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dministrar la operacion
ediante procesos de
gestion por competencias es la prin-
cipal alternativa que tienen las Pymes
para ser competitivas, aun cuando
NO poseen recursos su cientes para
implementar procesos complejos
de gestibn humana ni plantas de
personal de gran tamafio.

A esa conclusion llegaron los
investigadores de la Facultad de
Administracion de la Universidad
del Rosario, en un ejercicio que bus-
caba encontrar mejores alternativas
de acuerdo con las condiciones de
los empresarios y de los gerentes de
las Pymes colombianas.
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La gestion por competencias se ha sustentado, desde el analisis
de los resultados de productividad de los trabajadores, como producto
de la aplicacion de los procesos tradicionales de la gestion humana: re
clutamiento y seleccién con base en el per | de los candidatos.

Con este modelo, se detectd que incluso las organizaciones con
los mayores presupuestos de inversién en procesos de gestion humana,
no lograban entender cuales eran las razones por las que los trabajado
res, quienes cumplian con todas las exigencias requeridas, no lograban
obtener los resultados esperados en el desempefio de los cargos.

Durante muchos afios, los profesionales expertos en gestiéon hu-
mana buscaban todos los argumentos posibles para de nir las caracte
risticas que debia poseer un candidato que, una vez vinculado, lograra
cumplir con los objetivos del cargo en bene cio de la empresa.
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Una y otra vez, la respuesta no era la esperada. Se
contrataban personas con per les extraordinarios y sus
resultados eran inferiores a lo esperado. Esta continuidad
de desaciertos llamé la atencion de la Psicologia, la cual
tratd de identi car un camino diferente para predecir el
desempefio de los aspirantes.

En ese sentido, surge una manera alternativa para
pronosticar los resultados de un futuro trabajador: iden-
ti car las competencias que posee ese individuo y que,
potencialmente, hara que un trabajo encomendado sea
realizado de manera extraordinaria. Es alli cuando se pue
de hablar del origen del modelo de competencias.

El modelo de competencias se ha venido enrque
ciendo hasta lograr una integracion de conceptos que se
pueden identi car en los seres humanos:

1. El saber.

2. El saber ser.

3. El saber hacer.

4. Saber estar.

5. El querer hacer.

6. Poder hacer.

El saber, es el conjunto de conocimientos necesa-
rios para realizar una determinada actividad. La manera

basica para desarrollar esta competencia es la ca-
pacitacion, la instruccion o la formacion.

El saber ser, son aquellos atributos persona-
les conformados por los valores y principios que
rigen la conducta de un ser humano y determinan
su comportamiento. Esta competencia, tiene ori-
gen en la formacién del ser humano en sus prime
ros afios de vida, asociados a los valores familiares
y de su grupo social de referencia.

El saber hacer, es la capacidad para poner
en practica el conjunto de conocimientos y com-
portamientos adecuados, en funcién de las de
mandas especi cas de una situacién. El desarrollo
de esta competencia tiene resultados favorables
para el individuo a partir del entrenamiento.

El saber estar, es la capacidad de integrarse
a un grupo, aceptando y cumpliendo sus normas.
En algunas empresas esta orientada por la cultura
organizacional, y en otras se adelantan procesos de
adoctrinamiento que persiguen que los seres hu-
manos encuentren en su grupo de referencia un
adecuado ambiente para su desarrollo individual.

El querer hacer, permite identi car el interés y
la motivacién de un ser humano para dar todo de si
con miras a cumplir con un propésito determinado.

El poder hacer, que se aprecia como una va-
riable externa al ser humano, consiste en disponer
de los medios y recursos que exige el trabajo.

Con esta descripcion, los investigadores se
han concentrado en identi car las diferencias de
aplicacion entre una gran empresa y una Pyme, de
manera que el modelo aplicado permita a las mi-
cro, pequefas y medianas empresas lograr niveles
de competitividad superiores, con recursos acordes
a su tamafio y que, al nal, generen valor a la organi-
zacion y su consecuente perdurabilidad, n dltimo
de las organizaciones sociales y empresariales.

Para empezar, el modelo aplicado en las
grandes empresas cuenta con profesionales es-
pecializados que, gracias a sus habilidades y des-
trezas, lideran la integralidad de los procesos de
gestibn humana: descripcion de cargos por com-
petencias, de nicibn de competencias para un
cargo, seleccion por competencias, desarrollo por
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competencias y salarios y compensacion
por competencias.

Es necesario advertir que son multi-
ples procesos que, aun cuando tienen una
secuencia en su desarrollo, requieren de
instrumentos y herramientas previamente
validadas para su ejercicio. Dentro de las
herramientas cominmente utilizadas en la
gran empresa para adelantar estos proce
S0s se encuentran:

1. Entrevistas de incidentes criticos.

2. Pruebas psicométricas.

3. Pruebas de personalidad.

4. Técnicas de simulacién (centros de
valoracion).

5. Pruebas de conocimiento.

6. Pruebas de habilidad o capacidad.

7. Visitas domiciliarias.

Estas herramientas son el fruto de-la re
novacion de los procesos tradicionales, pero,
por su dinamica, la organizacion debe incu-
rrir en inversiones importantes para acceder
a profesionales con alta formacién y que
posean las competencias para crear pruebas
gue se ajusten a la cultura de un pais en ge
neral y de la organizacion en particular.

Vale mencionar que, durante mu-
chos afios, las empresas colombianas € in-
clusive las organizaciones multinacionales
ubicadas en el pais, utilizaron herramientas
disefiadas en otros paises (generalmente
Espafa o Estados Unidos) para realizar pro
cesos de gestion humana.

Sin embargo, los resultados de dichos
ejercicios podian re ejar informacion ajena
al individuo objeto de valoracion, ya que
los estandares utilizados estaban relacio
nados con las costumbres y aptitudes de
personas diferentes a la cultura local.

La propuesta central consiste en buscar y lograr la diferenciacion
de su empresa en el mercado, trabajando en el desarrollo de las compe
tencias que su gente requiere para lograrlo. Esto se obtiene generando
el mayor valor agregado en los colaboradores de la empresa en alguna
o algunas de las siguientes competencias humanas:
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Al analizar con detenimiento cada una de ellas, los investigadores
de la Facultad de Administracién de la Universidad del Rosario encon-
traron hacia dénde deben apuntar los esfuerzos de las Pymes desde la
gestion humana:

1. Rapidez:

En el acelerado ritmo de los mercados es claro que quien se mue
va mas rapido tiene mejores oportunidades. Las Pymes tienen estruc-
turas mas livianas y procesos de decisién mas cortos; por lo tanto, se
deben reforzar las competencias operativas para que la gente sea agil

Una vez caracterizadas las Pymes, susy rapida con sus clientes. De manera adicional, pueden ahorrar tiempo

gerentes tienen un reto de facil y rapida
aplicacién soportado en su gente que les
traerd enormes dividendos para el negocio.

a sus clientes, ofreciendo servicios complementarios como domicilios,
instalaciones o asesorias relacionadas con el uso del producto, que los
grandes no ofrecen y pueden ser una buena fuente de diferenciacion.
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2. Especializacion o focalizacién:

Este es un factor fundamental en las
Pymes. La recomendacion es que su gente
oriente sus esfuerzos a especializarse en un
portafolio relativamente pequefio.

3. Segmentacion:

Las Pymes pueden lograr mejores
resultados llegando a mercados pequefios
gue puedan controlar y, para ello, deben
utilizar inteligentemente estrategias de
mercadeo dirigido. Tienen que esforzarse
por identi car nichos de mercado desaten-
didos por otros en los cuales se pueda ser

¢Qué es una competencia?

Aun cuando se pueden encontrar varias de niciones,

el rey, conociendo mejor que ningln otro para efectos de construir un concepto basico que per
las necesidades de un pequefio grupo de mita un mejor acercamiento al modelo, se entiende por
clientes y ofreciendo servicios diferencia- competencias al conjunto de habilidades, destrezas y ca-
dos, para lo cual es imperioso desarrollar pacidades que posee una persona para el desempefio de
las competencias de los responsables de una determinada labor.
comprender el mercado.
4. Contacto con el cliente: Con esta de nicidn se comienza a desvirtuar la relacion
El servicio personalizado es un arma creada entre, por ejemplo, estudios con capacidad; expe
valiosa. La posibilidad que tienen las Pymes riencia con cumplimiento rapido de metas, edad con ca-
EF HFOFSBS VO NBZPS OJWFM Epaciiddpdrd Nat&rBdEo cual tarea, solo por citar algunas
con el cliente. Estas suelen ser mas amigas de las inferencias que se hacian alrededor de los per les
de sus clientes y deben reforzar esta posibi- de los candidatos.

lidad que tienen con agresivos programas
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de servicio al cliente para todos los miem-
bros de la organizacion.

5. Flexibilidad:

Las empresas mas pequefias tienen
la facilidad de adaptarse méas rapidamen-
te a los cambios, y eso es una gran ventaja
dado que pueden ajustarse a los requeri-
mientos cambiantes del cliente. La com-
petencia a desarrollar es la capacidad de
evaluar la relacion costo-bene cio de rea-
lizar estas adaptaciones, ya que en algunos

casos es posible que la falta de una adecua-
da valoracion los lleve a ofrecer productos
y servicios complementarios que al ne co
brarse adecuadamente pueden deteriorar
las utilidades.

6. Cooperacion:

Esta estrategia empresarial debe con-
siderarse agresivamente en las pequefnas
empresas. Asociarse para comprar, para
producir, para comercializar, para exportar,

es posible siempre y cuando se tenga la voluntad de hacerlo y se
entiendan los bene cios de la asociacion. La competencia a desa-
rrollar es la capacidad de generar alianzas con otros.

7. Innovacién:

Debe desarrollarse en todos los procesos estructurales de
la organizacion porque es una competencia vital para permane
cer en el tiempo.

Tradicionalmente, pensar y poner en operacion procesos de
gestion humana efectivos, ha sido un privilegio de las grandes or
ganizaciones, quienes, a través del tiempo y particularmente en
los dltimos afios, han venido encontrando que la competitividad
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se logra gracias al esfuerzo de les se
res humanos que trabajan para ellas.
Por sus propias caracteristicas,
las grandes organizaciones poseen
los recursos necesarios para disefiar
e implementar procesos que persi-
guen lograr los mejores resultados de
negocios para las empresas, soporta-
das en el talento de sus trabajadores.
Sin embargo, para los investi-
gadores de la Universidad del Rosa-
rio, es justamente en la gestion del
talento de los trabajadores donde las
Pymes puedan lograr, en muy -cor
to plazo, niveles de competitividad

iguales e incluso superiores a los
de las grandes empresas.

Las Pymes no deben perder
de vista que sus caracteristicas par
ticulares les proporcionan venta-
jas frente a las grandes empresas y
desde alli trabajar en la rapidez, la
especializacién, la segmentacion, la
cercania con sus clientes, la exibili-
dad, la cooperacién y la innovacion
para garantizar su crecimiento y-per
manencia en el mercado.

Caracteristicas generales de las Pymes

1. Desde la de nicién legal en Colombia, son empresas con una planta de
personal que va desde 1 hasta 200 trabajadores. Es decir, empresas de
menor tamafio en cuanto a trabajadores y estructura organizacional.

2. Normalmente, el volumen de sus operaciones hace que los ujos de
caja sean complejos y que su posicién nanciera esté caracterizada
por la permanente iliquidez. Dicha situacion obliga a controlar de ma-
nera rigurosa los gastos y a que frecuentemente los primeros gastos
gue se controlan (se recortan o simplemente no se presupuestan) tie
nen que ver con el personal.

3. Por su tamafio y el volumen de clientes son organizaciones gue pue
den tener un contacto directo, personal y permanente con ellos, co
nocer sus necesidades, establecer relaciones estrechas, perspectiva
gue va dando luces sobre el desempefio estratégico de la organi-
zacion.

4. Lo anterior también estéa relacionado con el tamafio de la planta de
personal y la ubicacién fisica de los trabajadores, excepcién hecha
de las Pymes comercializadoras, las cuales poseen puntos de venta
distantes y, en consecuencia, pocos funcionarios en diversas partes
de una ciudad o una regién. Por lo general, todos los trabajadores
habitan las mismas instalaciones, lo que conlleva a un nivel de cono
cimiento e interaccion permanente e intenso entre los funcionarios.

5. Por su estructura, tienen la habilidad para responder y adaptarse rapi-
damente a las cambiantes condiciones del mercado.

6. Tienden a concentrarse en la esencia de su negocio y se encuentran
personas con grandes capacidades de ejecucidn que invierten todos
sus esfuerzos en el logro de los objetivos.

7. En general, las Pymes re ejan el compromiso y la personalidad del
gerente o duefio, quien in uye de manera crucial en la consolidacion
de la cultura organizacional.

8. Gracias a su estructura, poseen una capacidad de despliegue rapido
de sus procesos de mejoramiento, con lo cual se evidencia la obten-
cién de bene cios de manera inmediata con las modi caciones im-
plementadas.

9. Poseen el potencial su ciente y las caracteristicas innatas para desa-
rrollar una excelente comunicacion interna, clara, agil y efectiva.

10. Cada uno de sus miembros, por lo general, posee multiples habilida-
des y aplica con efectividad la polifuncionalidad.

11. La capacitacién se concentra en aquellos componentes que los funcio
narios requieren para alcanzar determinadas metas organizacionales.

12. La gente sabe cémo impacta su trabajo en el resultado total del ne
gocio, elemento vital desde la gestién humana.

13. Son organizaciones altamente vulnerables a desaparecer subita-
mente de los mercados si ho tienen las precauciones del caso.

14. Les resulta dificil conseguir fondos para realizar inversiones y am-
pliaciones, y tienen limitaciones para aprovechar adecuadamente el
ujo de caja.

15. Generalmente, salvo aquellas creadas con vocacion internacional,
carecen de tiempo para identi car negocios en el exterior.

16. Tienen di cultades para encontrar proveedores efectivos que abas-
tezcan sus requerimientos de manera razonable.

17. Los presupuestos para capacitacion y, en general, para inversién en
el personal, son normalmente limitados.
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