
Carlos Bustillo, Responsable del Área de Gestión de Recursos Humanos de Tea-Cegos

Gestión estratégica de personas 
basada en competencias

apital CompetencialC

� 14 Nº 164 � Marzo de 2003

Es posible que la gestión
de las personas, a tenor
de las últimas tenden-

cias, sea la clave de la compe-
titividad de las empresas en su
sector y mercado, y por tanto,
uno de los desafíos actuales pa-
ra los gestores de los RR.HH.

En este artículo propone-
mos un modelo de GRH que
puede ayudar a los gestores
a afrontar este desafío con
una triple condición:

� EEssttrraattééggiiccoo::  A partir de los
planes y capacidades de ne-
gocio

� AAlliinneeaaddoo::  Vinculando las
competencias de las perso-
nas a la estrategia

� IInntteeggrraaddoo::  Sistemas inte-
rrelacionados a partir de
las sinergias que generan

1. LAA  COMPEETIICIIÓN
EENTREE  EEMPREESAAS

Esto supone que la DRH
conoce, participa e interpre-
ta la estrategia de la empre-
sa, que en los últimos años ha
sufrido una cierta evolución.
Ha pasado de un enfoque cen-
trado en la producción de bie-
nes de forma masiva, a otro
orientado a la competición en-
tre empresas en un mercado
global y competitivo.

De cuando producir de for-
ma eficiente era suficiente 
para lograr ventajas competi-
tivas se ha pasado, sucesiva-
mente, a poner el acento en 
la venta de dichos bienes, en
función de los gustos y expec-
tativas de los clientes/consu-
midores (enfoque Marketing),
y a orientar la estrategia ha-
cia la competición entre em-
presas con una doble óptica:

� La competición se cen-
tra en la mejora de los cos-
tes en la cadena de valor de
la empresa, permitiendo una
mejora de su competitividad
en su sector y mercado.

� O bien se pone el acento
en los Recursos y Capacidades
que posee la empresa que, a
partir del conocimiento y ex-
periencia acumulado, son el
factor fundamental para el lo-
gro de ventajas competitivas.

Este último enfoque, pun-
to de partida de nuestro 
modelo, se soporta en las
Competencias Clave de la
empresa, lo que sabe hacer
bien, capacidades y habilida-
des difíciles de imitar por los
competidores.

2. VEENTAAJAAS  
DEE  EESTEE  EENFOQUEE

� Las actividades de la em-
presa se cimentan sobre sus

Competencias Clave, conjun-
to de Recursos y Capacidades
(organizativos, tecnológicos y
humanos), que suponen para
la organización, una posición
competitiva de liderazgo en
su mercado.

� La reflexión estratégica
de cómo competir se realiza a
partir de lo que la empresa
puede hacer, la combinación
de lo que actualmente sabe ha-
cer bien, las Competencias
Clave (sus limitaciones), y la
posibilidad de mejora y desa-
rrollo de nuevas capacidades
y habilidades (Competencias
Estratégicas) que aseguren el
futuro.

Trabajar sobre lo que se do-
mina, lo que se sabe hacer
bien, las Competencias Clave;
reutilizar dichas competencias
para mejorar y/o desarrollar
productos o competir en nue-
vas áreas; y desarrollar nue-
vas habilidades, Competencias
Estratégicas, más rápida-

mente que los competidores,
es la clave para asegurar el fu-
turo y lograr ventajas compe-
titivas duraderas.

3. CAARAACTEERÍSTIICAAS
DEE  LAAS  
COMPEETEENCIIAAS
CLAAVEE

� Basadas en conoci-
mientos y habilidades táci-
tos, difíciles de transmitir
y copiar.

� Capaces de mantener su
valor frente a los cambios del
entorno, para hacer más du-
radera su ventaja competitiva.

� Basadas en la cultura y
valores de la empresa, para
dificultar su imitación.

� Valiosas para la empresa
y poco comunes en el mercado.

� Capaces de ser reutili-
zadas en nuevos productos y
mercados.

Plan estratégico

Competencias estratégincas

Despliegue

Actividades de negocio
Competencias

Actividades de Apoyo

Competencias Esenciales clave Compentencias Necesarias

Despliegue
Demanda

Familias y ocupaciones
Oferta 

de
Competencias Personales: Técnicas y Genéricas

de 
Competencias

Infraestructura de Gestión

Competencias

Matrices y Mapas de Competencias

Diccionario y Perfiles de Competencias

Sistema de Clasificación

Sistema Sistema Sistema de Sistema 
de Selección de Evaluación Remuneración de Formación

Gestión Dinámica

Cuuaaddrroo  1.  Laa  ggeessttiióónn  eessttrraattééggiiccaa  ddee  RR.HHHH.  bbaassaaddaa  eenn  llaass  ccoommppeetteenncciiaass
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4. MODEELO  
DEE  GEESTIIÓN,  
DEETEERMIINAACIIÓN,
EEVAALUAACIIÓN  
Y  DEESAARROLLO  
DEE  LAAS  
COMPEETEENCIIAAS

El modelo que propone-
mos se soporta en dos ele-
mentos clave, la infraes-
tructura de gestión, que
incluye los soportes necesa-
rios para el desarrollo del
modelo, y la gestión diná-
mica que permite la gestión
de las personas.

aa. IInnffrraaeessttrruuccttuurraa  ddee  ggeess--
ttiióónn.

Tiene como finalidad rea-
lizar el inventario, identifi-
cación y determinación de las
ocupaciones, competencias y
personas de la Estructura;
determinar la interrelación

de las competencias con los
grupos, familias y ocupacio-
nes de la Organización, ma-
pas de competencias; así co-
mo evaluar las ocupaciones
y personas a través de los dic-
cionarios y perfiles de ompe-
tencias.

Este proceso se realiza, a
partir del plan estratégico,
según el esquema reflejado
en el cuadro adjunto.

Las competencias se iden-
tifican y se formulan a partir
del análisis del plan estraté-
gico, haciendo intervenir a los
directivos en este proceso con-
sensuando los resultados.

bb. Geessttiióónn  ddiinnáámmiiccaa.

Debe centrar su atención,
de manera especial, en el Sis-
tema de Evaluación, que nos
permitirá validar las compe-
tencias requeridas (Demanda)
en contraste con las compe-
tencias desarrolladas (Oferta).

Ello nos permitirá un ba-
lance con objeto de:

� Captar, mantener, trans-
formar, movilizar, desarrollar
y abandonar las competencias
a partir de los sistemas del
modelo: selección, evaluación,
formación...

De esta forma se cierra el
ciclo del proceso que, a través
del modelo, nos permitirá una
gestión de personas soporta-
da en las competencias es-
tratégicas y clave de la em-
presa.r

Información 
elaborada por:
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LLaass  ccoommppeetteenncciiaass  ssee  iiddeennttiiffiiccaann  
yy  ssee  ffoorrmmuullaann  aa  ppaarrttiirr  ddeell  aannáálliissiiss  ddeell  ppllaann

eessttrraattééggiiccoo,,  hhaacciieennddoo  iinntteerrvveenniirr  
aa  llooss  ddiirreeccttiivvooss  eenn  eessttee  pprroocceessoo


