumen, asi como desarrolagducir y comercializar medios de cultivo
y bases nutritivas, antianémicos y productos paraiagnostico e inmunoterapia de las
alergias, con el fin de satisfacer sus necesidadeda calidad y eficiencia requeridas”.

Esta misidon tiene su base en el Objeto Social apimlpara BioCen por Resolucion del
Comité Ejecutivo del Consejo de Ministros de la ft#jga de Cuba:

1. Llevar a cabo la investigacion, desarrollo, piamiion y comercializacion de proteinas para
uso humano, veterinario u otros usos; bases masitimedios de cultivos y de diagnéstico
microbiolégicos; medicamentos para la anemia; etdgaalergénicos; vacunas y sistemas de
diagnésticos para la alergia; productos naturalebiofdgicos para usos preventivos y
terapéuticos en humanos y animales, y productdarbiacéuticos y tecnologias productivas
generales.

2. Prestar servicios de formulacion, terminacioprgparacion de embarques a productos

parenterales y otros productos farmaceéuticos yahbiwdicéuticos.
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3. Prestar servicios productivos a operacionestmmiogicas para la obtencion de productos

naturales de uso biofarmacéuticos, alimentos y temmgntos humanos y animales.

8. Andlisis Estratégico de la Empresa.
A continuacion se muestran las principales ferdas$, debilidades, oportunidades vy
amenazas de BioCen (Figura 2), que fueron pre@sadaestudios previos a la presente

investigacion:

Fortalezas. Debilidades.
F1. Sistema de Calidad Certificado D1. Bajo aprovechamiento de las
ISO 9001.2008. capacidades productivas.
F2. Colectivo de trabajadores calificado, carD2. Sistema de flujo informativo de la
experiencia de produccion y con elevada empresa insuficiente.
disposicion para el trabajo. D3. Promocion insuficiente de productos
F3.Reserva de capacidades de produccidn y BioCen.

de infraestructura para nuevas instalacionge$4. No certificados por la Norma ISC

F4. Capacidad para disefar y transferir 14000.
tecnologia.
Oportunidades. Amenazas.

O1. Demanda de los servicios de producciprAl. Ciclo de importacion dilatado
gue ofrece BioCen en el pais. pocas fuentes nacionales de suministro.

02. No existencia de productores nacionales 88. Apertura de nuevas capacidades |de
la teméatica de Medios de Cultivos y pocos  produccion en la industria cubana.

productores locales en el mercado naturallde AS3. Los servicios de validacion y

Latinoamérica. metrologia son obsoletos con relacién 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 2Matriz DAFO.
Se establecen las relaciones por parte de la Atec€dn de la Empresa, para conocer cual es

la estrategia a seguir en el futuro y a partirahdlisis cuantitativo se determina en cual de los
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cuadrantes se encuentra la empresa y la posicibmespecto a la competencia y al mercado
de la misma.

La empresa se encuentra en una posicion ofensieagvjdencia un empuje para alcanzar el
liderazgo en el sector, caracterizada por la néadsile crear nuevas demandas de investigar e

innovar, y de realizar mejoras continuas en susgsas.

9. Competencias laborales y Organizacion que aprered

Competencias laborales.

Las competencias requeridas para los trabajaderddiaCen estan identificadas para todos
los puestos de trabajo y se estructuran seguguéste clasificacion:

Competencias comunes: Cualidades necesarias s lilms trabajadores de BioCen como
expresion de la cultura y los valores de nuestgarozacion (Productividad, Iniciativa y
Autonomia, Capacidad de trabajo en equipo, SupmBragitransmisién de conocimientos, y
Polivalencia).

Competencias basicas: Comportamientos elementakzgpacidades generales que deberan
mostrar los trabajadores y que estan asociadosa@ciooientos de indole formativo que se
requieren para desarrollar cualquier funciéon pradac (Formacion minima necesaria,
Conocimientos especificos, y Experiencia).

Competencias genéricas: Comportamientos asociaddesempefios comunes a diversas
organizaciones y ramas de actividad productiva idaldes analiticas, Desarrollo de
compromisos, Orientacién Profesional, Autodireccidabilidades empresariales, Habilidades
comunicativas, y Habilidades de Personalidad).

Competencias técnicas: Capacidades especiales oc@mmientos de indole técnico
vinculados a un cierto lenguaje o funcién prodwtfeoinciden con las funciones de cada

puesto de trabajo descritas en los perfiles de etanpia).

Estas competencias aparecen en los perfiles de etengia de cada puesto segun las

exigencias del mismo, pero resultan numerosas gstén desglosadas en comportamientos
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medibles, por lo que resulta dificil hoy gestiote recursos humanos utilizando los perfiles
como instrumento para seleccionar, evaluar, congrgnformar.

Organizacion que aprende.

En BioCen juega un papel fundamental la experiemcmpartida y la conversién del
conocimiento tacito en explicito. El conocimiergenerado en las areas de la empresa se
pone a disposicién de toda la organizacion a trdedas bases de datos y bibliotecas digitales
existentes, entrenamientos, y otros eventos. Lanizgcion evalla las necesidades futuras de

conocimiento y desarrolla planes para atenderktsnelando los procesos de aprendizaje.

10. Subsistemas de la Gestion de los Recursos Huroan

Para el andlisis del cumplimiento de los subsistedeh SGICH, en BioCen se aplico la lista
de chequeo de la Tecnologia de Diagndstico proaypestMelo (2008).

Integracion externaEstado de implementacion de las premisas.

Para el cumplimiento de las premisas se evalua®oaspectos que responden a orientacion
estratégica, participacion efectiva de los trabajes] clima laboral, competencias de los
trabajadores de RRHH, y liderazgo en la gestioRKEEIH (Figura 3).

En BioCen existe una Direccion de Recursos Humanosdos departamentos subordinados:
Empleo y salario, y Docencia e Informacion CienéfiEstas se subordina directamente a la
Direccion General de la empresa. El responsabldadé&ncién de Recursos Humanos
posee las competencias requeridas para un adedeadmpefo. Aparece un nivel alto en el
cumplimiento de las premisas relacionadas condagpetencias de los dirigentes y técnicos
gue atienden las actividades de recursos humafQ06%a)l

Segun la técnica aplicada, el rasgo principal eordmnizacion es un estilo de direccién de
“ordeno y mando”, que genera una limitadartigipacion; sin embargo, existen
relaciones de cooperacion sistematica con la argaidn sindical en la empresa y se
concibe la actividad de personal de apoyo al sest@engestion empresarial; es por ello que se

puede hablar de un nivel medio del cumplimientola® premisas relacionadas con el



17

liderazgo en la Gestion de RRHH (67%).

La empresa no cuenta con una estrategia definidaadeipacion de los trabajadores, por
ende, ésta se promueve coyunturalmente, en depmadde necesidades, problemas y
situaciones. Las organizaciones politicas y de snastn integradas a esta participacion. Los
trabajadores tienen una educacion econémica insofe; expresada a través de una nocién
general sobre la eficiencia, y la calidad en ladpozion y los servicios que prestan, y
discreta de los recursos financieros y materialesfundamentalmente de portadores
energéticos. Por todo lo anterior, se evidencianivel medio del cumplimiento de las
premisas relacionadas con la participacion efedé/bs trabajadores (60%).

Segun los resultados obtenidos, existe dd&ihtido de pertenencia. Se alcanzan
relaciones fraternales entre los comparieros dejtralunidad entre los que laboran en
departamentos, turnos, areas, y brigadas, y viscdéo respeto y formales entre jefes y
subordinados. Aunque existen dificultades econdé4fi@ncieras, existe preocupacion por el
mejoramiento de las condiciones de vida y de toalaj los trabajadores, su participacion
en la vida del centro, y la estimulacion por elrégpaue realizan. Esta premisa relacionada
con Clima laboral satisfactorio se manifiesta comivel medio (56%).

Auln cuando se encuentra elaborada la misién ysiani e informados los mandos intermedios
y trabajadores no estan identificados los probleyks soluciones con enfoque estratégico.
Se encuentran definidas las funciones de las §radescritas las responsabilidades de los
trabajadores, aunque no estan definidas claran@nteompetencias de éstos. La empresa es
flexible en la asimilacién de cambios productivadeoservicios para la satisfaccion del cliente,
prevaleciendo dificultades en la planificacion ttabajo. Por tanto, es por ello que se puede
hablar de un nivel medio del cumplimiento de lasngsas relacionadas con Orientacion
estratégica (53%).

El andlisis de todos los aspectos incluidos epiesiisas da como resultado un nivel medio de

integracion externa (64,91%).
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Estado de Implementaciéon
Premisas H Orientacidon estratégica

100,00%
90,00%
80,00%
70,00%
60,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
10,00%
0,00%

W Participacion efectiva
de los trabajacores

Competencias de [os
dirigentes y técnicos que
atienden lzs actividades
de recursos humanos

m Clima Laboral
Satisfactorio

W Liderazgo en la Gestion
de Recursos Humanos

Figura 3. Estado de implementacion de las premisas.

Fuente:Herramienta de diagnodstico del SGIC.
Integracion internaEstado de evaluacion de cada uno de los subsistema
El porciento mas bajo de implantacion lo obtuves@bsistema de organizacion del trabajo
(44%), y los mas altos son seleccion e integradi®®o), y seguridad y salud (78%)
(Figura 4).
Mas del 50% de los subsistemas analizados se dramuem un nivel medio de implantacion,
coincidiendo competencias laborales, comunicaciérdegarrollo, estimulacion moral vy
material con un 56%, y comunicacion institucionatwaluacion del desempefio con un 67%.
Se aplican los calificadores de amplio perfil ypeihcipio de idoneidad demostrada, y esta
identificada la brecha de necesidades de conodiasieyn habilidades de cada trabajador de
acuerdo con los requisitos del puesto de trabap dgsempefia. En este caso, no estan
identificadas las competencias claves de la empmsados procesos, de las actividades

principales y de los trabajadores. Se estableddoleeidad de cada trabajador por parte del

comité de expertos. No existe gestion por comp&tenc



19

A partir de los resultados obtenidos se puede atarstque el nivel de integracion

interna del SGRH es medio, respaldado por una awiéin integral de 62.96 %.

Autocontro

m Comunicacion

Institucional

m Evaluacion del
Desempena

B Seguridady Salud en

el Trabajo

1 B Estimulacion material
y moral

H Capacitaciony
Desarrollo

W Seleccidone
Integracion

m Organizacion de

Trabaja
B Competencias

Laborales

Figura 4. Evaluacion de Modulos de la NC.

Fuente: Herramienta de diagnéstico del SGICH.

Diagnéstico de los subsistemas segun la NC 300%Z:200

A partir de entrevistas realizadas a los eesfistas de recursos humanos se
identificaron las causas que inciden en las defaiés de la gestiéon en el area, tomando como
referencia la evaluacion de los subsistemas saxgimeluerimientos de la NC 3002:2007.
Competencias laborales.

La organizacion no tiene constituido el Comité denPetencias.

A pesar de que las competencias estan identifigaalas cada puesto, segun la clasificacion
establecida, no se asocian a comportamientos cuealdacriban, lo que no permite su
certificacion ni ajustar los niveles de desempeditod trabajadores.

Los procesos de seleccién e integracién, capagitagi desarrollo, y evaluacion del

desempefio se apoyan en la gestion de competerdasmh muy superficial y subjetiva.
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Se hace necesaria una revision y redisefio de Hitepale competencia, asociandolos a los
roles en la organizacion.

Organizacion del Trabajo.

La empresa tiene identificados las areas dondensoesarios los estudios para mejorar los
procedimientos y procesos de trabajo; sin embargaogxiste un programa aprobado por la
alta direccion para la ejecucion de los mismos.

No se cuenta con un procedimiento documentado dsedestablezca cémo realizar los
andlisis de los resultados, asi como la forma ghéeimentarlos.

Aunque no se cuenta con una metodologia parailzaeidin de estudios del trabajo, éstos se
realizan por Especialistas del Departamento de &wngl Salario con conocimientos en la
especialidad. Se aplican técnicas de estudio deptis para determinar los niveles de
aprovechamiento de la jornada laboral, garantizém@articipacion de los trabajadores.

Los indicadores de productividad y su correlacion el salario medio son positivos.

Seleccion e Integracion.

Se cumple con todos los requisitos que se descpa@eneste subsistema, solo es deficiente el
control de la eficacia y efectividad de las técmioa procedimientos empleados en la
seleccion.

Capacitacion y Desarrollo.

La organizacién tiene determinadas las necesidaldescapacitacion mediante proceso
continuo a través de los Diagnésticos de necessddddormacion que se disefian para tres
afios y se revisan anualmente, estando estas adégdlocumentadas en el Procedimiento
Normalizativo Operacional 00.047 del Sistema ded@dl

La organizacion no tiene identificadas las comp@éanpara los cargos, por lo que no se
puede orientar su formacion desde las brechasaiast

La organizacién cuenta con un sistema documentatraledel cual se encuentran 5

procedimientos normalizativos operacionales y pexsyramas que perfilan la actividad de
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capacitacion.
Existen planes individuales de capacitacion y debBar para cada trabajador con
independencia de la posicidon que ocupe en la argeidin.
El Plan de Capacitacion es discutido y aprobaatola alta direccién de la empresa y su
organizacioén sindical.
La alta direccién garantiza la ejecuciéon de todss dcciones de capacitacion mediante la
asignacion de financiamiento para la participa@ancursos y entrenamientos externos, asi
como la organizacion de actividades internas. Aderdépone de recursos tanto humanos
como materiales, los que son atendidos de fornoaizadas.
La organizacion tiene identificados los indicadocge permiten evaluar el impacto y la
eficacia de las diferentes acciones de formacion.
El Sistema de Calidad tiene documentado dentroadactividad de capacitacion la ficha
de proceso donde se exponen 4 indicadores sgengeiio que grafican el comportamiento,
la participacion, el resultado, y las horas dedisad la formacién de forma general y por
programas.
La alta direccion analiza semestralmente el cotapoento de los planes y programas, asi
como su eficiencia y eficacia.
Aunque no se ha solicitado la condicion “Aspiraamteéntidad en Aprendizaje Permanente”, el
programa de formacién dentro del sistema de calidstitucional ha sido certificado con la
Norma Internacional 1ISO 9001 del 2008 y recertdea@on la del 2015.
Estimulacién Moral y Material.
La organizacion no tiene elaborado un programacdemes de estimulacién moral, aunque se
realizan actividades para potenciar las motivacathe los trabajadores (emulacion). Al no
existir un programa, no es evaluado el cumplimigtédas acciones aisladas que se puedan

realizar en este sentido.
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La organizacion no evalla de forma sistematicddetieidad de los Sistemas de estimulacion
moral y material a los trabajadores.

Seguridad y Salud en el Trabajo.

Se cumple con todos los requisitos que se desceitbdgnnorma para este subsistema.
Evaluacién del Desempefio.

Aunque se cumple con todos los requerimientos lesidbs, el resultado de las evaluaciones
es deficiente, en tanto los andlisis son supeldigig poco objetivos. Debe trabajarse en la
efectividad del instrumento de evaluacién y enr&gppracion de los evaluadores.
Comunicacion Institucional.

La divulgacion de la mision, visién y objeto soceth la empresa es insuficiente para
garantizar un dominio por parte de los trabajadores

La organizacion no tiene definida la politigeara la gestion integrada de capital
humano, aunque la Direccion de Recursos Humangglisepor determinados aspectos que
pueden constituirse en politicas.

La organizacién no tiene elaborada la estrategiaod@unicacion ni su respectivo programa
de accion, tampoco un diagnéstico detado de Ila comunicacion institucional; a
pesar de ello, funcionan los mecanismos, oOrgantectoms a los diferentes niveles de
acuerdo a su estructura, las reuniones, y los esjuip trabajo.

Autocontrol.

Este subsistema no esta disefiado ni implantadomiple con todos los requerimientos
establecidos por la norma. No existe un procedimieglocumentado para la realizacion del
autocontrol del Sistema de Gestion Integrado deit&@aplumano, y por ende, tampoco
programas para el autocontrol.

Al no existir un sistema de autocontrol, no se uedaluar la efectividad y eficacia del

Sistema de Gestion de Capital Humano aplicadogoorganizacion.
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CONCLUSIONES.

Mediante el diagndstico de la Gestion de Recuragasathos en BioCen a través del modelo
GRH DPC, (Cuesta, 2005) podemos concluir que:

1. Los trabajadores de BioCen se encuentran conghidms con la organizacién, y estan
motivados y responden positivamente a los camljae se generan en el entorno
laboral. Es preciso reforzar este sentido de peniga en el personal mas joven, que es el
mayoritario, desde los valores compartidos que pesm la organizacion y las exigencias del
entorno.

2. La organizacion cuenta con un personal cumpliggmeparado, y con la experiencia
apropiada para los retos productivos que asumel@amn una cultura organizacional que
promueve la calidad y el mejoramiento continuo; simbargo, al no gestionar por
competencias, los procesos de seleccion, evaluacdmpensacion y formacion no se
desarrollan con la calidad necesaria que tribugatieamente en el comportamiento de los
indicadores econdmicos-productivos.

3. Con independencia de las deficiencias exies en el proceso de gestion de los
recursos humanos, podemos considerar que es catggreen las necesidades de la
organizacién y su estrategia. BioCen cuenta colersas de relaciones de trabajo entre la
gestion de recursos humanos y los demas procegasizacionales.

4. Mediante el diagndstico realizado se detecténdaesidad de disefiar y aplicar un
procedimiento estandarizado de Organizacion déddoaen BioCen, definir un Enfoque de
Gestidn por Competencias para su implementacidefgrminar la complejidad de puestos de

trabajo.
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