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RESUMEN

Las competencias laborales son conocimientos, habilidades, destrezas, actitudes y
aptitudes que debe poseer una persona para desempenarse de forma eficiente en un trabajo.
Las organizaciones al adaptarlas en el sistema de gestion del capital humano, las establece
de acuerdo a las necesidades y requerimientos que se necesitan para cubrir un determinado
puesto de trabajo. Las competencias por puestos permiten evaluar el grado de capacidad que
poseen sus trabajadores y candidatos, para mejorar su desempefio y asegurar su crecimiento
técnico-profesional, enfocados al logro de las metas de la Organizacion. El LABEX, tiene un
reto importante de exhibir un Capital Humano cualificado y comprometido, para mantener
su categoria de Empresa de Alta Tecnologia. En la presente investigacion se establecen las



premisas y marcos de referencia para la integracion de las competencias laborales en los
procesos de seleccion, capacitacion y evaluacion del desempefio; enfocados al logro de objetivos
estratégicos en el periodo 2023-2030.
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ABSTRACT

Job competencies are knowledge, abilities, skills, attitudes and aptitudes that a person
must possess to perform efficiently in a job. When organizations adapt them to the human
capital management system, they establish them according to the needs and requirements that
are needed to cover a certain job position. Position competencies allow you to evaluate the
degree of capacity that your workers and candidates possess, to improve their performance and
ensure their technical-professional growth, focused on achieving the goals of the Organization.
LABEX has an important challenge of exhibiting qualified and committed Human Capital, to
maintain its category of High Technology Company. In this research, the premises and reference
frameworks are established for the integration of labor competencies in the selection, training
and performance evaluation processes; focused on achieving strategic objectives in the period
2023-2030.
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La gestion empresarial es un proceso unico donde se integra a los procesos claves de las
organizaciones, la gestion acertada de las personas que en ella participan, las que requieren de
los conocimientos, habilidades, destrezas, capacidades, actitudes y valores para poder enfrentar
el reto que esto constituye, y posibilitar a su vez disponer de un factor humano competente y
competitivo inmerso en el qué, cdmo y cuanto hacer en la empresa desde un enfoque integrado
de sus competencias (Lora y col., 2020).

En el contexto econémico cubano actual, se erige una forma de Organizacion donde toma
protagonismo la agilidad intelectual, la actitud, el conocimiento y las competencias, como
aspectos fundamentales, que otorgan valor al capital humano: Empresas de Alta Tecnologia
(EAT) (Consejo de Ministros, 2020).

Este capital humano en las EAT tiene la necesidad impostergable de revertirse como
capital intangible cuyo “trabajo” genera crecimientos econémicos de alto valor agregado. La
mayoria de las EAT hoy existentes en Cuba, constituyen empresas del sector biotecnolégico
farmacéutico, dedicadas al desarrollo de nuevos productos, tecnologias, equipos y servicios; las
que impactan en el desarrollo de la economia cubana, como resultado de una inversién masiva
en la formacion del capital humano y de un desarrollo cientifico financiado por el estado para
construir a partir de ahi, capacidades de produccion de alta tecnologia (Calzado, 2017). En estas
se maximiza el reconocimiento de que el capital humano es un activo estratégico que decide el
futuro de las organizaciones.

En el 2021, el Centro de Inmunologia Molecular le fue otorgado la categoria de EAT, Los
Laboratorios de Anticuerpos y Biomodelos Experimentales (LABEX), localizado en Santiago
de Cuba, constituye una direccion (unidad de negocios) del Centro de Inmunologia Molecular
(CIM), empresa que forma parte de la Organizacion Superior de Direccion Empresarial (OSDE)
BioCubaFarma desde la creacion de este Grupo empresarial en el 2012.

LABEX esta especializado en investigacion, desarrollo, produccién y comercializacion
de reactivos para el diagnostico de enfermedades cronicas no transmisibles, para el Sistema



de Salud de Cuba, siendo en estos momentos bajo un contexto estrictamente regulatorio el
suministrador nacional de alguno reactivos, suplementos y servicios, para el MINSAP.

Para evaluar la capacidad de adaptacion de la empresa al entorno cambiante y agresivo,
buscando mantener la estabilidad de su funcionamiento y los logros alcanzados que validen su
categoria de Empresa de Alta Tecnologia, se disefia una estrategia que integre los procesos seleccion,
capacitacion y evaluacion, con un enfoque por competencias que permita perfeccionar la gestion de
los recursos humanos en LABEX, en el contexto de planeacion estratégica 2023-2030.

La investigacion propone una estrategia de mejoras de la GCH basado en el reforzamiento
de las competencias clave, sustentado en un procedimiento integral para el tratamiento
sistémico de los perfiles de cargo por competencias y su incidencia en los procesos de seleccion,
desempefio laboral y capacitacion superacion.

Con la finalidad de cumplimentar los objetivos propuestos en este trabajo de investigacion
se parte de Métodos practicos:

* Delphi: en la confeccion del perfil de competencias laborales en funcion de atributos
personales.

* Enfoque Integrado u ‘"Holistico”: para la elaboracion del perfil de competencias
holistico.

* Evaluacion por puntos.

e Otros.

Un disefio organizacional que integre un enfoque a procesos y competencias, tiene como
objetivo fundamental que la organizacion se oriente alrededor de sus procesos y competencias
claves, alineando los esfuerzos de perfeccionamiento en torno a los problemas clave o
estratégicos de la actividad de la institucion para lograr resultados y un desempefio superior de
la misma (Cuesta, 2019).

La formacion propicia del ambiente de aprendizaje colectivo y continuo, centrado en
el desarrollo de las competencias organizacionales, de procesos y cargos, para alcanzar los
objetivos estratégicos de la institucion, es esencial en el cumplimiento de su Vision y de los
requisitos de Empresa de Alta Tecnologia. La NC ISO 10018: 2015 - Gestion de la calidad, se
enfoca en la importancia del personal y sus competencias en la gestion de la calidad; por su
parte, en la NC ISO 9001: 2015, en su apartado 7.2.- Competencias establece que: el SGC tiene
como objetivo, el que la organizacion se asegure que las personas posean las competencias
requeridas para los puestos o actividades y que puedan lograr la conformidad de los productos
y servicios con la satisfaccion del cliente (ONN, 2015).

El “modelo de gestion por competencias” es un modelo gerencial que ha evidenciado hasta
ahora, en aquellas empresas que lo han implantado, que las competencias pueden convertirse en
ventajas competitivas para las organizaciones y en factor de empleabilidad para los trabajadores
(Suarez y col., 2020). De todas formas, hay que resaltar que dichas empresas deben contar
con determinadas caracteristicas previas para implantar exitosamente la “organizacion basada
en competencias” que coinciden en esencia con premisas de las EAT, Liderazgo dinamico y
visionario con soporte desde la alta direccion.

*  Voluntad para asumir los riesgos confiando en las competencias de sus colaboradores.



» Existencia de un marco general que oriente el proceso de cambio.

* Creacion de una vision compartida sobre la ejecucion del proceso de cambio.

+ Conocimiento para el desarrollo del programa de cambio.

Las empresas, al entrar en la dindmica de las competencias, entran igualmente en la
dindmica de la organizacidén que aprende, cuyas caracteristicas distintivas se describen y nada
mas parecidas a lo que se espera de una Empresa de Alta Tecnologia (Lora y col., 2020):

* Versatilidad en una parte de su fuerza de trabajo.

* Mayor Importancia dada a las relaciones horizontales que a las verticales y jerarquicas.

» Trabajo en equipo y remocion de las barreras para la integracion entre los niveles
inferiores y superiores.

» QGran participacion y responsabilidad de los trabajadores por su propio trabajo.

* Busqueda de la innovacion como opuesto a la repeticion.

EnlaTabla I se resumen las caracteristicas y mecanismos coordinadores definidos para cada
nivel Organizacional, estableciendo su relacidon con las competencias y habilidades a destacar
segun su papel en el colectivo. Lo nuevo que se aporta en la clasificacion antes referenciada,
son las caracteristicas correspondientes a las “aptitudes, valores y actitudes”, insertadas en las
competencias del techo y cimiento, respectivamente, y vistas desde un enfoque genérico. A
tales efectos, las caracteristicas de estas competencias en toda su dimension de acuerdo con la
percepcion de estas autoras, constituyen las denominadas competencias genéricas.

Tabla 1. Caracteristicas, competencias y mecanismos coordinadores definidos para cada nivel
Organizacional en la Estructura del LABEX (Estructura Organica + Burocratica).

Segmento de

Composicion

Funciones

Competencias/ Mecanismo

y nombran a personal, Controlan el desempefio.
Evaltian, Motivan y Recompensan.

organizacion coordinacion (Comportamiento)
Cumbre Direccion (ler. | Establecer la ruta para la Vision. Cumplir la Creatividad e Innovacion,
estratégica Nivel) Mision. Realizan Supervision directa, Asignan Liderazgo, Pensamiento
J Departamentos | recursos, Emiten ordenes, Autorizan decisiones, | estratégico, toma de decisiones,
(2do Nivel Establecen reglas, Resuelven conflictos, Disefian | comunicacion, discrecion,

responsabilidad, aprendizaje
activo, trabajo en equipo.

Ajuste mutuo y Estandarizacion
de procesos.

Linea media

J Procesos y/o

Participan en el cumplimiento de los Objetivos.

Creatividad, trabajo en equipo,

productos, lo distribuyen, proveen apoyo directo
a las funciones de entrada, transformacion y
produccion.

J Brigadas (3er | Realizan la supervision directa y mejoras a los responsabilidad, iniciativa,
Nivel) Procesos. pensamiento critico, empatia,
Recogen informacion, Asignan tareas, Toman aprendizaje activo, disposicion al
decisiones, Gestionan recursos, establecen liderazgo
p rqcedlmlentos, aseguran planes. Supervision directa, Estandarizan
Orientan de manera (}etallada y elaborada,. de procesos y producciones.
menos abstracta y mas centrada en la corriente
de trabajo, emitiendo normas y procedimientos.
Se relacionan con el staff de apoyo y
Analistas de Control.
Nucleo Especialistas, Realizan el trabajo especializado y basico Iniciativa y creatividad,
operativo Técnicos, relacionado con la produccion y los servicios. responsabilidad, trabajo en equipo,
Operarios Aseguran los insumos, lo transforman en aprendizaje activo, resiliencia,

honestidad, consagracion,
laboriosidad, compromiso.

Estandarizacion de procesos,
de producciones, de destrezas
(rotacion de tareas).




Tecnocracia | Areas admin., Se encargan de la adaptacion de la organizacion | Creatividad e innovacion,

Analistas al entorno. pensamiento critico, gestion del
de control Sirven a la organizacion, afectando el trabajo de | cambio, comunicacion, Iniciativa
(Especialistas otros, diseflan, planean, cambian o entrenan. y resolucion de problemas,

y/o técnicos) responsabilidad, aprendizaje
Staff de Apoyo activo.

(Secretaria,
Juristas,
Informatico,
Seguridad y
Proteccion)

Ajuste mutuo, Supervision
directa

Fuente: Elaboracion propia.

Los calificadores de cargo utilizados en la actualidad en la mayoria de las empresas de
la OSDE BIOCUBAFARMA son muy generales, importados de otros sectores o ramas del
pais e identificados en al menos 30 resoluciones diferentes, ramales o comunes, que agrupan
aproximadamente 2232 cargos. Cada centro del sector biotecnoldgico utiliza estos calificadores
de cargo indistintamente y se ha constatado que, menos del 25 % de los cargos identificados
en la plantilla aprobada en cada uno de los centros que fueron analizados, son cargos propios
del sector biotecnologico — farmacéutico; por lo que se puede afirmar que esa herramienta de
trabajo no describe con precision las particularidades de las empresas objeto de estudio (Cadalzo
y col., 2017). La autorizacioén del Consejo de Ministros a las Empresas de BioCubaFarma de
aplicar del Decreto 53/2021 “De la organizacion del Sistema Salarial en el Sistema Estatal
Cubano”, permitio presentar al Grupo Temporal de Trabajo de BIOCUBAFARMA la propuesta
de perfeccionamiento del Sistema Salarial del CIM, aprobada en septiembre del 2021 por el
presidente de BioCubaFarma; luego de certificar que el CIM cumplia las condiciones definidas
en ese decreto para su implementacion, asi como las facultades que le confiere el Decreto -
Ley 34/2021 “Del Sistema Empresarial Estatal Cubano”. Apoyando la remuneracion segin
desempefio, se requirid en este perfeccionamiento, la re-elaboracion de los perfiles de los
puestos de trabajo, favoreciendo la inclusion de un disefio por competencias, una vez que se
deroga la Resolucion 73/2021 del MTSS, que establecia los calificadores de cargos que hasta
la fecha se utilizaron.

Por lo que, como resultado se redisefian los perfiles utilizando la metodologia de Bermejo
(2017), incorporando: las competencias de interés definidas en cada nivel de estructura, los
requisitos propios y de categorizacion definidos por la Resolucion 208/2021 del Ministerio de
Ciencia Tecnologia y Medio Ambiente, los referidos a grados cientificos/titulos académicos,
garantizando la promocion por cualificacion y la contribucion de las competencias a los
requisitos de EAT (CITMA, 2021).

A partir de la insercion de los cambios juridicos devenidos en €1 2020 y 2021, acondicionada
a los cambios en materia de recursos laborales e insertando las competencias laborales
determinadas para cada nivel de estructura (Tabla 1), quedaron en disefio concluidos 7 Perfiles
genéricos a diferencia de los 12 perfiles por cargos disefiados anterior al 2020, donde ya se
incluyeron las competencias como parte sustantiva del Modelo de Gestion a construir. Estos
perfiles genéricos se describen de manera general en la Tabla 2; y con los cuales se conforman
el Manual de Cargos y el Diccionario de Competencias, propios del LABEX, como documentos
que constituyen parte del sistema documental y coadyuvan a la gestion de las competencias
en si. Por el grado de integracion de requisitos de diferentes normativas legales y las “propias
necesidades” de la Organizacion, podrian considerarse “perfiles de cargos propios” (Bermejo y
Castillo, 2018).

Como resultado del trabajo grupal (n=25) se definieron, ademdas de las competencias
por Nivel estructural, se identificaron las Competencias Claves que deben caracterizar al
LABEX para alcanzar la proyeccion estratégica trazada. Se destacan: creatividad e innovacion,



responsabilidad, trabajo en equipo y colaborativo, aprendizaje activo, comunicacion, empatia.
Estas se alinean con la recomendacion del PNUD, en su “Informe de Desarrollo Humano™ del
2016 donde sefnala: “La adquisicion de competencias técnicas para el siglo XXI debe formar
parte del aprendizaje permanente de las cuatro C: pensamiento critico, colaboracion, creacion
y comunicacion”

En todo caso, para implementar la gestion del capital humano por competencias, se han
de identificar las competencias existentes en la organizacion (perfiles reales), a la vez que las
competencias necesarias, claves para el propio desarrollo profesional y organizacional (perfiles
deseables). En el andlisis de las Competencias Claves identificadas, para su proyeccion y
mejoras, se puede valorar actualmente que:

» La Creatividad e Innovacion, se refleja actualmente en grupos limitados del personal,
con la propuesta de iniciativas, con mediana discusion técnica-analitica y se manifiesta
mediana capacidad innovadora.

» La Responsabilidad, se manifiesta en la mayoria del personal como “compromiso”, se
considera alta y decisiva en el logro de las metas, se debilita en percepcion grupal mas
que en la individual.

* El Trabajo en equipo y colaborativo, se expresa mds como trabajo en equipo que
colaborativo, apoyado en las habilidades de comunicacion interpersonales y buscando
el cumplimiento de la meta, donde el liderazgo es inducido.

» El Aprendizaje activo, existe de mediana a alta “disposicion para aprender” segun el
area/departamento, lo que debe transformarse en una vision de oportunidades para
mejoras, actualizacion y crecimiento en personal como aporte a la organizacion.

» La Comunicacion, se relaciona a la comunicacion interpersonal, se perciben mejoras
facilitadas en los cambios de estructuras; pero deben proyectarse a entornos relacionados
con el desempeio de la organizacion y el cargo que se ocupa (dominio de otros idiomas,
comunicacion oral persuasiva, comunicacion escrita).

» La Empatia, se visualiza como simpatia, relaciones afectivas, pero debe trabajarse en
orientacion al servicio y debe reforzarse la orientacion al Cliente, como meta de la
organizacion.

Las competencias estan intimamente relacionadas con la estructura, la estrategia y la
cultura de la organizacion. En este sentido surgen los nuevos enfoques de gestion de los recursos
humanos, en el aspecto de la direccidon por competencias personales, con el fin de abrir nuevas
expectativas que faciliten la movilidad funcional, la motivacién en el trabajo y el progreso
profesional y personal, a la vez que provoquen una nueva forma de pensar, de “aprender a
aprender” y asi ser capaces de incorporar los nuevos conocimientos que desarrollen al maximo
las competencias profesionales o generen nuevas capacidades personales.

Recordar que, el Perfil de Cargo por Competencias laborales en una organizacion aporta
informacion sobre los puntos fuertes de ese capital humano, acerca de necesidades de mejora,
ilustra los comportamientos en cada nivel del desarrollo de las competencias, de manera que
quede reflejado, por una parte, las conductas requeridas, y por la otra, la medida en que las
necesidades de mejora que se llevan a cabo son efectivas para alcanzar el nivel deseado. Una
vez establecidos dichos perfiles, podemos gestionar dicho diferencial (brechas) de acuerdo a las
siguientes lineas de actuacion y mantener una consecuente politica de reclutamiento o captacion
que potencie las competencias seleccionadas como claves (Medina y Vitier, 2017).

Teniendo como premisas las construcciones de los perfiles por competencias, donde se
declaran seglin cargos, nivel estructural, y requisitos propios, se procede a interrelacionar estos



en su aplicabilidad de los procesos que conforman la Gestion del Capital Humano: Seleccion
del personal, evaluacion de desempeiio y Capacitacion/desarrollo; aportando a la construccion
de un Modelo de Gestion que imbrique los mismos y cuya herramienta fundamental consiste en
los propios perfiles por competencias disefiados, su aprobacion y aceptacion para su adecuacion,
segun el transito del personal en cada uno de ellos (Figura 1)

| Seleccionar y aprovechar Competencias claves |

i Elaborar los Perfiles genéricos por Competencias I_

r---———"—".. e T == !
| Adecuar las personas a |
| los puestes/cargoes per
| Competencias [
e, I
[ ) ADOﬂ?F — Proponer el , Evaluar las .| Aumentar/mantener el nivel de |
[ informacion de v nivel de — brechas | competencias requeridas
| Competencias Competencias - |
| U Desarrollar y generar Compensar la l
| Captar nuevas Compefencias no adquisicion de |
| Competencias existentes Competencias |
}- Selecciony contratacién del Entrenamiento y desarrollo Evaluacién del desempefio y |
personal - — — 1 gel personal - — remuneracion ¢
Cyacantes GEFORZA ( Evaluacid Evaluacid
Candidatos Adiestrados/ Programas, Categorizacion, va UEC;DH E:EETECIDH
internos/externos Reserva desarrollo de cursos Titulo académico, mensua
cientifica y entrenamientos Grado cientifico

Figura 1: Diagrama del Modelo propuesto para la Gestién por competencias del Capital Humano en LABEX.

En este sentido surgen los nuevos enfoques de gestion de los recursos humanos, en el
aspecto de la direccion por competencias personales, con el fin de abrir nuevas expectativas
que faciliten la movilidad funcional, la motivacién en el trabajo y el progreso profesional y
personal, a la vez que provoquen una nueva forma de pensar, de “aprender a aprender” y asi ser
capaces de incorporar los nuevos conocimientos que desarrollen al maximo las competencias
profesionales o generen nuevas capacidades personales.

Por lo que, en el LABEX, en esta proyeccion hasta el 2030, se trabaja en la “mejora de la
calidad” del personal a través de la gestion de sus competencias, imbricadas en los Procesos
de - seleccion, capacitacion, evaluacion -; como parte esencial del Proceso “Gestion del Capital
Humano y del Conocimiento”; teniendo como preambulo que se abordaron cambios en la
Organizacion del Recurso Humano, atendiendo a adecuaciones del entorno, lo que también
constituye una premisa del SGC del LABEX para este nuevo periodo.

Se debe mantener la continuidad sobre las politicas y practicas de recursos humanos con
el proposito de evitar rupturas del “modelo existente” con el “nuevo modelo”. Para ello debe
analizarse desde los sub-procesos y utilizando los procedimientos de recursos humanos. En la
Tabla 3 se resumen los principales aportes practicos de la aplicacion del Modelo de Gestion.

Lo que es evidente es que la “transformacion de los procesos productivos” no solo requiere
de equipos y tecnologia de punta para aumentar la productividad, sino también de nuevas
formas de gestion, organizacidn, capacitacion y desarrollo de los trabajadores, que propicien el
uso racional y eficiente de los recursos y estimulen el potencial creativo e intelectual de todos
los integrantes de la organizacion” (Sudrez y col., 2020).



Tabla 3: Insercion de las competencias en la Gestion del Capital Humano en interrelacion con sus
procesos seleccionados.

Evaluacion de las
brechas entre plan y
real.

Proceso Condiciones Técnicas a usar Documentos aportados al SGCH
Seleccion del | En funcion de las competencias Entrevistas *  Modelos de entrevistas (2).
personal requeridas para ocupar el cargo, semiestructuradas. *  Examen psicométrico.

se disefla un anuncio y una bateria Pruebas * A2 PNO.0O11- Seleccion del
de pruebas psicodiagnosticas. psicodiagnosticas. personal en LABEX del SGC,
Se incluyen requisitos Certificacion de actualizado.
especificos de aprendizajes estudios, categorias,
y las comprobaciones de titulos académicos y/o
comportamientos sociales grado cientifico.
Capacitacion | En funcién de las brechas Diagnéstico de A2 PNO.010 — Metodologia para

y Desarrollo identificadas en la evaluacion Necesidades de la Gestion de la capacitacion en
de competencias (nivel de Aprendizaje. LABEX (Ed. 03), se actualiza
desarrollo requerido/nivel de Estructuracion de la incorporando evaluacion de
desarrollo real). Capacitacion. competencias y brechas.

*  Serealiza una jerarquizacion de las
necesidades segtin los Objetivos
del centro declarados, para ajustar
el presupuesto a solicitar.

*  Se define el modo de evaluar el
“Impacto de la capacitacion”,
resultando Indicador del Proceso.

entorno y estableciendo medidas/
medios de proteccion.

Medios de proteccion.

Evaluacion En funcién de la nivelacion de Evaluacién mensual *  Se elabora un Procedimiento de
del las competencias y el logro de por requisitos. evaluacion del desempefio como
desempefio los objetivos y metas, seglin el Evaluacion anual 360 forma de aplicar el Reglamento
por perfil de cargo a ocupar. oC. de Pago del salario movil y de
competencias las utilidades.
e Se actualizan los modelos
de evaluacion mensual por
perfiles de cargos genéricos y
se esclarecen los requisitos del
modelo de evaluacion anual.
Seguridad Enfoque preventivo que promueve Técnicas Se incluyen como requisitos del
y Salud del la salud integral del trabajador, psicométricas puesto, en los disefios de los perfiles
Trabajo en relacion con los riesgos del Evaluacion de riesgos | de cargos por competencias.

Fuente: Elaboracion propia.

Los cambios devenidos en los ultimos dos afios en el contexto empresarial, y del pais
en general, han obligado a una revision de las maneras de gestionar el Capital Humano en el
LABEX; insertando en la proyeccion estratégica a vista 2030, una serie de cambios continuos
y de mejoras, para propiciar que el CIM siga siendo “una organizaciéon que aprende” en el
contexto de su categorizacion como Empresa de Alta Tecnologia”.

Se reconoce que la implicacion de las competencias en los diversos procesos de recursos
humanos, a través del esfuerzo individual, ayudard a que la empresa incremente su productividad
mediante mejoras del rendimiento y un aumento de la rentabilidad del Capital Humano; ya que las
competencias, los conocimientos y las habilidades son los principales inputs de la organizacion
y en el que la innovacion, la buena relaciéon empresarial, ayudaran a generar aprendizaje
organizativo y a promocionar una cultura organizacional. La actitud positiva de los trabajadores
en favor de la empresa, junto con la identificacion de sus competencias y conocimientos, tendra
necesariamente repercusiones para fortalecer su compromiso de pertenencia en la organizacion.

Este trabajo permiti6 establecer criticamente una estrategia de desarrollo gerencial basado
en las competencias en relacién con los sub-procesos de la gestion del Capital Humano y el
Conocimiento, en consonancia con la proyeccion estratégica de LABEX; aportando herramientas



de diagnostico, implementacion y evaluacion, que de una manera orgdnica fortalece el disefio
organizacional que integra un enfoque a procesos y competencias.
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