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Las competencias desde la perspectiva

n modelo integrador
de la dimensién es-
tratégica y compor-

tamental debera facilitar la
adquisicion y desarrollo de
las competencias de los in-
dividuos a partir de las
principales capacidades
esenciales que son propias
a la organizacion. Una ca-
pacidad esencial puede de-
finirse como «el conjunto de
cualificaciones y competen-
cias de ambito corporativo
y de contenido estratégico,
social, cultural o tecnolégi-
co que le permiten el éxito
de sus actividades».

Al identificar las propie-
dades de las capacidades
esenciales, Hamel G., y
Prahalad C.K. (1995)! las
dotaban de un valor singu-
lar respecto de otro tipo de
capacidades secundarias o
periféricas. El valor perci-
bido por el cliente, traduci-
do en beneficios esenciales,
la diferenciacién de los
competidores y la extensibi-
lidad o posibilidad de acce-
so a los mercados del futu-
ro son, sin duda, aplicables
a un grupo de empresas li-
deres en su sector.

Sin embargo, y en la
practica, competir por las
capacidades esenciales no
necesariamente significa
que una sola capacidad ex-
plique el éxito sostenido del
negocio. Las capacidades
esenciales de tipo tecnolégi-
co —tales como la miniaturi-
zacion en Sony, la creacion
de imagenes electréonicas
en Canon o la fabricaciéon
de motores en Honda, en
algunos de los muchos
ejemplos utilizados por es-
tos autores—, se sustentan
ademads, en otro tipo de
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competencias de caracter
genérico o socio-organizati-
vo que las acompanan. Es-
tas ultimas pueden quiza
permanecer mas ocultas al
valor que directamente per-
cibe el cliente, pero supo-
nen habilidades corporati-
vas clave que explican el
éxito de diferentes organi-
zaciones para comercializar
y distribuir sus productos,
planificar sus politicas de
venta, o liderar sus proce-
sos de aprendizaje y de
cambio.

El balance o «concentra-
cion de capacidades»? ade-
cuadamente combinadas
nos parece una mejor expli-
cacion de las ventajas com-
petitivas de las organizacio-
nes. Que nadie se sienta

amenazado por no disponer
de capacidades tan ostensi-
blemente competitivas y
Unicas porque nuestra me-
dida del éxito puede res-
ponder a un balance ade-
cuado de distintas cualifica-
ciones y competencias.

Para concretar estas ideas
utilizaremos la representa-
cién de cuatro variables —la
dimension organizacién/in-
dividuo y la orientacion ge-
nérica/técnica— tal y como
aparecen en el cuadro nd-
mero 1, con la finalidad de
definir un posible marco de
intervencion.

En el ambito organizati-
vo, la Direccion estratégica
se contempla como la iden-
tificacién y el liderazgo de

las capacidades de negocio
de caracter tecnoldgico, pe-
ro también social y cultu-
ral. En el dambito compor-
tamental la Direccién de
personas se orienta a la
identificacién, adquisicién
y desarrollo del conjunto
de competencias de carac-
ter genérico o técnico de
los individuos. Esta combi-
nacion nos proporciona un
marco para explorar nues-
tra singularidad, la expre-
sion de nuestros modos de
hacer y el valor de nues-
tros conocimientos y capa-
cidades.

Cualquier intento de con-
vertir las estrategias en ac-
cion pasa necesariamente
de un nivel organizativo
(capacidades, cualificacio-
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nes) a un nivel comporta-
mental, individual o gru-
pal. O si se prefiere, son los
individuos los que poseen
la voluntad de poner en
juego los conocimientos, ha-
bilidades y destrezas nece-
sarias que hacen posible
que la organizacion desplie-
gue y haga operativa su es-
trategia.

Hasta aqui hemos queri-
do poner de manifiesto las
principales reflexiones que
nos sugiere este enfoque.
Para concluir, nos gustaria
apuntar algunos de los
principales «<momentos» del
proceso de implantacion
que pudieran guiar la bus-
queda de soluciones en la
préactica:

¢ (larificar la estrategia
de negocio e identificar
las capacidades esenciales
y su contenido social, cultu-
ral o tecnoldgico que nos

procurardan el éxito en
nuestra actividad.

¢ Identificar y defi-
nir el conjunto de conoci-
mientos, habilidades y
comportamientos que
afectan al desempefio de
los individuos y nos ayu-
dan a desplegar esas ca-
pacidades.

* Realizar un diag-
nostico y balance de las
capacidades y competen-
cias, que nos permita dise-
fiar las acciones e interven-
ciones mas adecuadas para
adquirir, desarrollar, rete-
ner, eliminar o mantener
las competencias.

* Elaborar e imple-
mentar las principales po-
liticas de RR.HH. —desa-
rrollo, seleccién, evalua-
cién, retribucién— y los
sistemas de gestién maés
adecuados.

* Por dltimo, evaluar y
precisar los resultados en
términos de valor y contri-
bucién de las personas (de-
sempeno) y las inversiones
(intervenciones, progra-
mas) y su impacto en el ne-
gocio.

Una direccion estratégica
de las personas que con-
temple un modelo integral
de la gestion de los RR.HH.
basado en competencias
puede convertirse en el fac-
tor que nos diferencie y nos
procure ventajas sosteni-
bles para explorar y conse-

guir nuestra propia medida
del éxito. [

NOTAS

! Hamel G., y Prahalad C.K.,
«Compitiendo por el futuro. Estrate-
gia crucial para crear los mercados
del mafana».

2 Stalk, G., Evans, P y Shulman,
L.E., «Competir con las capacidades:
las nuevas reglas de la estrategia
corporativa». Evaluacion de Resulta-
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Dave Ulrich. Estos autores difieren
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