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RESUMEN: La gestion basada en
competencias, explica cémo las
organizaciones pueden desarrollar una
ventaja competitiva sostenible de una
manera sistematica, cognitiva, holistica y
estructural, para sostener el despliegue
coordinado de los recursos de manera que
ayuden a las organizaciones a alcanzar sus
objetivos, asi como la creacion y distribucion
de valor a los clientes y partes interesadas.
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Sin embargo, este enfoque no funciona
como las organizaciones requieren,
porque las competencias basicas de los
procesos clave no estan definidas. Este
estudio de investigacion tuvo como objetivo
implementar una metodologia para la
determinacion de las competencias basicas
de un proceso de gestibn de recursos
humanos - seleccion e integracion- en una
organizacion de servicios de acuerdo con
sus competencias distintivas.

PALABRAS-CLAVE: gestion  basada
en competencias, gestibn por procesos,
competencias organizacionales,
competencias de procesos, competencias
distintivas organizacionales.

INTRODUCCION

Hoy en dia, las empresas estan
sujetas a cambios complejos y dinamicos,
como resultado de la evolucidn del mercado
y la introduccién de nuevas tecnologias
y métodos de trabajo en los procesos de
produccion [Camison, 2002], [Cardona,
2011], [Hamel, 1994], [Pons y Villa, 2004],
[Villa, 2006], [Pons, 2007]. La basqueda de
ventajas competitivas sostenibles (VCS),
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por lo tanto, no es una opcion, es un desafio que se plantea ahora a las empresas para
asegurar su supervivencia [Baldir, 2005], [Becker, 2004], [Bermudez, 2008], [Cuesta,
2001], [Davenport, 2000], [Lira, 2005]. Por lo tanto, los enfoques modernos de gestion,
tales como Enfoque Basado en Competencias (EBC) y el Proceso de Gestion (GMP vy
GLP), estan llamados a desarrollar, con caracter sistémico, el potencial requerido por las
organizaciones para lograr estos beneficios [Bosquetti, 2006], [Jackson, 2014], [Leboterf,
2000], [Lopez, 2008].

La Gestion por Competencias se centra fundamentalmente en el desarrollo de lo que
la gente “sera capaz de hacer en el futuro” [Allés, 2004], [Cravino, 2007]. Este pensamiento
estratégico de gestidon y proactividad es inminente. La gestion por competencias es ahora
el concepto relevante para entender en Gestion de Recursos Humanos [Cuesta, 2001],
[Cuesta, 2002], [Hernandez, 2002], que implica una mayor integracion entre la estrategia,
el sistema de trabajo y la cultura de la organizacion, con una mayor conciencia del potencial
de las personas y su desarrollo. En cualquier organizacion, pero sobre todo en la gestioén de
las competencias de empresas proveedoras de servicios es de gran importancia [Bermudez,
2008], [Hernandez, 2007].

El objetivo de este estudio es mostrar el desarrollo de una metodologia para la
definicibn de las competencias en los procesos clave de una corporacion comercial,
proveedora de servicios, de conformidad con sus competencias distintivas, que contribuyan
a la consecucion de la eficacia y la efectividad de estos, en correspondencia con la
alineacion estratégica que la organizacion requiere.

DESARROLLO

Eldesarrollo de lametodologia exige la creacion de condiciones para el fortalecimiento
de los valores compartidos de la organizacion, y con base a esto, el manejo consciente
de la cultura organizacional (CO), de manera proactiva. La metodologia fue construida
sobre la base de la aplicacion de las dos fases integradas del ciclo gerencial: planeacion
e implantacion. En un primer momento, se definen las competencias distintivas de la
organizacion durante un periodo de planificacion (nivel estratégico), ligado Unicamente a los
requisitos del entorno, una vez realizado su diagndéstico, con la aplicacion de la prospectiva
y el analisis especifico de la cultura organizacional. En un segundo momento, se realiza
la propuesta de competencias (nivel tactico), ajustada a la realidad y las dimensiones que
cada una de ellas abarca, con el fin de facilitar la definicion y la posterior medicion de la
gestion.

Una vez completado este andlisis, la organizacién se encuentra en posicion de
definir las habilidades que distinguen sus procesos y que se centran en los llamados clave,
para los fines que deben alcanzarse en el ciclo estratégico.

Por lo tanto, para apoyar la metodologia general fueron disefiadas y aplicadas,
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cuatro metodologias especificas: para el andlisis prospectivo, gestion por procesos, la
definicion de las competencias distintivas de la organizacion y de las competencias bésicas
de los procesos clave de la organizacion, todo lo cual se muestra en la figura 1.

La definicién de las habilidades a nivel de organizacion y de procesos, se hace

posible a través de las metodologias especificas. De las cuatro metodologias especificas

propuestas, las dos primeras forman parte de investigaciones realizadas con anterioridad,

como parte de este mismo proyecto y dedicadas a la mejora de procesos organizacionales
en instituciones de educacién y de servicios (Pons & Villa, 2004; Bermudez, 2007); las dos
Ultimas fueron creadas para la propuesta metodoldgica que aqui se expone. En las figuras
2 y 3 se muestran los momentos (etapas) de ambas metodologias (para la definicion de

competencias distintivas y basicas de los procesos).
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Figura 1 Procedimiento General para la definiciébn de competencias basicas de procesos clave

Fuente: Tomado de Hernandez, 2007.
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Figura 2 Procedimiento para la definicién de competencias distintivas de la Organizaciéon .

Fuente: Hernandez, J (2007) En las tablas 1 y 2 se muestra un resumen de las principales
herramientas empleadas por ambas metodologias. Concebido como parte del sistema,ambas tienen
un papel especifico, para ayudar a asegurar el disefio del sistema de competencias distintivas de la

organizacion y los procesos clave basicos. Ambos metodologias tienen un papel especifico que permite
el disefio de competencias distintivas de la organizacion y de los procesos clave basicos. Ambas
contribuyen directamente a la finalidad de la metodologia general, de determinar las competencias, y
son partes fundamentales de un sistema que incluye todas las variables, las competencias y los niveles
de la organizacién, basado en un enfoque de gestion de procesos.
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Figura 3 Procedimiento para la definicion de competencias basicas de procesos.

Fuente: Hernandez, J (2007).

|.- Definicion de competencias de la Método de expertos; Cuestionario para expertos
organizacion en correspondencia al entorno y
proposito estratégico

II.- 1°" Ajuste de competencias ydefinicion de sus Método de expertos; Trabajo de grupo;Analisis

dimensiones Factorial
lll.- 2do Ajuste de competencias y de sus Método de expertos; Trabajo de grupo
dimensiones Cuestionario, Analisis Factorial

Tabla 1 Etapas, métodos y herramientas del procedimiento para la definicion de competencias
distintivas de la organizacion
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I.- Definicion de competencias basicas de Método de expertos; Cuestionariopara expertos
procesos en correspondencia con las de la
organizacion

I.- 1°" Ajuste de condiciones para el desarrollo Método de expertos; Cuestionario;Analisis
decompetencias basicas y definicion de sus Factorial

dimensiones, a partir de la evaluacion del

proceso seleccionado

Ill.- 2do Ajuste de competencias basicas de Método de expertos; Trabajo degrupo
procesos y de sus dimensiones, disefio del plan
de mejora de competencias

Tabla 2 Etapas, métodos y herramientas del procedimiento para la definicion de competencias basicas
de los procesos

Una vez aplicada, la organizacion debe ser capaz de definir, en un periodo posterior,
de forma iterativa y en sistema, habilidades profesionales, a cuyo nivel es posible la
realizacion de la metodologia propuesta.

La metodologia propuesta se basa en un enfoque de mejora continua, dirigido a la
gestion de la capacidad de organizacion y sus procesos basados en una ventaja competitiva
sostenible. En la investigacion se consider6 como parte de la metodologia propuesta, la
medicion de la eficacia de y la efectividad de la metodologia, ambas dimensiones que
sirven para validar la hipétesis planteada.

Partiendo de la variedad de conceptos existentes al respecto de la efectividad y la
eficacia, asi como el proposito y alcance de esta investigacion, a los efectos de la misma,
se considera importante aclarar qué se entiende por cada una de las dos dimensiones a
medir en la validacion del procedimiento:

- Efectividad: Cuando las salidas del procedimiento y de los procesos satisfacen
los requerimientos de los clientes y de los grupos de interés

- Eficacia: Cuando se satisfacen dichos requerimientos y necesidades al menor
costo posible.

De tal manera, una vez asumidas estas dos dimensiones para validar la hipbtesis
de investigacion y medir de ese modo el efecto del sistema de procedimientos, se requiere
entonces, en el contexto de los enfoques basado en las Competencias y de Gestion por
Procesos, dejar igualmente definidas ambas dimensiones para efecto de esta investigacion
de la manera siguiente:

Efectividad de la definicion de competencias basicas de procesos: Cuando la
planeacion de la gestion de las competencias, responde a los requerimientos de integracion
y sostenibilidad de la competencia en un ciclo de mejora continua y de alineamiento
estratégico.

Eficacia de la determinacion de competencias basicas de procesos: Entiéndase
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cuando se alcanzan los niveles de integracion y de sostenibilidad (contextualizacion) para
un periodo de planeacion dado en un ciclo de mejoramiento definido, dentro del rango de
control aprobado, al menor costo posible en la gestion de cada competencia (que respondan
a las prioridades de la Direccion Estratégica).

De esta manera, el proceso de evaluacion de la metodologia para la definicion
de competencias se hace posible a través de un grupo de indicadores, que en sistema

responden a cada una de las dos dimensiones, el cual se muestra en la Tabla 3.

EXPRESION]

la defmicion comnpetencias Ias competencias distintivas
de basicas defimdas, conlaP.E {ICCD)siendo las
compciencias responden a los gue se coresponden con los

PrOoCesos FEGraCKNT ¥ Ee
clave sostenubiidad e undamentaimente
Bs musmas, en un | Donde:
periodo de CDCP {Competencias que se
planeacion y de conla
mejora. 0}
TCD {Total de competencias
iivas)
Indice de comespondencia de ICCB—CBM/TCB * 100
las s basicas con
las acciones de mejora
{(1CCHE)
Donde: CBM {Conmpetencias
basacas en comesponderncia
con mejoras del procesa)
TCEB (Total de compatencias
basicas)
indice de comespondencia ICEC=0CBG TCB = 100
enire las 7
distmbivas y las competencias
bascas (ICEC)
Donde: CBC {(Compelencias
basicas que se responden a
sas distnlivas)
TCB {Total de compeatencias
basicas)
Ehcacia de la Enbéndase Indice de comespondencia de ICaARCCBRAW TCHB * 100
defimcion de cuando se logma 3as basicas a
5 cumplis con los  acihvidades gue responden a
basicas de requermmientas del ARG
Procesos “chente™ del (CaARC) siendo éslas las
clave Procesa | con Ia qgue mouden en e desamollo
2 Donde:
defmidas CBAY {Compatencias
asociadas a bascas vinculadas a

Tabla 3 Sistema de indicadores para evaluar la metodologia

CONCLUSIONES

Las investigaciones mas recientes dedicadas al estudio de la competitividad y
las competencias distintivas a nivel organizacional, constituyen avances en la gestion
del capital humano en las organizaciones y, de su integracion sistémica, al resto de las
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variables de los sistemas socio-técnicos.

Con la determinacion del primer nivel de competencias (las distintivas de la
organizacion) se logra la adecuacion del planteamiento estratégico de la misma y con ello,
se contribuy6 al perfeccionamiento de su despliegue estratégico, asi como a la elevacion
de la efectividad en la creacién de condiciones para el desarrollo paulatino del EBC en la
organizacion.

Con la definicién de las competencias basicas para el proceso clave de Seleccion
e Integracion, se obtiene el conocimiento de un nivel muy poco explorado por la teoria
y la préactica de las organizaciones (competencias de procesos) y con ello, se crearon
las bases para que, desde los mismos, en un periodo posterior, sea posible integrar el
desarrollo de las competencias al quehacer diario de la organizacion, desde el nivel de
puestos (profesionales) atendiendo al alcance de esta investigacion.

El procedimiento y las herramientas propuestas integran el nivel estratégico al nivel
tactico de la organizacion, asi como a todas las variables que influyen directamente en
el desarrollo de competencias profesionales, con lo cual es posible elaborar planes de
mejoramiento que contribuyan a la erradicacion preventiva de las causas que provocan
desviaciones del desempefio en el nivel de los procesos.
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