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RESUMEN

Fundamento: la gestidon por competencias en las organizaciones adquiere un caracter estructural
vinculado a resultados, enmarcados en diferentes procesos, lo que constituye una alternativa para la
mejora del rendimiento de los recursos humanos de las empresas de medicamentos que aspiran al-
canzar servicios de excelencia.

Objetivo: disefiar herramientas para identificar los riesgos en el disefio de las competen-
cias de los recursos humanos que laboran en empresas de medicamentos.

Desarrollo: se realizé un estudio por un grupo de expertos en recursos humanos, que par-
tio de las valoraciones de las estrategias, objetivos, valores, misiones y politicas que deben manifes-
tarse en la implementacion de la gestion por competencias, se aplicaron técnicas como la tormenta
de ideas, entrevistas a directivos de la empresa de medicamentos, método de experto y el analisis
modal de fallos y sus efectos, se obtuvo el disefio de un algoritmo para la detencién de fallos en el
proceso de identificacion de las competencias y los instrumentos para el analisis cualitativo y cuanti-
tativo de los fallos de disefios.

Conclusiones: es de gran significacidén el disefio de las herramientas para la detecciéon y la
reduccion de los riesgos en el diseno de los perfiles de competencias.

DeCS: COMERCIALIZACION DE MEDICAMENTOS; RIESGOS; COMPETENCIA
PROFESIONAL; REVISION POR EXPERTOS; RECURSOS HUMANOS.
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ABSTRACT

Background: management by competencies in organizations acquires a structural charac-
ter linked to results, framed in different processes, which constitutes an alternative for improving the
performance of human resources of drug companies that aspire to achieve excellent services.
Objective: to design tools to identify the risks in the design of the competences of the hu-
man resources that work in medicine companies.

Development: a study was carried out by a group of experts in human resources, which started
from the valuations of the strategies, objectives, values, missions and policies that should be mani-
fested in the implementation of the management by competencies, techniques such as the storm of
ideas, interviews with executives of the drug company, expert method and the modal analysis of fail-
ures and their effects, the design of an algorithm was obtained for the arrest of failures in the pro-
cess of identification of the competences and the instruments for the analysis qualitative and quanti-
tative design failures.

Conclusions: the design of tools for the detection and reduction of risks in the design of

competency profiles is of great significance.

DeCS: PHARMACEUTICAL TRADE; RISKS; PROFESSIONAL COMPETENCE; REVIEW BY
EXPERTS; HUMAN RESOURCES.
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INTRODUCCION

Hoy se presta gran interés al desarrollo y al reconocimiento de los valores que incorporan las perso-
nas a la concesion de los objetivos estratégicos de las organizaciones, a partir del conjunto de com-
portamientos, habilidades, destrezas, conocimientos y aptitudes que favorecen el correcto desempefio
del trabajo. () Este movimiento unido a los grandes cambios que se operan de forma globalizada vy al
desarrollo de las ciencias y las tecnologias, impactan en el necesario desarrollo de la esfera laboral, lo
que provoca cambios en los métodos y enfoques que revolucionan el campo de la gestion de los re-
cursos humanos. @

Como parte de esta dindmica, hoy se requieren incorporar nuevas estrategias y herramientas que
permitan estudiar el comportamiento de los riesgos en la gestion por competencias, para que se ga-
rantice una fuerza laboral competitiva con: conocimientos, habilidades, valores y destrezas que les
permita una mayor estabilidad en el mercado.

El objetivo principal del enfoque de gestidon por competencias es implantar un nuevo estilo de direc-
cion en la empresa para gestionar los recursos humanos de una forma integral, de una manera mas

efectiva en la organizacién. G
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Por medio de la gestién por competencias, que pretende alcanzar los objetivos siguientes:

-La mejora y la simplificacidon de la gestidon integrada de los recursos humanos.

-La generacion de un proceso de mejora en la calidad y asignaciéon de los recursos humanos.

-La coincidencia de la gestion de los recursos humanos con las lineas estratégicas del negocio.

-La vinculacién del directivo en la gestion de sus recursos humanos.

-La contribuciéon al desarrollo profesional de las personas y de la organizacién en un entorno
cambiante.

La gestion de competencias nace en el campo de la psicologia organizacional, inmersa en teorias mo-
tivacionales buscando explicar un desempeio laboral exitoso; por sus caracteristicas hay que asumir-
la en la necesaria interdisciplinariedad de la gestién de los recursos humanos, sin eludir la complica-
cion que se genera en su gestion, cuando interactian con los puestos de trabajo, el ambiente laboral
y la cultura organizacional, donde la psicologia humana y su epistemologia ocupan un importante
lugar.

Esta gestidon requiere de la definicion de un perfil de competencias y de posiciones dentro del perfil,
gue establezca la verdadera relacion entre una organizacion y sus empleados, en funcidon de que esta
sea consciente y apunten a la contribucién de cada empleado a la generacién de valor de la organiza-
cion. ®

Si se divide la composicién del constructo para su estudio, se constata que la gestidon provee acciones
para el logro de los objetivos y las competencias permiten la obtencién de los atributos de idoneidad
del recurso humano para obtener y ejercer un empleo, con la capacidad y la habilidad que genera
mejores desempefios. &7

Es por ello que la gestidén por competencias se convierte en una herramienta estratégica indispensable
para enfrentar los nuevos desafios que impone el medio, al impulsar el nivel de excelencia de las
competencias individuales, de acuerdo a las necesidades operativas, lo que garantiza el desarrollo y la
administracién del potencial de las personas, respecto a lo que saben y podrian hacer. ©®

De lo anterior, se deriva la significacion y la necesidad de concebir la concepcién de los riesgos en la
gestion por competencias, desde el diseno de los perfiles de competencias, para establecer estrate-
gias de reduccion de fallos en el disefio, lo que favorece el alcance de mejoras en los requerimientos
humanos, expresados en: requisitos cognitivos, afectivos, fisicos y sociales; que son necesarios para
desempefiar con éxito determinadas funciones, en la implementacién de los instrumentos y los recur-
sos técnicos, que se operacionalizan en los procesos, de forma tal que aseguren la gestién de recur-
sos humanos competentes, como resultado de la gestion de riesgos en el evolucion de la identifica-
cion, evaluacién, tratamiento, monitoreo, control y comunicacion de los riesgos, con la finalidad no
solo de eliminarlos, reducirlos, preverlos y controlar las consecuencias que puede traer consigo su
ocurrencia, sino también de explotar las oportunidades de beneficios que ofrecen.

El objetivo del trabajo es disefiar herramientas para identificar los riesgos en el disefio de las compe-

tencias de los recursos humanos que laboran en empresas de medicamentos.
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DESARROLLO

Para alcanzar el disefio de las herramientas para identificar, analizar y reducir los riesgos en el perfil
de competencias se utilizaron un conjunto de técnicas como: entrevistas, observaciones, revision do-
cumental, método de expertos, tormenta de ideas, analisis preliminar del riesgo, observacion de los
procesos y actividades, analisis de causa y efecto, trabajo en equipo, analisis de escenario y el anali-
sis modal de fallos y sus efectos. Estas métodos fueron utilizados tanto en el disefio del algoritmo pa-
ra el anadlisis de los riesgos, como para accionar en la reduccién de los errores de disefio que pueden
producir un impacto negativo en los resultados de la gestién de competencias, en cuanto al beneficio
o contribucion de las competencias en su relacién directa con los elementos estratégicos, tacticos y
operativos que inciden sobre el desempefio del proceso de distribucion de los medicamentos y de los
recursos humanos que intervienen en sus resultados.

El método analisis modal de fallos y sus efectos, se despliega con la participacion de los especialistas
del proceso de gestion de los recursos humanos de la comercializadora de medicamentos y con espe-
cialistas externos con elevados conocimientos en esta tematica.

Para la estimacion de los riesgos, los expertos que conformaron el grupo AMFE actian sobre la légica
de los pasos siguientes:

1. Asignan un valor desde 1 a 3 en funcion de la correspondencia de los elementos estratégicos
(misién, vision y objetivos) con cada competencia, siguiendo la relacion siguiente:

- Baja relacién (valor 1)

- Media relacion (valor 2)

- Alta relacion (valor 3).

2. Debaten los criterios de frecuencias, en cuanto a la ocurrencia de las fallas, el impacto y el nivel de
detencion.

3. Para las competencias de los cargos, estiman la correspondencia del disefio propuesto con el cum-
plimiento de las funciones y tareas significativas (factor X); en funcion del cumplimiento de los facto-
res (Y, Z); Factor Y: conocimientos, destrezas, aptitudes, manejo de instrumentos y herramientas y
Factor Z: rasgos de la personalidad, actitudes y valores, segun corresponda la unidad de competen-
cias analizada, informacion que se obtendra de la (Tabla 1).

4. Analizan en qué medida (Y, Z) tienden a X, segun el algoritmo que se representa en la (Figura 1).
Y evallan la correspondencia de las actitudes internas (Z) que garantizan las acciones, que movilizan
a su vez el cumplimiento de las funciones y tareas de los cargos (X), con la materializacién de los
atributos (Y).

5. Obtienen consenso, sobre las fallas en el disefio de las competencias organizacionales de proceso y
de los cargos, para proponer las correcciones.

6. Listan los errores y realizar el analisis de las causas y los efectos de cada fallo.

7. Proponen las correcciones que deben ser registradas, para proximos ciclos de mantenimiento a las
competencias identificadas y para los cambios que se produzcan en el entorno, ya sean tecnoldgicos,
estructurales o por el surgimiento de nuevos cargos en las comercializadoras de medicamentos.
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8. Registran las desviaciones y las discuten ante el comité de competencias, se exponen las causas,
las acciones preventivas y los riesgos a reducir para posteriores disefios.

Tabla 1. Evaluacion de los elermentos que tributan a la
identificacion de riesgos en el disefio de las competencias

Competencias Organizacionales

Competencia i

Grupo AMFE Mision isio Objetivos Caracter
distintivo

Experto 1 1 2 3 1 2 3 1 2 3 1 2 3

Experto 2

Experto n

Competencias de procesos
Competencia i del Proceso ]

Grupo AMFE Misicn del Objetivos Responde a las

proceso caracteristicas
Experto 2 123 123 1 2 3
Experto n

Competencias de los cargos
Competencia i del Cargo k

Grupo AMFE Misicn Wision Objetivos Caracter
distintivo
Experto 1 1 2 3 1 2 3 1 2 3 1 2 3
Experto 2
Experto n
FactorY

/ Relacionado con: conocimientos, destrezas,
aptitudes v manejo de instrumentos

Unidad de | FactorX
Competencias Garantiza Cumplimiento de
| funciones v tareas
4 Factor Z
: Relacionado con: rasgos de la personalidad,
. actitudes y valores NO
Validacion ¢ Se garantiza?
él LA AR A 2 ﬁ
Reducci;n delriesgo Continiael proceso g Fallo=0+
: Se analiza
: Se rectifica el fallo, con Se comunica al comité de Criico e el efectoen X
: nuevas propuestas — competencias < Bt

|

Menor

‘..lIII.Illlllllllllll.'ll...lll.lllll.III.I.IIIIII.IIIIIIIIII

r 3

Se mejora la redaccion

Figura 1. Algoritmo para detectar y reducir las fallas en el disefio de las competencias.
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La identificacion de las fallas, constituira el patron de validacion de las competencias inicialmente pro-
puestas. Al finalizar este proceso se conforma el manual de competencias, que se presentara a la alta
direcciéon, para su reconocimiento formal por el director de las comercializadoras de medicamentos de
conjunto con los jefes de procesos, accion legal para que las mismas sean registradas y firmadas de
manera oficial.

En la aplicacion del método analisis modal de fallos y sus efectos (AMFE) al disefio de las competen-
cias organizacionales, de procesos y de los cargos, se utilizaron las técnicas: observacién de procesos
y actividades, analisis preliminar de los riesgos, analisis de causas y efectos; se analizaron los indica-
dores de las competencias; la existencia del fallo, se tuvo en cuenta los requerimientos contenidos
segun la tabla 1.

El equipo de trabajo cuantific el nivel de aparicion (A), la gravedad (G) y la deteccidn del riesgo (D),

y obtuvo el Nivel de Prioridad del Riesgo (NPR); sus resultados se muestran (Tabla 2).

Tabla 2, Informazién cuantitativa de |a svaluacién
de fallos =n =l disefio de las competencias

Valores Nivel de apariciin del fesgo Gravedad del fesgo Nivel de detencidn del nesgo
gl Frecusme Catastrificn Ko hary mecanizma de cantral
7 Jcachanal Haderada Hacanismos 48 cantral paca sfectiva
2 Paca fracusnte Bajn Hecanismids de contral de efsctividad maoderada
1l Ramata Mo 5e parcine Exiztan métadas pars su detanciin
COMPETENCIAS ORGAMIZACIONALES
Compstencias propuscts & 1] ] PR, Mhvel d= Rl=cga Bquivalencla [B1) d= I p{gptﬁta Compstencias Aosptadsc
Iniclaimems WA oan b slementis sctratagios
1 4 4 4 54 Sxj 1
1 4 4 4 £ Baja R Baa —Eg &53% 2
3 n 1 4 40 Aty WA Midm-- 23 Lg% 4
2 2 2 7 W) Mada R g (e aa 2
5 4 4 4 ) Bl g
[ 2 2 2 S Baja S datactan fiiag de dgadly anun 15,5%
OOMPETENCIAS DE PROCESOS
Competencias propussta & [ ] NPR NR Squivalencia (53] de i DrOpUESTA £on ks mlsmantas sstratigom Competenciss Aozptadss
Inicisiments DropusstE
Froossa de s Dirszchdn
1 4 2 4 S Baj 1
1 4 2 4 & 2aja 2
3 4 2 4 S B Vs — SL5% 3
4 3 4 & W i WA, Meda- 0,83% 4
5 4 2 4 s =) 5
] 4 2 4 & B3l [
7 4 2 7 12 Madia 7
3 4 2 4 o Bl 3
3 4 2 4 B B 3
1 4 2 4 E Bl 1
11 4 < 4 ey Baja 11
12 4 2 4 S Baj 12
Procesas: Camercial, Opsrachonss, Contabls financherg, Capltal humana, Transpartachin, Brovisidn de recursos v Saguridad v prabecciin
La totalkdad de lsc propusstas 1 1 4 4 B Bao — 10 % Mo 5 detmctan falias da gt
COMPETENCIAS DELOS CARGDS
Carga: "Espacialista C an Gestin de b Calkdad™
7 unidades [Compatancias thonicas)
Fallzs: =n la propussta inkclal & a ] HPR. MR Bquivalencla (B3] o= lac propu=cta con ke s=ments Osarvacionss
prapussta
lFactar ¥, 7, X3
Competencial 11 11 7 M Alta Failla & factar X S propane redisafia de s unkiad de compatencias
Campetencis 7 jla] 7 7 23 At Failla & factar X S prapans redisafia de i unidad ds compstencias
Carga; "Manipuladar Decpachadar A &n Almac=nss d= Hadicamentos”
5 unidades [Competenciss de eficizncla persanal)

Oimisian d= Linkdad d= 11 1 4 &0 Ao Falla =l fctar Y S prapane su inchusldn
campetenciss
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En las competencias organizacionales, el equipo de trabajo constato que el 66, 8 % presentaban una
equivalencia alta, el 16,6 % media y el 16,6 % baja. De seis competencias organizacionales pro-
puestas, cinco resultaron validas, por presentar un Nivel de Riesgo bajo (NR).

En las de proceso, el 100 % de las competencias, resultaron tener una relacion alta con los objetivos
de cada proceso, asi como con la mision y la vision. En el proceso de la direccidén se detecté un fallo,
qgue segun el analisis del algoritmo de detencion y reduccion de los riesgos, se clasifico como un ries-
go de efecto menor, en cuanto al nivel de comprension, que conllevd a la mejora de su redaccion.

La equivalencia con los elementos propuesto fue del 91,6 % con NR medio; en los procesos: comer-
cial, operaciones, contable financiero, capital humano, transportacion, provisién de recursos y segu-
ridad y proteccidon no se detectaron fallas de disefio con NR muy bajos, por lo que se aceptan todas
las propuestas.

En las competencias de los cargos se analizé la correspondencia del disefio con los factores (X, vy, z),
donde se evalud la garantia en el cumplimiento de la misidn de los cargos y del cumplimiento de los
objetivos de cada proceso contenidos en los cargos.

Analisis que arrojo que de 45 cargos, solo dos presentaron fallas perceptibles en su disefo, con nive-
les de riesgos altos (NR-700-490 y 400), respecto a la totalidad de competencias disefiadas, con un

bajo por ciento (6,6 %) de afectacion en lo cuantitativo, el efecto de estos fallos en lo cualitativo se

resume (Tabla 3).

Tabla 3. Analisis cualitativo de |a fallas en el disefio de las competencias,

que manifiestan el riesgo en los procesos que se gestionan por competencias

FALLAS EN EL RESULTADO DEL PROCESO DE DISENO DE

EFECTOS QUE PUEDE PRODUCIR LA FALLA

COMPETENCIAS
ORGANIZACIONALES

EFECTO EN LAS ORGANIZACIONALES

La competencia Capacidad para el control de los procesos que se listo

inicialmente dentro de |as competencias arganizacionales estd representada
en un grupo de perfiles porsu importancia, pero no es de las que distingue a

esta organizacion,

No transmite una cualidad que distingue a la organizacion de otras, tanto
a los clientes como proveedores y demas partes interesadas,
Accion: se reconoce su significacion, pero no se listan como competencias
organizacionales

PROCESOS

EFECTO EN LAS DE PROCESO

Proceso: gestion de la direccion

Las competencias”: Negociaciony Capacidad parala proteccion dela
seguridady salud de los trabajadores se suprimen, no parque no estén
representadas en determinado orden dentro del proceso, sino que no

constituyen laesencia en las transformaciones que ocurren en este proceso,

Confusian en lo que significa el término competencia de proceso,
Accion: se organizan acciones de capacitacion en funcion de las
caracteristicas de las competencias de procesos

CARGOS

EFECTO EN LOS CARGOS

El contenido de las competencias técnicas profesionales (1) del perfil de
competencias del cargo "Especialista Cen Gestion de |a Calidad”, esta
enmarcado al desarrollo de capacidades en relacion conla calidad de los
medicamentos, omitiendo en estas las relacionadas con |a gestian de los
sistemas (factorX).

En este cargo, se refleja el desarrollo de capacidades en funcion de que se
garantice |a sostenibilidad en |a gestion ambiental par parte del especialista
de calidad. La unidad de competencia que se recoge en este perfil para
garantizarel cuidado del medio ambiente esta al mismo nivel de los perfiles
del resto de los cargos (factor X).

1 a- Los Especialistas de calidad que trabajan directamente con |a calidad
del producto, no desarrollan capacidades que les permita contribuir a la
implementaciany perfeccionamiento del sistema de gestion de |a Calidad.
1 b- Los Especialistas cuya funcion esta relacionada con el sistema de
gestion no tienen elementos de competencias que permitan medir su
desempenio.
1 ¢- Enmarca el trabajo hacia |a especializacion, frenando |a dinamica que
propulsa el enfoque de gestian por competencias
2-5e puede afectar el desarrollo de |as competencias en relacion ala
gestion ambiental del especialista de calidad, que por sus funciones debe
de poseerun nivel de competencia superior al resto de los trabajadores.
Accion: Redisenarlas competencias del Especialista de Calidad en funcidn
del factor X( cumplimiento de |as funciones y tareas significativas)

En el perfil de competencia del cargo "Manipulador DespachaderAen
Almacenes de Medicamentos” se omite |a unidad de competencia
"Operatividad”, dentro de la competencia 6: competencias de eficiencia
personal (factor¥)

Esta omision afectala mision del cargo, pues no solo se requiere que los

medicamentos llequen alos clientes con la calidad y la cantidad prevista,

sino que se requiere que llequen en el plazo pactado en el contrato; de

ahi que si no se es operativo se pone en peligro efectividad del proceso.

Accion: Incluir esta competencia en el perfil del Manipulador Despachador
A en Almacenes de Medicamentos.
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El grupo de trabajo, obtuvo consenso en la evaluacion de las causas que provocaron estas fallas, al
detectarse inobservancia en cuanto a la interpretacion de algunos requisitos que fueron omitidos y
deficiencias en la redaccidon de las unidades de competencias. En ambos cargos se redisefiaron las
competencias. Estas fallas fueron tratadas en la medida que se comprendio el efecto de las mismas
en la gestion de los recursos humanos, se registraron estas desviaciones para su correccién, lo que
tributd a un proceso de reflexiéon y de aprendizaje para los miembros del comité de competencias,
acciones que tributaron a la reduccion de los riesgos en el diseno de las competencias.

Como resultado se obtiene lo siguiente:

1. Se emitio el listado oficial de las competencias, que fueron corregidas por el grupo de trabajo, pa-
so que constituyd un patréon de validacion de las competencias propuestas de manera inicial.

2. Se conformd el manual de competencias con las organizacionales, las de proceso y las de los car-
gos.

3. Se presento el listado de las competencias a la alta direccion para su validacion formal.

4. Se informa su contenido a los trabajadores.

CONCLUSIONES

Las herramientas propuestas para la identificacion de los riesgos durante el disefio de las competen-
cias, permiten el despliegue de acciones que contrarrestan el impacto de los fallos en la gestion por
competencias de las comercializadoras de medicamentos.

La técnica analisis modal de fallos y efectos constituye una herramienta muy aplicable para la identi-
ficacion del riesgo, las consecuencias, la probabilidad, el nivel y la evaluaciéon del impacto de los fa-
llos, sobre los que se deben actuar para incidir en su reduccion.

El proceso de reduccion de los riesgos de disefo de las competencias juega un papel significativo
dentro de la gestidon de los procesos, pues permite el manejo de las incertidumbres que ocurren en
las interacciones que se dan entre las unidades de competencias, por lo que constituye una herra-
mienta para los directivos, en funcion de minimizar las afectaciones en el cumplimiento de metas y
objetivos y en la generacion de valores que se debe de obtener a partir de una gestién por compe-

tencia eficaz.
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