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Resumen

La investigacion tiene como objetivo identificar los disfuncionamientos y costos ocultos
existentes en la gestibn por competencias. Se utilizan los métodos tedricos; analisis y
sintesis, inductivo y deductivo y se aplica un procedimiento de tres etapas, que se muestra
a través de un estudio de caso realizado en un hotel del centro histérico de la Habana. Se
obtienen como resultados la cuantificacion del costo oculto generado por el
disfuncionamiento: existencia de trabajadores no idoneos para ocupar el cargo que
ascienden a 2117.52 UM /afio. También se redisefiaron las competencias a los tres niveles
y se plantearon indicadores de control, por lo que se concluye que es esencial controlar
adecuadamente los costos ocultos para una proyeccidon mas objetiva de las competencias
laborales, y gestionar con éxito las necesidades de la organizacién, procesos y actividades
gue deben ejecutarse en los distintos cargos.

Palabras Clave: Competencias; Disfuncionamientos; Costos Ocultos

Abstract
The objective of the investigation is to identify the existing dysfunctions and hidden costs in

competency management. Theoretical methods are used; analysis and synthesis, inductive
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and deductive, and a three-stage procedure is applied, which is shown in a case study
carried out in a hotel in the historic center of Havana. As a result, the quantification of the
hidden cost generated by the dysfunction is obtained: the existence of unsuitable workers to
occupy the position that amounts to CU 2117.52 / year. The competences at the three
levels were also redesigned and control indicators were evaluated, so it is concluded that it
is essential to adequately control the hidden costs for a more objective projection of labor
competencies, and successfully manage the needs of the organization, processes and
activities to be implemented in different positions.

Keywords: Competences; Dysfunctions; Hidden Costs.

Introduccion

Hoy en dia, las organizaciones estan inmersas en un mundo cada dia mas competitivo
donde investigadores, como Harper y Lynch (1992) y Chiavenato (2009) han disefiado
modelos donde se destaca la importancia del desarrollo de las potencialidades de los
recursos humanos que van desde la adecuada planificacion estratégica hasta el efectivo
control de los mismos (Cuesta, 2015).

Entre los modelos que contribuyen al éxito de la gestion de los recursos humanos se
encuentran desarrollado por Beer et al. (1985), Harper y Lynch (1992), Chiavenato (2007) y
Cuesta (2015), entre otros. Estos se centran en el enfoque a los procesos y establecen los
elementos fundamentales en la Gestibn de Recursos Humanos, siempre previendo la
planificacion y control a largo plazo, ademas de tener en cuenta a la sociedad en los grupos
de interés y desarrollar la retroalimentacion del sistema a través de los resultados de la
auditoria y control de gestion, punto de partida en la evaluacién de su impacto econémico
(Beer, Spencer, Lawrence, Mills y Walton, 1985; Cuesta, 2012). Estos modelos no abordan
directamente como relacionar la gestion de costos ocultos con una adecuada gestion de
recursos humanos y es por ello que se aborda en esta investigacion la gestion
socioeconOmica.

Dentro de la gestiébn socioeconémica es fundamental el término de disfuncionamiento, el
cual representa diferencia existente entre el funcionamiento esperado y el funcionamiento
real del potencial humano. Este muestra las interacciones entre las estructuras de la
organizacion y los comportamientos humanos” (Gemar et al., 2019; Parra-Acosta y Pefia-
Gonzalez, 2014a)
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Dentro de las estrategias socioeconémicas se afirman como se debe mejorar el
rendimiento asociado a la gestidén de los recursos humanos en una empresa desde el punto
de vista estratégico y se limitan la identificacion de disfuncionamientos a seis campos
fundamentales: condiciones de trabajo, organizacion del trabajo, comunicacion,
coordinacion, concertacion, gestion del tiempo, formacion integrada y puesta en marcha
estratégica (Parra-Acosta y Pefia-Gonzéalez, 2014b). Sin embargo Savall y Zardet (2015)
afirman la importancia de las competencias como uno de los 10 temas principales sensibles
o a la falta de cohesion, este ultimo visto como factor clave en el progreso sostenible de las
empresas y como se debe destinar regularmente parte de sus recursos al manutencion del
grado de compromiso y de profesionalismo de las mismas, todo esto sin detallar como se
deben realizar estas investigaciones a profundidad y tampoco se integran las competencias
a la gestion de los recursos humanos sino se ubican como procesos continuos.

En Cuba, las empresas fomentan el desarrollo de los recursos humanos con el objetivo de
aumentar el desempefio y para ello utilizan una herramienta que ha tomado auge en la
practica empresarial que es la Gestion por Competencias (Cuesta, 2012).

A partir de la aplicacion de una encuesta a 213 directivos y especialistas de mas de 20
hoteles del centro historico de La Habana se obtiene como resultados que no se identifican,
ni se cuantifican costos asociados a la gestion por competencia y que existe un sistema de
profesiogramas, definidos a partir de los calificadores de cargos establecidos por el
Ministerio de Trabajo y Seguridad Social.

Estos calificadores de cargo, disefiados por funciones, han conllevado a una enorme
especializacion, fraccionamiento o establecimiento de areas funcionales que rompen con el
ineludible enfoque de sistema.

Los diferentes puestos de trabajo han sido concebidos en un plano meramente cognitivo,
separando asi la personalidad, sin analizar a la persona como un todo. Los mismos
absolutiza el enfoque de funciones y tareas, que en la mayoria de los casos no estan en
concordancia con la estrategia de la empresa.

Como una etapa superior de estas descripciones de empleos surgen los perfiles de
competencias. Los mismos tienen como principales aportes; La alineacién del aporte
humano a las necesidades estratégicas de la empresa, El disefio de los cargos, partiendo
de las competencias que se requieren para que los procesos alcancen el maximo
desempeiio laboral y La evaluacion del desempefio, asi como la compensacion justa con

base en el aporte individual.
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Esto, inevitablemente, atenta contra la coherencia que debe existir entre la formacion —
evaluacion del potencial humano — seleccién del personal y la compensacion laboral.

En esta investigacion tiene como objetivo: identificar los disfuncionamientos y costos
ocultos existentes en la gestidn por competencias, asi como la utilizacion de indicadores
para gestionar y controlar estos.

Destacar la relevancia de utilizar la gestibn por competencias como instrumento en el
desarrollo de los recursos humanos procede de la necesidad de precisar los requerimientos
especificos de un cargo, e identificar asi los conocimientos, habilidades y actitudes
necesarias para que un aspirante pueda ser seleccionado al poseer las competencias
idoneas para el mismo y por ende se muestra la interrelacion entre la gestion por
competencia y los procesos de recursos humanos tales como el reclutamiento, la
certificacidon de competencias y la gestién del capital humano (Napoles-Villa, Silva-Ricardo
y Marrero-Fornaris, 2016).

El aporte de esta investigacion radica en como a traves del disefio y aplicacion de un
procedimiento se logra la identificacion y cuantificacion de costos ocultos de la gestion por
competencias y por ende se contribuye a la integracion de los elementos sociales y

econdmicos que mejoran el éxito de las organizaciones.

Materiales y Métodos

Esta investigacion asume los presupuestos de la metodologia del analisis socio-econémico,
representado por el modelo de gestion socioeconémico, el cual es un guia innovadora que
parte de una metodologia de intervencién: compuesta por tres ejes; el eje del proceso, el
de las herramientas y el de las decisiones politicas y estratégicas, con el fin de ayudar a las
empresas a mejorar su desempefio ante los desafios econdmicos (Ruiz, Bodes, &
Dominicis, 2016; Savall y Zardet, 2015).

La estrategia socioeconomica contempla identificacion de los disfuncionamientos y los
agrupa en seis familias (Savall y Zardet, 2016). Mientras (Negrén, Fleitas, Vela, &
Gonzalez, 2014), plantean que se pueden detectar los disfuncionamientos en todos los
procesos de la gestion de los recursos humanos, y donde la gestion por competencias
laborales es uno de ellos. (Gemar et al., 2019)

Las competencias laborales desde el término hasta su gestion.
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En la actualidad en las empresas se viene observando un aumento de la valorizaciéon de las
personas, que puede estar relacionada con los cambios que se generan constantemente
sobre todo relacionados con novedosas formas de organizacion del trabajo y cambio de
actitud de las personas (Dalmau, 2014; Mendes, Tosta, Mendes y Tosta, 2019)

La definicion de competencia para este enfoque se da por las habilidades y conocimientos
que persiguen un resultado o solucion a un problema (Lombana, Cabeza, Castrillon y
Zapata, 2014).

La gestion de recursos humanos por competencias laborales es un instrumento orientado a
propiciar mayor productividad y utilidad para las empresas (Cuesta-Santos y Valencia-
Rodriguez, 2018).

Autores como Pereda (2005), plantean respecto a que la implementacion de la gestion por
competencias que es una técnica que requiere una gran estructura organizativa para
gestionar el modelo debido a la gran variedad de técnicas que se utilizan para su analisis
tales como las entrevistas en profundidad, la entrevista de incidentes criticos, entre otras
(Manolakis y Ceballos, 2015).

En relacion con estos procesos anteriormente mencionados se plantea que el estudio y
disefio de la organizacion del trabajo es un elemento clave y punto de partida necesario
para la identificacion de las competencias laborales, en tanto los estudios de la
organizacion del trabajo permiten identificar las actividades que desarrolla cada trabajador
y las caracteristicas, conocimientos, habilidades, experiencias, sentimientos, actitudes que
requieren los subprocesos.

Esta investigacion plantea un procedimiento para la identificacion de los disfuncionamientos
y costos ocultos existentes en la gestion por competencias, su objetivo fundamental es
dotar a las organizaciones de un enfoque de competencias laborales, haciendo énfasis en
el aporte de la organizacién del trabajo para su identificacion, su evaluacién a partir de la
identificacion de los disfuncionamientos, la cuantificacion de los costos ocultos asociados a
estos mismos, asi como la utilizacion de indicadores para gestionarlos y controlarlos
adecuadamente.

El procedimiento consta de 3 etapas: La primera es la encargada de disefar las
competencias organizacionales donde se parte del andlisis estratégico de la organizacion y
de un estudio de la mision y la vision. En la etapa Il se parte de un estudio de organizacion
del trabajo donde se deben estudiar las actividades que componen los procesos, a partir de
los problemas detectados se identifican los disfuncionamientos y se cuantifican los costos
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ocultos por el método de costeo ABC, método que surge de la gestion en el mundo
académico, por Johnson (1992) donde disefiaron el concepto de analisis estableciendo las
actividades. También se considera que su desarrollo comienza en la General Electric
Company en Estados Unidos, donde las personas de finanzas y control de gestidn
buscaban més elementos para controlar los costos indirectos (Arellano Cepeda, Quispe
Ferndndez, Ayaviri Nina, & Escobar Mamani, 2017; Rodriguez Acosta, 2018).

En esta investigacion se desglosan por items cada actividad que componen el
disfuncionamiento encontrado en los procesos estudiados. Posteriormente, se identifican
las competencias del proceso a través de los Mapas de Actividades y después en cada
cargo. Como se muestra en la Figura 1

Entrada Actividades Salidas
Constituir el Comité de Competencias L J Ccomité de Competencias.
de la Organizacién. | "
v

Definicion de las competencias

| Andlisis del Proyecto Estratégico. | -
3 Escala a emplear para su evaluacion
— - Brechas de Competencias
Disefio de las competencias de la | organizacionales
organizacion.

Etapal: Competencias

organizacionales

Estudio de organizacion del trabajo en
los procesos de la empresa.

!

Realizar el diagrama de analisis
del proceso

l Mapa de Actividades.
Identificar las actividades y los

responsables de las mismas.

v

| Identificacion de los disfuncionamientos. I—' »| Listado disfuncionamientos.

!

| Cuantificacion de los costos ocultos. |—|

»

Levantamiento
de las
operaciones del
proceso.

» Costos Ocultos.
v
Identificacion de las competencias del N| Mapa de Actividades
proceso.

v
| Disefio de los indicadores del proceso. | »| Competencias de proceso.

A 4

Etapa Il: Competencias de procesos

» Andlisis de los calificadores de cargos.

Calificadores

de cargos A 4
establecidos Identificar los procesos en los que
por el MTSS "| intervienen cada cargo de la empresa.

X

Identificar las competencias del cargo y ,| Competencias de los cargos
el grado de desarrollo deseado.

Levantamiento
de las v
operaciones del Evaluacion de los indicadores de
proceso. procesos
2

A

Aprobacién de las competencias por el Sistema de Competencias
Comité de Competencias > del procesos
v

| Control y Mejora de las competencias |

I

Figura 1. Procedimiento para la gestion por competencias. Fuente: Elaboracion propia.

Etapa Ill: Competencias de cargos
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Para el control y evaluacion de las competencias se disefian un conjunto de indicadores
juntos a su valor de referencia para su medicion, estos se desglosan en Funcionamiento
Correcto (FC), Funcionamiento Medio (FM) y Funcionamiento Deficiente (FD). Los
indicadores asociados a las competencias laborales y los valores de referencia fijados

respectivamente se muestran en la Tabla 1.

Tabla 1. Indicadores asociados a la gestién por competencias laborales.

Indicadores
Porcentaje de cargos con perfiles por competencias. FC: 90 - 100 %
FM: 60 - 89 %
FD < 60%
IPorcentaje de_lnstructlvas qle trqbajo relacionado con EC: 90 - 100 %
as competencias que han sido ajustados.
FM: 60 - 89 %
FD: <60%
Porcentaje de personal con competencias requeridas EC: 90 - 100 %
para el cargo que ocupa.
FM: 60 - 89 %
FD: < 60%
Porcentaje de trabajadores que no son idéneos para EC: 90 - 100 %
ocupar su cargo.
FM: 60 - 89 %
FD: <60%

Fuente: Elaboracion propia.

Resultados

Para mostrar los resultados de la aplicacion del procedimiento se escoge, como muestra,
un hotel del centro histérico de la Habana, donde el Comité de Competencias de la
organizacion queda constituido por el Director de Recursos Humanos y los directores de las
areas.

Se realiza un analisis del proyecto estratégico de la empresa partir de aqui se aplica el
método de experto a 10 personas seleccionas para determinar las competencias
organizacionales para ello se aplican las diferentes rondas correspondientes. En una
primera ronda salen 4 propuestas de competencias, en la segunda ronda se ratifican estas
competencias con la concordancia calculada que fue superior al 60 %%, obteniendo en las

4 competencias la maxima votacion.

Ciencias Holguin ISSN 1027-2127 21



Negrén, Gemar, Noda, Guzman

A partir de la ponderacién que cada experto otorga a las competencias en correspondencia
a su importancia, se procesa con el objetivo de buscar el consenso entre los expertos, para

ello se utilizé la Prueba de Concordancia de Kendall (W).

S
W=g =0.71
,K2N3=N —K T

2
n (R, - Y R,
s:Z(’NZ’] =1021,56

donde, =

En este caso como el nimero de expertos es 10 y el niamero de competencias
organizacionales es 4, el consenso de los expertos se determina de la siguiente forma:
Hipotesis
HO: el juicio de los expertos no es consistente.
H1: el juicio de los expertos es consistente.

S>S5"410

1021.56 > 127,8
Se realiz6 la basqueda en la tabla de valores criticos de concordancia de Kendall y a partir
de esta prueba estadistica se obtiene H1, el juicio de los expertos es consistente.
Las competencias organizacionales en orden de importancia y sus brechas se muestran en
la Tabla 2.

Tabla 2. Brechas de las competencias organizacionales.

Porcentajes de estado actual y estado

No Competencias deseado
0/10|20|30(40|50|60|70|80|90 [100

La orientacion a la obtencién
de resultados, calidad y
1 excelencia
Porcentaje actual
Porcentaje deseado
Trabajo en equipo
2 Porcentaje actual
Porcentaje deseado
La orientacion de la
3 satisfaccion del cliente.
Porcentaje actual
Porcentaje deseado
La orientacion hacia la
4 solucion de problemas.
Porcentaje actual
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|| Porcentaje deseado  |HINEENINNNNNNNNNEN | |

Fuente: Elaboracion propia.

Las brechas de competencias se obtuvieron a partir de estadigrafo la moda, se puede
resaltar la importancia de desarrollar la competencia Orientacion a la obtencién de
resultados, calidad y excelencia, pues es la mas importante y presenta una gran brecha de
un 50 % y la brecha de la competencia Trabajo en equipo es un 30% y es la segunda en
importancia.

EL Hotel cuenta con una plantilla de 73 trabajadores aprobada, de las cuales estan
cubiertas 66. Del total de trabajadores, 2 son graduados de Nivel Superior y 30 son mujeres
representando el 45% del total, estas se encuentran distribuidas en Pantry, Oficinas del
Hotel, Restaurante, Recepcion.

El proceso seleccionado de muestra en la etapa Il es: Alojamiento el cual es fundamental
para el hotel, en el mismo se aplico una lista de chequeo para determinar el nivel de
disfuncionamientos existente, el cual se muestra en el figura 2, donde las competencias

laborales tienen una existencia de un 100 %.

100%
100,00% - M Planificacién del CH
83,30 )
5% 72% B Competencias Laborales
80,00% - s 1270
m Organizacion del Trabajo
60,00% - / B Seleccidn e Integracion
M Capacitacion y Desarrollo
40,00% - . .
’ m Estimulacon Moral y Material
20,00% - Seguridad y Salud del Trabajo
Evaluacién del Desempefio
0,00%

Figura 2: Porcentaje de existencia de disfuncionamientos
Fuente: Elaboracion propia.

El proceso de alojamiento se compone por varios subprocesos en donde la limpieza de las
habitaciones es el punto neuralgico para determinar la calidad del mismo. A partir de
entrevistas se determina que la existencia de deficiencias en la calidad de la limpieza de
habitaciones es el principal problema y por lo tanto se decide realizar el estudio de
organizacion del trabajo a este proceso.

La organizacion del trabajo de las camareras resulta compleja, ya que estas deben atender

en un dia una cantidad muy variada de tipos de habitaciones. Dadas sus caracteristicas
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arquitectonicas y de disefio y por los estados en que estas puedan encontrarse; conlleva a

gue no existe una metodologia con base en la medicion para la determinacion de la

cantidad de camareras de piso necesaria a partir de considerar los posibles tipos de

habitaciones de un hotel.

Por ello, este estudio se realiza a partir de la aplicacion de la Fotografia Detallada Individual

durante tres dias consecutivos y para poder detectar las deficiencias, los cuellos de botellas

gue afecta el servicio, la seguridad y salud, asi como insatisfaccion de los trabajadores que

afecta el rendimiento.

El hotel posee 63 habitaciones con una plantilla aprobada: 6 camareras de piso y de ella

cubierta: 4 camareras de piso en temporada baja, aunque desde hace 4 afios la ocupacién

se ha comportado muy similar alcanzando el 91,6% lineal, lo que supone un nivel de

actividad muy elevado, incluso en los meses de baja turistica que el comportamiento ha

sido atipico.

A partir de un cronometraje con procesamiento estadistico por cada una de las operaciones

se determind que la Np=10 habitaciones vacias sucias/camarera-dia para las 63

habitaciones del hotel. Esta técnica contribuye a identificar a profundidad mediante la

observacion las actividades del proceso. Como resultado de este estudio se le indica al

hotel cubrir las 2 plazas vacantes solucidon que resulta beneficiosa para el hotel, pues

disminuye la carga de trabajo, las afectaciones a la seguridad y salud de estas trabajadoras

y se incrementa la atencién y calidad que se requiere para una mayor satisfaccion del

cliente.

De manera general, el estudio de organizacién del trabajo aporta la siguiente informacion:

¢ Se identifican las principales actividades que se desarrollan en el proceso, las cuales se
visualizan en un Flujo de Actividades que permita identificar las competencias
necesarias para realizar estas actividades.

e EIl problema organizativo del proceso se basa, fundamentalmente, en que la plantilla no
esta cubierta por lo que las trabajadoras deben cubrir altas cargas de trabajo.

Estos resultados se le presentan al Comité de Expertos, constituyendo un punto de partida

para la propuesta y posterior aprobacién de las competencias laborales del proceso

seleccionado.

Los disfuncionamientos detectados son incorrecta identificacion de las competencias

laborales, personal con competencias no pertinentes para el cargo, la capacitacion no se
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realizar enfocada en el diagnostico y necesidades de aprendizaje y la existencia de
trabajadores no idoneos para ocupar su cargo. Este Ultimo se pudo cuantificar de acuerdo a
las actividades registradas por el costeo ABC y se muestra en la Tabla 3.

Tabla 3. Disfuncionamientos y costos ocultos de la existencia de trabajadores no idéneos para

ocupar su cargo.

Impacto sobre el desempefio Costo del Disfuncionamiento
econOmico. (Costo oculto).

Curso de Inglés por parte de 1 trabajador:
72 horas/afo x 11,13 UM /hora = 801,36
UM /afio
Curso de seguridad y salud del trabajo por
parte del trabajador: 32horas/afio x 11,13
UM/hora = 356,16 UM /afio
Pago efectuado a los trabajadores | Pago efectuado por parte de 1 trabajador
por concepto de idoneidad =960 UM /afio
Total[2117.52 UM /aio
Fuente: Elaboracion propia.

El tiempo no es aprovechado en
el cumplimiento de los planes de
ingreso sino en recibir
conocimientos que desde un inicio
se deberian poseer.

Las competencias identificadas por cada una de las actividades se llevan aprobacion ante
el Comité de Competencias de la empresa, las cuales se aprueban de conjunto con sus
dimensiones, y esto se adecua a la evaluacién del desempefio de los trabajadores para
gestionar por competencias a la organizacion.

A continuacién, se muestra la relacion de las competencias disefiadas a los tres niveles y

se muestra el ejemplo del cargo Camarera de piso junto a sus dimensiones en la Tabla 4

Tabla 4. Disfuncionamientos y costos ocultos de la existencia de trabajadores no idéneos para

ocupar su cargo.

Competencias
del cargo . .
. . Dimensiones
Competencias | Competencias | (Camareras
organizacionales| de proceso de piso)
L a orientacion a Logra la excelencia en
2 las  actividades que
la obtencién de .
realiza.
resultados,
. ) . Conoce adecuadamente
calidad- Orientado a la|Orientado a la
: ) . todos los temas
excelencia. La |[calidad. calidad. X
i ., relacionado con su
orientacion de la o
) ., actividad.
satisfaccion del :
; Trabaja con
cliente. ; )
meticulosidad.
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Contribuye al sistema
de calidad de |Ia
Empresa.

Orientacién al

Orientacién al

Trabaja con objetivos
claramente
establecidos.

Promueve el desarrollo

de problemas.

organizacion.

organizacion.

logro de|logro de|de los procesos que
resultados. resultados. contribuyan mejorar la
eficacia.
Mantiene niveles altos
de rendimiento.
Cree en el propio
trabajo dentro de Ia
La orientacion | Compromiso Compromiso eRrgglri;sla. un_ refuerzo
hacia la solucién |con la|con la

extra para la compafia,
aunque en ocasiones no

Trabajo en equipo

Orientacion
hacia el trabajo
en equipo.

Orientacion
hacia el trabajo
en equipo.

obtenga beneficio
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favorezcan la cohesion
y espiritu de equipo.

Fuente: Elaboracién propia.

Como parte del procedimiento disefiado se evalUan los indicadores propuestos tanto antes

de aplicar las mejoras como después, los resultados obtenidos se muestran en el Figura 3,

donde se puede apreciar que los mismos avanzan lo que contribuye al éxito de su

aplicacion.
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Figura 3: Porcentaje de cumplimiento de los indicadores para la gestién por competencias antes y

después de aplicacion del procedimiento.

Fuente: Elaboracién propia.

Conclusiones
El estudio del enfoque de gestién por competencias constituye en la actualidad un factor
decisivo para que las organizaciones logren desarrollarse, asi como alcanzar el éxito y la
excelencia empresarial.
Se muestra como el estudio de la organizacion del trabajo es un elemento clave y punto de
partida necesario para la identificacion de las competencias laborales, en tanto aporta las
necesidades y exigencia de la organizacion, de los procesos, o del conjunto de actividades
gue deben realizarse en los diferentes cargos.
En esta investigacion se aplicé la prueba de Concordancia de Kendall (W), obteniéndose
como principales competencias la orientacion a la obtencion de resultados, calidad y
excelencia, el trabajo en equipo y la orientacion hacia la solucion de problemas.
Los disfuncionamientos encontrados permiten detectar reservas de productividad mediante
la cuantificacion de los costos ocultos que se generan lo que a largo plazo y de forma

estratégica se convierten en beneficios directos para la empresa.
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