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RESUMEN:

Los centros cientificos de la Educacion Superior cubana
afrontan importantes retos en la gestion estratégica de
su capital humano vinculado a la I+D+i. La ausencia de
instrumentos metodolégicos integrales, validados y adap-
tados al contexto nacional, limita la capacidad de estos
centros para desarrollar y aprovechar las competencias
de su personal cientifico. El presente articulo expone los
procedimientos especificos que integran una tecnologia
para la Gestion del Capital Humano por Competencias
en centros cientificos de la Educacion Superior Cubana,
como resultado central de una investigacion doctoral.
La tecnologia se estructura en cinco fases interconecta-
das: Diagnostico Estratégico, Matriz de Competencias e
Implementacion, Gestion del Capital Humano basado en
Competencias y Mejora, Monitoreo y Evaluacion, y una
fase transversal de Soporte. Para cada fase se descri-
ben pasos, instrumentos y productos concretos. Entre los
aportes mas relevantes se destacan: el Comité de Gestion
por Competencias como nueva estructura organizativa, el
Programa de Mejora de Competencias Organizacionales
articulado al ciclo de Deming (Planificar, Hacer, Controlar,
Actuar) y el Sistema de Monitoreo y Evaluacion con
Cuadro de Mando Integral adaptado. Este instrumental
contribuye a superar las brechas metodologicas identifi-
cadas en la gestion por competencias en organizaciones
intensivas en conocimiento del contexto iberoamericano.

Palabras clave: Gestion por competencias, Capital huma-
no, 1+D+l, Centros cientificos, Educacion superior cuba-

na, Organizaciones que aprenden.

ABSTRACT:

Cuban higher education scientific centers face signi-
ficant challenges in the strategic management of their
human capital linked to R&D&I activities. The absence
of comprehensive, validated methodological instruments
adapted to the national context limits these centers’ ca-
pacity to develop and leverage the competencies of their
scientific personnel. This article presents the specific
procedures that constitute a technology for Competency-
Based Human Capital Management in Cuban Higher
Education Scientific Centers, as the central result of doc-
toral research. The technology is structured in five inter-
connected phases: Strategic Diagnosis, Competency
Matrix and Implementation, Competency-Based Human
Capital Management and Improvement, Monitoring and
Evaluation, and a transversal Support phase. For each
phase, steps, instruments and concrete products are
described. Among the most relevant contributions are:
the Competency Management Committee as a new or-
ganizational structure, the Organizational Competency
Improvement Program articulated with the Deming cycle
(Plan, Do, Check, Act), and the Monitoring and Evaluation
System with an adapted Balanced Scorecard. This ins-
trumental contributes to overcoming methodological gaps
identified in competency management in knowledge-in-
tensive organizations in the Ibero-American context.

Keywords: Competency management, Human capital,
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R&DA&I, Research centers, Cuban higher education, Lear-
ning organizations.

INTRODUCCION

Los centros cientificos de la Educacion Superior (ES) cu-
bana constituyen actores estratégicos del desarrollo na-
cional, sin embargo, afrontan una brecha estructural en-
tre las exigencias del desempefio competitivo basado en
ciencia, tecnologia e innovacion (CTel) y las capacidades
de gestion. Entre las limitaciones mas significativas se en-
cuentran la ausencia de metodologias especificas para la
gestion por competencias (GpC) del personal de 1+D+i,
la escasa integracion entre la estrategia de CTel y los pro-
cesos de gestion del capital humano (GCH) y la carencia
de sistemas de monitoreo y evaluacion (M&E) orientados
al impacto (Suarez, 2025).

A nivel internacional, la GpC en organizaciones intensi-
vas en conocimiento ha experimentado una evolucion
significativa. Marcos operacionales como ResearchComp
(European Commission, 2023), el CATALISI Project (2025)
y el ERIC Forum (2025) evidencian la necesidad de dispo-
ner de sistemas integrados que articulen la evaluacion de
competencias (Méndez & Sotolongo, 2022), el desarrollo
del talento y la mejora organizacional. Sin embargo, su
aplicacion directa al contexto cubano resulta insuficiente,
dadas las particularidades del modelo de organizacion
cientifica nacional, el marco regulatorio vigente y las res-
tricciones de recursos propias del entorno.

Investigaciones precedentes en Cuba han abordado as-
pectos parciales de esta problematica (Becerra et al.,
2022; Cuesta, 2021), pero no existe una tecnologia que
integre, de forma sistémica, los procedimientos operati-
vos para implementar la Gestion del Capital Humano ba-
sada en Competencias (GCHbC) en el ambito especifico
de los centros cientificos de la ES. Esta brecha metodo-
|6gica constituye el problema que motiva la investigacion
doctoral de la que se deriva el presente articulo.

El objetivo de este articulo es presentar, de forma resu-
mida, los procedimientos especificos que integran la tec-
nologia para la GCHbC en centros cientificos de la ES
cubana, incluidos pasos, instrumentos clave y la I6gica
sistémica que los articula.

MATERIALES Y METODOS

La investigacion se desarrolld bajo el paradigma mix-
to, con predominio cualitativo y caracter propositivo. Se
aplicaron los métodos de analisis-sintesis, sistémico-es-
tructural, modelacion, revision documental y consulta a
expertos.

El disefio de los procedimientos se apoy6 en el analisis
critico del estado del conocimiento y de la practica in-
ternacional y nacional sobre GpC en organizaciones de
[+D+i. Para ello se consultaron 307 referencias bibliogra-
ficas, de ellas el 46.1 % son citas activas (2022-2026) y el
67.7 % fueron publicadas en los Ultimos diez afos; el 46.4
% son en idiomas inglés, portugués y francés; el 26.7 %
son de autores cubanos; asimismo, se consultaron 15 te-
sis de doctorado y 21 documentos del marco de politicas,
legal, regulatorio y normativo de Cuba.

Como referentes tedricos y metodolégicos clave destacan
Cuesta (2021), Sevila et al. (2022) y Nufiez (2025), en el
contexto cubano, asf como Alles (2015) y Sanghi (2025),
a escala internacional; ademas, el instrumental propuesto
integra marcos de competencias actualizados (CATALISI
Project, 2025; European Commission, 2023), articulados
con el marco de politicas cubano (PCC, 2017). Para el di-
sefio del sistema de M&E se utilizaron los estandares del
PNUD (UNDP, 2002), asi como el modelo de Cuadro de
Mando Integral (CMI) de Kaplan & Norton (1992), adapta-
do al contexto de los centros cientificos cubanos.

Ademas del analisis documental, para el desarrollo de los
procedimientos se utilizaron trabajo grupal y consulta a
expertos.

RESULTADOS Y DISCUSION
Estructura general de la tecnologia

La tecnologia propuesta se denomina Sistema de
Gestion del Capital Humano basado en Competencias
(SGCHDBC) y se estructura en cinco fases interconecta-
das vy retroalimentadas, que operan de forma sistémica
e iterativa (tabla 1), las cuales se implementan mediante
procedimientos especificos, excepto la Ultima que tiene
recomendaciones. Su propdésito es contribuir a la gestion
efectiva y proactiva de las competencias organizaciona-
les e individuales asociadas a los procesos de |+D+i, y a
la transicion del centro cientifico hacia una organizacion
que aprende (OgA).
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Tabla 1. Estructura general del SGCHbC.

Fase Denominacion Obijetivo central Organo responsable

) - - Evaluar la alineacién de las competencias organizacionales e | Comité de Gestion por Competencias
| Diagndstico estratégico

individuales con el nlcleo estratégico del centro (CGC) / Unidad de GCH (UGCH)
Matriz de competencias | Elaborar, validar e implementar la matriz de competencias del
I e implementacion personal de |+D+i CGC/UGCH
) Gestionar integralmente el capital humano por competencias . i
Il GCHOC y mejora y reducir brechas individuales y organizacionales UGCH/ Direccién de Ctel
IV Monitoreo y evaluacion Seguir y evaluar sistematicamente los resultados e impactos CGC / UGCH
(M&E) de la GCHbC mediante el sistema de M&E y el CMI
v Soporte al proceso Proveer la estructura organlzatlya, tecnoldgica, normativa y de UGCH / CGC / Direccién General
(fase transversal) capacidades para sostener el sistema

Fase I: Diagnéstico Estratégico

Esta fase evalua el grado de alineacién entre las competencias organizacionales e individuales del personal de [+D+i
existentes y el nucleo estratégico del centro (misidn, vision, objetivos estratégicos, lineas de [+D+i) e identificar los
desfases existentes. Los estudios de referencia avalan que la falta de esta alineacion es la causa mas frecuente del
fracaso en la implementacion de sistemas de GpC en organizaciones de investigacion (CATALISI Project, 2025; ERIC
Forum, 2025; Sanghi, 2025).

El procedimiento especifico de implementacion tiene cinco pasos. El Paso 1 consiste en la creacion del Comité de
Gestion por Competencias (CGC), una nueva estructura organizativa que constituye el principal érgano de gobierno
de la GpC en el centro; su composicion garantiza representacion multidisciplinaria: directivos de las areas de 1+D+i,
formacion, vinculos con actores externos y GCH, e investigadores de experiencia.

El Paso 2 implica la actualizacion del nudcleo estratégico del centro, mediante revision documental y trabajo grupal, y
la evaluacion de su madurez organizacional, con un instrumento que orienta la modalidad de implementacion (basica,
estandar o completa). Los Pasos 3y 4 abordan el andlisis de alineacién de las competencias organizacionales e indivi-
duales, respectivamente, con el nlcleo estratégico, con apoyo de un instrumento de analisis de alineacion estratégica
con escala de tres niveles (alta, media, baja).

El Paso 5 sistematiza las brechas de competencias identificadas (diferencias entre lo requerido y lo real), tanto del
centro como en su personal, en un documento aprobado por el director general, que constituye el insumo fundamental
para las fases siguientes y para el establecimiento de la Linea de Base del Sistema de M&E. La identificacion sistema-
tica de brechas permite priorizar intervenciones y evitar la dispersiéon de recursos escasos.

Segun el proyecto europeo CATALISI Project (2025), las competencias criticas que concentran las brechas mas signifi-
cativas en los centros de investigacion son: alfabetizacion digital e inteligencia artificial, capacidades emprendedoras,
colaboracion interdisciplinaria y didlogo ciencia-sociedad.

Fase Il: Matriz de Competencias e Implementacion

Disponer de una matriz de competencias es la piedra angular del SGCHbC, pues define el lenguaje comun que
articulara todos los procesos de gestion de personas (Cuesta, 2021). A partir de los resultados de la Fase | se selec-
cionan las competencias transversales y especificas necesarias; se evalla su alineacion con politicas y regulaciones
nacionales y sectoriales; se elaboran los perfiles de competencias por categoria ocupacional y cargo; y se clasifican
estos perfiles por niveles de dominio, asociados a categorias cientificas. Todo ello permite confeccionar el mapa de
competencias del centro y disefiar el plan de implementacion de la matriz.

El procedimiento se estructura en cinco pasos. En el Paso 1, el CGC y la UGCH seleccionan las competencias orga-
nizacionales, de procesos y especificas por rol, tomando como referente los marcos operacionales de la European
Commission (2023) y CATALISI Project (2025), adaptados al contexto cubano. Las competencias se organizan en
tres categorias (Amaya et al., 2024): (a) Competencias Organizacionales o cardinales, requeridas por todo el perso-
nal (compromiso institucional, ética profesional, trabajo colaborativo, orientacion a resultados); (b) Competencias de
Procesos, aplicables a colectivos especificos (vision estratégica, gestion de I+D+i, comunicacion de la CTel); y (c)
Competencias Especificas por Rol, diferenciadas para investigadores y personal técnico. Para cada competencia se
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definen niveles de dominio, en correspondencia con las
categorias cientificas cubanas.

En el paso 2 se evalla la alineacion de las competen-
cias seleccionadas con politicas nacionales (PCC, 2017)
y regulaciones de los Ministerios de Ciencia, Tecnologia y
Medio Ambiente (CITMA), de Trabajo y Seguridad Social
(MTSS) y de la Educacion Superior (MES). Este andlisis
puede generar la incorporacion, modificacion o elimina-
cion de competencias, y motivar mejoras en el propio nu-
cleo estratégico del centro para que esté en concordan-
cia con las prioridades nacionales y sectoriales.

El Paso 3 formaliza la Matriz de Competencias, realizada
entre el CGC y la UGCH a partir de un formato que se pro-
pone e incluye la relacion entre categorias ocupacionales
y niveles de dominio requeridos. En el Paso 4 se elaboran
los Perfiles de Cargo por Competencias, por categoria
ocupacional y cargo, estos son instrumentos operativos
revisables cada dos o tres afos, para garantizar su per-
tinencia con la estrategia institucional; mientras que el
Paso 5 es para conformar el Plan de Implementacion de
la Matriz, con actividades, responsables, participantes,
tiempos de inicio y finalizacion, recursos necesarios, sis-
tema de control y evidencias de avance de un proceso de
implementacion que puede durar varios afios.

Fase lll: GCHbC y Mejora

La fase integra los procesos clave de la GCHbC: i) selec-
cién y atraccion de talentos, basada en perfiles de com-
petencias; ii) incorporacion y acogida de nuevos talentos;
iii) evaluacion del desempefio para identificar brechas
individuales de competencia y areas de mejoras, me-
diante evaluacion 360° (Edwards & Ewen, 1996) -incluye
autoevaluacion, evaluacion por superiores, colegas, su-
bordinados e, incluso, por clientes, proveedores y otros
actores-; iv) formacion y desarrollo, mediante planes de
desarrollo individual (PDI), que vinculan las brechas de-
tectadas con acciones formativas y mentoria; y v) promo-
cion y retencion, a partir de establecer etapas con requi-
sitos de competencias para la promocién y mecanismos
de reconocimiento y estabilizacién del talento cientifico.

Esta fase incluye la mejora de las competencias organi-
zacionales del centro cientifico, que se ejecuta median-
te la revision de las brechas organizacionales que aun
persisten o que surgen, para, posteriormente, disefiar un
programa de mejora continua que permita solucionar di-
chas brechas, con un enfoque para que el centro transite
hacia una OgA.

Su procedimiento tiene seis pasos. El Paso 1 se enfo-
ca a la identificacion, selecciéon y atraccion de talentos,
basada en perfiles de competencias y se ejecuta por la

UGCH y la direccion encargada de la gestion de la CTel
en el centro, que se dividen en cuatro grupos: estudian-
tes universitarios -a partir de tercer afio-, recién gradua-
dos, graduados de hasta cinco afios de experiencia y
los que superan ese tiempo, en funcién de la necesidad
de personas con ciertas competencias requeridas o que
poseen las capacidades bésicas para desarrollarlas. La
seleccion es un proceso critico y decisivo, que busca
elegir el (o los) candidato(s) pertinente a las exigencias
del puesto. Para los procesos de selecciéon se recomien-
da el uso de entrevistas STAR (Situacion, Tarea, Accion,
Resultado) y baremos ponderados que reflejen las priori-
dades estratégicas del centro (Sanghi, 2025).

El Paso 2 aborda la incorporacion y acogida de nuevos ta-
lentos, es realizado por los mismos actores que el anterior
y se centra en un proceso diferenciado: para estudiantes,
puede durar uno o dos afios con estancias de formacion
y tesis de grado; para recién graduados, puede coincidir
con el periodo de reserva cientifica o adiestrado (dos a
tres afios); y para talentos con mayor experiencia, el pro-
ceso puede ser mas intenso en menor tiempo, en funcién
del cargo a ocupar. Un programa de incorporacion bien
disefiado acelera la integracion del nuevo talento a la cul-
tura organizacional y a las dinamicas de trabajo, se re-
duce, ademas, el tiempo hasta alcanzar la productividad
plena (ERIC Forum, 2025).

El Paso 3 es la evaluacion del desempefio del personal
existente y del recién llegado, por los mismos actores
(UGCH vy la direccion de CTel), que lo aplica anualmente
a las personas incorporadas (a partir de los seis meses
de llegada) y al personal existente. La evaluacién com-
prende tres componentes: (i) autoevaluacion realizada
por cada persona; (ii) evaluacion por el superior, basada
en la autoevaluacion y otros elementos informativos; y (iii)
Evaluacion 360°, cuando sea pertinente, para incorporar
valoraciones de colegas, subordinados y, en ocasiones,
clientes y actores externos. El propdésito de esta evalua-
cion es identificar brechas de competencias y aspectos
de mejora en el personal de [+D+i.

El Paso 4 se orienta a la formacion y desarrollo del per-
sonal de [+D+i. para ello, a partir de las brechas iden-
tificadas en la evaluacién del desempefio, se disefia,
conjuntamente con cada persona, un PDI que vincula
las competencias a desarrollar con acciones formativas,
y que tiene cuatro componentes basicos: (i) Evaluacion
inicial ampliada; (ii) Conformacion del plan (identifica-
cién de competencias prioritarias, definicion de objeti-
vos SMART vy seleccion de modalidades formativas); (iii)
Precision de modalidades formativas (formacién formal
-cursos, diplomados, maestrias, doctorados—; apren-
dizaje en el puesto —rotacion de funciones, proyectos
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especiales—; acompafiamiento —mentoria, coaching—;
y autoaprendizaje); y (iv) Seguimiento y ajuste periédico
del plan segun necesidades emergentes. Los avances de
los PDI alimentan al Sistema de M&E.

El Paso 5 busca la promocioén, compensacion y retencion
del personal de 1+D+i. para esto es clave la gestion de
la carrera profesional como un componente estratégico
de la GCHbC, ya que en los centros cientificos la reten-
cion del talento es un desafio critico (Sanghi, 2025). El
paso consiste en establecer planes de carrera individual
(PCI) que definan: las etapas profesionales del centro, los
requisitos de competencias para la promocion en cada
etapa, los mecanismos de reconocimiento del desempe-
no sobresaliente y los sistemas de compensacion no mo-
netaria (reconocimiento publico, asignacion de proyectos
especiales, participacion en eventos internacionales,
acceso a bibliografia especializada). La compensacion,
concebida como sistema, incluye remuneraciones, incen-
tivos y beneficios orientados a satisfacer las necesidades
del personal y generar compromiso organizacional. Los
PCI se revisan anualmente en funciéon de los resultados
de la evaluacion del desempefio.

Un aporte especifico de esta fase es el Paso 6, Programa
de Mejora de Competencias Organizacionales (PMCO),
que aborda las brechas que no pueden resolverse a nivel
individual, sino que requieren intervenciones sistémicas
sobre la estructura, cultura y mecanismos de aprendizaje
colectivo.

El PMCO se estructura en cinco ejes estratégicos: (E1)
Gestion del Conocimiento Organizacional; (E2) Desarrollo
del Talento y Cultura de Aprendizaje; (E3) Liderazgo
y Cultura de GpC; (E4) Innovacion y Transferencia de
Conocimiento; y (E5) Evaluacion y Mejora Continua del
Desempefio Organizacional. Su dinamica de funciona-
miento sigue el ciclo de mejora continua, adaptado al
contexto del centro cientifico, y contempla la transicion
hacia una OgA. Esta distincion entre gestion de brechas
individuales (PDI) y organizacionales (PMCQO), ambas re-
ferenciadas en la misma matriz de competencias, consti-
tuye un elemento de coherencia sistémica del SGCHbC.

Fase V. Monitoreo y Evaluacion (M&E)

El Sistema de M&E (SME-GpC) se concibe como un sis-
tema de navegacion orientado a los resultados e impacto
de la GCHDbC. Se disefid, con base en los principios de
integracion a la planificacion estratégica, enfoque partici-
pativo, institucionalizacién de practicas y manejabilidad
(UNDP, 2002).

Su procedimiento comprende siete pasos. El Paso 1,
Formulacion del impacto, efectos, productos, procesos y

contexto del sistema, es realizado por la UGCH y el CGC,
apoyado de expertos, para definicion de los conceptos
esenciales que se utilizaran en el M&E. El Impacto es un
cambio significativo, verificable y sostenible de la situa-
cién a largo plazo (por ejemplo, cultura organizacional,
desempenfio, actitudes y practicas), que responden a ne-
cesidades de desarrollo identificadas, a diferencia del
desempefio (logro de metas y resultados). Los efectos
(objetivos especificos del proceso) —outcomes— son cam-
bios cuantitativos y cualitativos que se esperan obtener a
partir de los resultados, lo cual depende, principalmente,
de los productos del sistema, pero también estan suje-
tos a factores externos al control de la gestion (Quevedo,
2016).

Los productos —outputs— son los productos y servicios
creados o0 competencias y capacidades desarrolladas
mediante los procesos-, dichos productos se formulan
por efecto y estan bajo el control/ responsabilidad de la
gestion (Quevedo, 2016). Los procesos —inputs— son ta-
reas especificas que se ejecutan con el empleo de in-
sumos (capital humano, recursos financieros, técnicos
y materiales) y métodos para conseguir los outputs de-
seados (UNDP, 2002). El Contexto es el marco en el cual
se inscribe el sistema gestionado y su evolucion puede
incidir positivamente o negativamente en el sistema y su
impacto.

El Paso 2, Elaboracion de la cadena de resultados, se
aplica bajo la l6gica Si-Entonces, o sea, si se hace X o
sucede Y, entonces Z seréa la consecuencia: una interven-
cion en el sistema, mediante procesos que transforman
insumos, generan productos que provocan cambios en
el sistema, y al ser utilizados por los beneficiarios produ-
cen mejoras en su desempefio (efectos), que en el tiempo
crean un impacto.

El Paso 3 relativo a la selecciéon de indicadores clave e
identificacion de fuentes y medios de verificacion. Estos
indicadores se identifican para los recursos (o0 inputs),
procesos, productos, efectos y el impacto, pero en esta
investigacion se considera apropiado utilizar indicadores
de los tres ultimos aspectos.

Las fuentes de informacion se refieren a informacion/ da-
tos relevantes sobre los resultados y a los documentos
que la contienen, que deben ser de calidad y estar dispo-
nibles (Quevedo, 2016), mientras que los medios de ve-
rificacion son los métodos destinados a recopilar datos/
informacion.

El Paso 4, Establecimiento de la Linea de Base, parte del
procedimiento diagndstico estratégico (fase I), y es una
referencia en el M&E para apreciar los cambios, y esta
compuesta por hechos y cifras que describen la situacion
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de partida para apreciar el cambio a futuro. El Paso 5,
destinado a la elaboracion del cronograma de imple-
mentacion del SME-GpC, con las actividades, sus res-
ponsables, los participantes y las fechas o plazos. Dicho
cronograma se enfoca a lograr un sistema que genere in-
formacion pertinente y veraz para apoyar las decisiones,
con la menor complejidad posible.

El Paso 6, para analisis, interpretacion y difusion de la
informacion, con el propdsito de uso en la toma de deci-
siones, tanto a nivel individual como a escala del centro.
Este M&E se centra en la evaluacion periédica y retros-
pectiva de la organizacion y sus proyectos, para determi-
nar resultados (productos, efectos, impactos) y valorar la
efectividad, eficiencia y relevancia de una intervencion,
el aprendizaje y la identificacion de buenas practicas, asi
como para valorar el cambio. En funcién del momento de
evaluacion, la misma puede ser: i) Ex ante (previa a la
intervencion); ii) De progreso o medio término (durante
la ejecucion); iii) De resultados finales o ex post (al mo-
mento de finalizar la ejecucion); y iv) De impacto (meses
o afios después de finalizada, para apreciar el cambio)
(Quevedo, 2016).

En esta evaluacion, para obtener informacién se pueden
utilizar diversas herramientas: encuestas de satisfaccion
y percepcion de utilidad, captacién de sugerencias de
mejora, evaluaciones de competencias (ex y post), de-
mostraciones de habilidades, documentacién de nue-
vOS conocimientos y métodos aplicados, observacion de
practicas de aprendizaje € iniciativas colaborativas, ana-
lisis de brechas de competencias, indicadores de des-
empefio, valoracion de innovaciones y transferencias ge-
neradas y auditorias de aprendizajes y del conocimiento.

Mientras que el Paso 7, para la conformacion del Cuadro
de Mando Integral (CMI-GpC), el cual es un aporte es-
pecifico de la tecnologia, no presente en los modelos
tomados como referentes. Se concibe con cuatro pers-
pectivas adaptadas al contexto de una OgA: (i) Clientes,
(ii) Procesos internos, (iii) Aprendizaje y desarrollo, e
(iv) Impacto, esta Ultima sustituyendo la perspectiva
Financiera clasica (Kaplan y Norton, 1992) por la de im-
pacto de la GCHbC en los procesos y el personal de
[+D+i (Razzaq et al., 2019). La integracion del CMI con
los procesos de gestion del conocimiento fortalece la ca-
pacidad de aprendizaje organizacional y la alineacién es-
tratégica (Bezerra & Menezes, 2025).

Para la concepcion del CMI se sigue el proceder siguien-
te: i) Definicion de las perspectivas del CMI, con la modi-
ficacion de una de ellas; ii) Seleccion de los indicadores
mas pertinentes, con sus metas; iii) Definicion de indica-
dores clave y secundarios para apoyar las decisiones;

iv) Ubicacion de cada indicador en la perspectiva mas
apropiada; v) Evaluacion de indicadores en el afio de
inicio de la implementacion del SVT (Linea de base); vi)
Concepcién de un plan de mejora, a partir de las limitacio-
nes o brechas detectadas en la GCHbC del centro cien-
tifico, con sus acciones de mejora, los responsables y su
fecha de cumplimiento: y vii) Evaluacion de los indicado-
res en afios posteriores (pueden incluir afios intermedios,
para dar un seguimiento periédico de la evaluacion).

Fase V (transversal): Soporte al proceso de GCHbC
Esta fase, es transversal y de apoyo a las anteriores, vy
comprende las soluciones estructurales que permiten
la operacionalizacion del SGCHbC. Sin un soporte ade-
cuado, los marcos de competencias quedan como do-
cumentos tedricos sin implementacion efectiva (ERIC
Forum, 2025). Estas soluciones de basan en cuatro reco-
mendaciones, que son las siguientes: i) Constitucion del
Comité de GpC, un érgano multidisciplinario, con funcio-
nes de gobierno estratégico de la GpC, que asesora la
implementacion, participa en el M&E y propone ajustes;
i) Fortalecimiento de la Unidad de GCH, una estructu-
ra administrativa que gestiona y brinda soporte técnico
y operativo a todos los procesos; iii) Creacion progresiva
de una Plataforma tecnoldégica de apoyo, basada en un
sistema que integra datos e informacion de evaluacion,
formacion, produccion cientifica, asfi como la generada
por el SME-GpC vy la transicion hacia una OgA, para faci-
litar la gestion basada en evidencia; y iv) la formulacion
de Politicas y normativas institucionales, como el marco
regulatorio que formaliza el modelo y garantiza su soste-
nibilidad en el tiempo. Esta fase de soporte resulta critica,
ya que en las organizaciones intensivas en conocimiento
la GCH adquiere particularidades que requieren estructu-
ras y procesos adaptados.

Los principios rectores del soporte son: estructura clara
y participativa, con niveles de decision definidos y meca-
nismos participativos; tecnologia integrada, accesible e
interoperable con sistemas existentes; capacidades hu-
manas fortalecidas; articulacion estratégica del SGCHbC
con los procesos de direccion estratégica, la gestion de
calidad y acreditacion; institucionalizacion mediante poli-
ticas y normas; mejora continua y adaptacion contextual.
Estos principios cobran especial relevancia en contextos
de recursos limitados, en los que se requieren estrategias
de implementacioén progresiva y aprovechamiento de ca-
pacidades internas.

DISCUSION

Los procedimientos propuestos responden a las brechas
metodoldgicas identificadas en la literatura sobre GpC,
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de forma general (NUfiez, 2025; Sevila et al., 2022), como
en organizaciones de |+D+i del contexto iberoamerica-
no (por ejemplo; Becerra et al., 2022). Su principal va-
lor agregado reside en la integracion sistémica de pro-
cedimientos que, en los referentes revisados, aparecen
de forma fragmentada: un diagndstico estratégico con
herramienta de alineacién, una matriz de competencias
con cuatro niveles de dominio vinculados a las catego-
rias cientificas cubanas, PDI individual articulado con el
PMCO organizacional, y sistema de M&E con CMI adap-
tado, por destacar los principales.

La distincion explicita entre brechas individuales y organi-
zacionales (gestionadas mediante el PDI y el PMCO, res-
pectivamente) aborda una limitacion reconocida en la lite-
ratura: los enfoques exclusivamente individuales resultan
insuficientes para transformar las capacidades colectivas
de los centros cientificos. Otra contribucion es la integra-
cion del ciclo PDCA en el PMCO para operacionalizar el
mecanismo de aprendizaje continuo que Xiangmin (2026)
considera fundamental para las OgA.

Para demostrar la existencia del problema cientifico plas-
mado, asociado a la carencia de un instrumental meto-
doldgico integral que apoye la GpC en los procesos de
[+D+i en centros cientificos de la ES en Cuba, se ela-
bora un cuestionario que se envia a expertos y a direc-
tores cientificos y/o de recursos (capital) humano de las
Entidades de Ciencia, Tecnologia e Innovaciéon (ECTI) de
la ES cubana, por tener un alto dominio de los procesos
de gestion de la [+D+i y del capital humano asociado
a este proceso estratégico. Para ello, se crea un grupo
WhatsApp, se solicita que la respuesta fuera al teléfono
privado de uno de los autores para eliminar el sesgo.

El cuestionario fue respondido por 28 expertos pertene-
cientes a instituciones del MES de 10 provincias y 12 son
directores generales, de ciencia o de recursos humanos
de sus centros cientificos. La informacion procesada solo
fue de dominio de los autores.

Los resultados obtenidos fueron los siguientes:

« EI96,4 % (27) esta totalmente de acuerdo que lograr
una GpC en los centros cientificos de la ES, que con-
tribuya a mejorar sus competencias organizacionales
y de su personal de I+D+i, es pertinente en la actua-
lidad para mejorar la competitividad individual y or-
ganizacional, asi como la incidencia del centro en el
desarrollo cientifico y socioeconémico de Cuba; el 3,6
% (1) restante esta parcialmente de acuerdo.

« A este grupo de especialistas se le presentd el pro-
cedimiento general, en forma resumida, y se indagé
en que, si los mismos conocian instrumentos, meto-
dologias o procedimientos aplicados en las ECTI del

MES, con el alcance del que se propone. Al respecto,
el 82,1 % (23) declara no conocer ninguno.

* En consideracion a la respuesta anterior y las fases
del procedimiento presentado, los especialistas otor-
gan un valor de 4,86 basado en una escala Likert de 5
puntos, referente a su pertinencia para ser aplicado a
ECTI de la ES. Asimismo, 11 especialistas estan inte-
resados en aplicar el procedimiento en su institucion,
se destaca siete ECTI, entre 2027 y 2028.

Los resultados permiten apreciar que se considera perti-
nente aplicar la GpC en las ECTI de la ES cubana, que no
existen instrumentos metodolégicos apropiados para ello
en estas organizaciones, que la propuesta que se hace
es apropiada y que hay interés en su implementacion en
varias ECTI, por lo que se justifica la existencia del pro-
blema cientifico plasmado.

Ademas, se aplicd un segundo cuestionario a siete ex-
pertos en gestion empresarial para que valorara los pro-
cedimientos especificos propuestos, con detalles. Los
resultados son los siguientes:

+ Seis expertos consideran excelente la actualidad y
pertinencia instrumental de los procedimientos (conve-
niencia para las caracteristicas de los centros cientifi-
cos de la ES cubana, las necesidades de que tienen
para la GCHbC asociadas a los procesos de I+D+i y
las condiciones actuales existentes en los mismos); el
séptimo opina que es buena.

+ Cuatro expertos opinan que la propuesta posee una
excelente secuencia l6gica y coherencia entre las fases
y pasos, siendo buena para los otros tres.

+ Seis de los expertos son del criterio que la propuesta
tiene excelentes fundamentos teéricos que lo respaldan
en los contenidos de la GpC, asi como de la GCHbC; el
séptimo opina que son buenos.

+ Los siete expertos evallan muy importantes estos pro-
cedimientos para ser aplicados en los centros cientifi-
cos de la ES cubana.

+ Cinco expertos estan muy satisfechos con la utilidad
de los procedimientos para la GpC, como parte de la
GCHbC, en centros cientificos de la ES cubana; los
otros dos estan mas satisfecho que insatisfecho.

» Todos los expertos consideran factible implementar en
la practica la propuesta del instrumental metodoldgico
y en las condiciones actuales de Cubay para los cen-
tros de investigacion de su ES.

* Referente al grado de recomendacion de los proce-
dimientos para su generalizacion en los centros cien-
tificos de la ES cubana, con una escala entre 0 y 10,
donde los valores superiores 9 y 10 indican que el ins-
trumental es recomendable para generalizar, 10s ex-
pertos otorgan un valor promedio de 9.57.
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« Referente a la contribucion de los procedimientos
como apoyo en la toma de decisiones asociadas a
diversos componentes, seis expertos opinan de exce-
lente en la evaluacién y mejora del desempefio organi-
zacional, basado en competencias (para el séptimo es
buena); y para todos es excelente, tanto en la evalua-
cion y mejora del personal de I+D+i, basado en com-
petencias, como en la alineacion de las competencias
organizacionales y las competencias del personal de
I+D+i a la estrategia del centro cientifico.

Estos resultados muestran la pertinencia y utilidad del
instrumental metodolégico propuesto para la GpC con
enfoque estratégico en los centros cientificos de la ES
cubana. Los resultados que se pueden generar con el
instrumental (en términos de productividad y calidad de
|+D+i, desarrollo de personas, desempefio organizacio-
nal e individual) justifican el esfuerzo de su implantacion,
particularmente en contextos donde los recursos son li-
mitados y la exigencia de la sociedad por resultados es
creciente, como es el caso de Cuba en la actualidad.

CONCLUSIONES

El instrumental propuesto se basa en un proceso de GpC,
con enfoque estratégico y sistémico, que integra elemen-
tos de la GCH, la estrategia organizacional, la gestion de
la 1+D+i y la gestion del conocimiento; esta integracion
lo diferencia de las conceptualizaciones estudiadas en la
literatura.

Este instrumental metodoldgico constituye una herra-
mienta estratégica para que los centros de investigacion
universitarios puedan alinear el talento humano con su
mision y procesos de [+D+i.
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