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RESUMEN

IMPLEMENTACION DE LA GESTION POR COMPETENCIAS EN LA EMPRESA ESPANOLA:
¢ANTECEDENTE O CONSECUENCIA DE LOS RESULTADOS EMPRESARIALES?

Area de investigacién: Administracion de recursos humanos y comportamiento organizacional.

El presenta trabajo plantea la posibilidad de que la relaciébn entre gestion por competencias
como causante de los resultados empresariales pueda ser al revés, es decir, que produzca una
causalidad inversa, de manera que sean las empresas con buenos resultados empresariales las
que pueden permitirse implantar un sistema de gestion por competencias. En este sentido, las
principales conclusiones de este trabajo se refieren a la existencia de una relaciéon importante
entre la capacidad econdmica de las empresas espafiolas y la implantaciéon de la gestion por
competencias de acuerdo a los distintos contrates llevados a cabo con los estadisticos del X2,

tablas de contingencia, prueba binomial y de diferencia de proporciones a partir del valor de Z.
PALABRAS CLAVE: Gestién por competencias, resultados empresariales, recursos humanos.

ABSTRAC: This work raises the possibility that the relationship between management
competencies as a cause of business performance may be the reverse,for example, that a
reverse causality, so they are companies with good business results that can afford to
implement a competency management system. In this sense, the main conclusions of this paper
refer to the existence of a significant relationship between the economic capacity of the Spanish
Companies and the introduction of competence management according to different contracts
carried out with the statistical X2, Contingency tables, binomial test for proportions and

difference from the value of Z.

KEY WORDS Competency management, business results, human resources
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PONENCIA

IMPLEMENTACION DE LA GESTION POR COMPETENCIAS EN LA EMPRESA ESPANOLA:
¢ANTECEDENTE O CONSECUENCIA DE LOS RESULTADOS EMPRESARIALES?

Area de investigacion: Administracion de recursos humanos y comportamiento organizacional.

INTRODUCCION

La gestion por competencias es una técnica de recursos humanos que tiene sus antecedentes
en los estudios del comportamiento humano en el campo de la Psicologia, en donde se destaca
los trabajos de McClelland (1973) y sus socios. En ellos, se apunta a las caracteristicas innatas
o subyacentes de la persona, en combinacién con otros aspectos tales como los conocimientos

y la motivacién hacia el desempefio excelente en las diversas actividades profesionales.

De otra parte, en la revision de la literatura técnica, hemos observado que en los Ultimos afios la
acepcion y practica de esta técnica ha sido un factor distintivo y estratégico del que muchas
empresas se valen para conseguir mas ventajas que sus competidores, a través de las
capacidades individuales enfocadas al puesto de trabajo. Debido a ello, la gestiébn por
competencias es un tema insoslayable en la funcion de los Recursos Humanos, que influye no
sOlo en el ambito de las decisiones empresariales de las organizaciones, sino en otros campos
como la educacion y la administracion publica, inspirando en cierto modo medidas en materia
de empleo y formacion. En otras palabras, hoy en dia no se cuestiona la importancia capital que
tiene una efectiva gestion de los Recursos Humanos de la organizacion para conseguir mejores
resultados (Dolan et al. 2003). Por ello, es importante entender, estudiar y desarrollar las
técnicas que permitan mejorar en ésta la gestion de las personas. Una de estas técnicas es
precisamente la gestion por competencias, el estudio de la cual se aborda en este trabajo.

En el escenario laboral actualmente no se puede soslayar que las competencias son
consideradas, en opinidn de Brunet y Belzunegui (2003), como un activo de las empresas por la
conexién que aportan entre la estrategia de la empresa y la gestion de los recursos humanos,

porque la competitividad de la empresa puede estar en funcién de la posesion de éstas. Mas
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aun, dada la situacion de globalizacion, donde la mayoria de las barreras al acceso a todo tipo
de recursos organizativos han cambiado de direccion (acceso a la informacion, tecnologia,
capital, etc.), la principal fuente de ventaja competitiva pueden ser las personas que componen

la empresa (Valverde et al. 2001).

Sin embargo, existen pocas evidencias empiricas de que la gestibn por competencias
incrementa los resultados de las empresas, a pesar de que existe ya un marco juridico en el
gue se contempla que los tres sectores basicos de la sociedad, tales como la administracion
publica, las empresas y Universidades deben colaborar en la construccion de un Catélogo
Nacional de Cualificaciones y Competencias, el cual pueda contribuir a facilitar el desarrollo y la
movilidad de los trabajadores, una vez que los aprendizajes formales e informales hayan sido

acreditados.

Ante tales consideraciones, esta investigacion tiene la finalidad de se exponer una relacion
importante entre la capacidad econ6mica y la implementacion de la gestién por competencias
en sectores concretos, como del tejido empresarial espafiol y el sector financiero, dado que en
la actualidad no existen suficientes estudios acerca del tema en este pais. Se pretende pues,
proporcionar evidencia empirica que sea Util para la comprension de esta técnica de recursos
humanos, propuesta por la retérica empresarial y literatura managerial como una técnica a
implementar extensivamente, la cual impacta positivamente los resultados empresariales; en
sentido inverso, sobre la base de las ideas de autores como Armstrong (1999); Spencer y
Spencer (1993); Caveda (1997); Wood y Payne (1999), hemos analizado que las empresas que
tienen mejores resultados economicos tienen implementado en mayor medida un sistema de

gestion por competencias en sus procesos y funciones de recursos humanos.

2. LA VISION ESTRATEGICA DE LOS RECURSOS HUMANOS ENFOCADA A LAS
COMPETENCIAS
Numerosos estudios muestran una vision estratégica de las competencias individuales y su

relacion con los resultados econémicos de las empresas, arguyendo que generan ciertas
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ventajas competitivas, como las que el mismo Grant (1995) sefiala como activos intangibles.
Concretamente, autores como: Pfeffer (1994); Wright y McMahan (1992); Lado y Wilson (1994)
y De Saa y Garcia (2001), reconocen que la implicacién de las competencias en los diversos
procesos de recursos humanos, fortalecen la consecucion de los objetivos de la organizacion.
El mensaje es claro, se crea una ventaja competitiva al gestionar los recursos humanos de una
manera efectiva, partiendo de la base en la que los empleados poseen determinadas
competencias, las cuales indiscutiblemente, bien gestionadas, contribuirdn a la consecucién de
los objetivos organizacionales. Es decir, se enfatiza la conexién del rol de los comportamientos
adecuados (competencias individuales) y los resultados de la organizacion. Especificamente, en
los trabajos de Arthur, (1994); Huselid, (1995); Green, (2000), ” Claver et al. (1996), Wright y
Snell (1991), Ulrich (1997; 2000) y Macduffie, (1995), se pone en evidencia que estos
resultados organizativos positivos provienen de las practicas de recursos humanos centrados
en los comportamientos de los empleados, en diversos aspectos como: Incremento en la
productividad, reduccion del absentismo, fortalecimiento de compromiso de pertenencia en la
organizacion, disminuciéon de conflictos laborales, disminucion de la rotacion de personal y
resultados financieros positivos, (incremento de conocimientos y habilidades que afectara las
utilidades).

En todo caso, el andlisis llevado a cabo en el presente trabajo no cuestiona los planteamientos
tedricos provenientes de la vision estratégica de los recursos humanos, o el mero supuesto de
que la gestion por competencias contribuye a mejorar le rendimiento de los empleados y de las
organizaciones, dado que existe evidencia de ello (De Saa y Garcia, 2001); sino al hecho de
gue otros estudios muestran que la implantacion de sistemas de gestion por competencias ha
originado procesos costosos y prolongados (CEOE, 2002; Menéndez, 2001; Gick y Pallares,
1997) relacionandose esto con la vision de Armstrong (1999) y de otros autores como Spencer
y Spencer (1993); Caveda (1997); Wood y Payne (1999); Salgado y Moscoso (2001); De
Ansorena (1999); Moloney (2001), en la que el analisis de la evaluacion de las competencias de
los empleados puede consumir tiempo y dinero, apuntando que el proceso de implantacion del

sistema de gestion por competencias no siempre llega a su fin, o bien no produce los cambios
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deseados para la organizacion. Considerando con ello, la posibilidad de la existencia de una
relacién de causalidad inversa entre los resultados de la empresa y las técnicas basadas en los
comportamientos favorables de los empleados -desde el enfoque de las competencias
individuales-. Ello seria debido a que la implantacion de un sistema de gestion por
competencias puede involucrar una gran variedad y cantidad de andlisis para identificar y
evaluar las competencias de sus empleados -siendo algunas de éstas de un coste elevado-,
proceso que generalmente consume tiempo y dinero antes de producir algun indicador de

mejora.

Es decir, asi como tradicionalmente se ha considerado que la introduccion de un sistema de
gestion por competencias llevaba a una mejora de los resultados de la empresa, en este trabajo
se propone la hipotesis de que son precisamente las empresas que han obtenido altos
rendimientos las que pueden permitirse tener un sistema de gestién por competencias en sus
sistemas de recursos humanos, sélo aquellas empresas con un estatus econémico alto,
representado por un margen de beneficios importante, estarian en posibilidad de tener

implantado un sistema de competencias.

Vision tradicional: Introduccion de un sistema de : Mejora de resultados
Gestion por Competencias. empresariales
Propuesta de este trabajo: ~ Empresas con altos Pueden permitirse
rendimientos. introducir sistemas de
Gestion por
Competencias

Por lo tanto, ante las consideraciones efectuadas en relacién al elevado coste que representa
aplicar un sistema de gestiébn por competencias en los recursos humanos, y dado que los
procesos de analisis suelen ser prolongados y complejos, la hipétesis de trabajo estableceria lo

siguiente:
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H1l: Las empresas con buenos rendimientos tienen mayor probabilidad de tener

implantados sistemas de gestion por competencias.

Asimismo, se desagrega esta hipétesis principal en tres subhipétesis atendiendo a la medicién
gue se pretende realizar en relacién a los resultados de las empresas y la gestion por

competencias.

Subhipotesis:
H1: Los sectores empresariales con mejores rendimientos tienen una proporcién de empresas
con sistemas de gestion por competencias mayor que los sectores con rendimientos

desfavorables.

H2: Dentro de las empresas que tienen mayores rendimientos, es mayor la proporcién de las

que tienen Gestion por Competencias que considerando el conjunto de todas ellas.

H3: Dentro de las empresas que tienen menores rendimientos es mayor la proporcion de las

gue no tienen competencias respecto de las que si.

3. ANALISIS EMPIRICO. METODOLOGIA.

3.1. Seleccion de la poblacion y unidades de analisis

Por ello, se han seleccionado dos grupos de sectores economicos en el territorio espafiol: uno
perteneciente al sector textil, y otro, conformado por las instituciones financieras. Siendo este
altimo, de acuerdo a la literatura, un sector que no solo obtiene buenos resultados, sino que ha
revolucionado la gestion de sus recursos humanos en las ultimas décadas, a causa del proceso
de liberalizacion y competencia en el que se ha visto inmerso los ultimos afios, dandole asi una
vital importancia a su personal como factor clave de su éxito empresarial (De Saa y Garcia,
2001). En el caso del sector textil, en cambio, ocurre todo lo contrario, ya que la crisis

financiera, paulatinamente ha comenzado hacer estragos en las economias de este sector
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(Tremosa y Trigo, 2003); ademas del inminente riesgo de la desaparicién de muchas empresas,
por la dificil situacién que les ha supuesto afrontar el proceso de liberacién, iniciado hace

algunos afos.

Asi, para que las muestras de los dos sectores fueran comparables, se optd por incluir e el
listado de empresas textiles Unicamente aquellas que contaban con 40 o mas empleados. Este
namero coincide con el de las empresas mas pequefias del sector de cajas y bancos. La
decisién de excluir a micro y pequefias empresas se debe también al hecho de que éstos
cuentan pocas veces con sistemas formalizados de gestién de recursos humanos de manera
que seria dificil distinguir si la utilizacion de gestion por competencias estaria debida
simplemente a no contar con un sistema formal de gestién de recursos humanos.

En el sector textil, partiendo de la base de datos SABI 2004, formada por una poblacién de
10,000 empresas de este sector distribuidas en todo el territorio espafiol, se extrajo una

poblaciéon de 929 empresas que reunian estas caracteristicas.

En relacion a las bases de datos para seleccionar a las instituciones financieras, se recurrié a
consultar las bases de datos en Internet de Organizaciones como: la Confederacién de Cajas
de Ahorro (CECA), La Asociacion Espafola de Banca (AEB) y Uni6on Nacional de
Cooperativas de Crédito (UNACC), optandose por encuestar a toda la poblacién, conformada

por un total de 239 instituciones

3.2. Recogida de informacion

El proceso de recopilacion de los datos estuvo planificado en cuatro fases fundamentalmente.
En la primera fase, se procedio a revisar los datos de referencia y de contacto de las empresas
a encuestar, asi como datos secundarios, mediante la recopilacion de datos estadisticos de las
distintas Organizaciones como la CEOE (Confederacion Espafiola de Organizaciones
Empresariales), la CECA, UNACC, AEB, INE (Instituto Nacional de estadistica) y SABI (base de

datos compuesta por 190,000 empresas espafiolas), asi como articulos de revistas
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especializadas, que permitié obtener informacién muy importante sobre las cuestiones objeto de
nuestra investigacién. En la segunda fase, de acuerdo a las valoraciones efectuadas, se
procedié a disefiar un cuestionario, como principal fuente para recopilar informacién, el cual fue
formateado también en la pagina web (http://proyectocompetencias.esp.cc), con la finalidad de
gue las empresas que se pretendia encuestar -al momento de contactar telefénicamente con
ellas- pudieran elegir entre una forma convencional de correo o simplemente recibir un mensaje
de correo electrénico con la direccion de la web, y asi facilitar su cumplimentacién, dado que
muchas empresas actualmente utilizan preferentemente Internet en lugar de la forma tradicional
de mensajeria. Finalmente, se procedié a establecer contacto telefénico con una de cada dos
empresas del listado de la poblacién total -respetando un guidon que previamente se habia
disefiado- con las empresas encuestadas, para tratar de conseguir el maximo de respuesta
posible, diferenciado claramente por tres momentos. En el primer contacto telefénico, se les
pidi6 a las personas que atendieron la llamada, el nombre del responsable del departamento de
recursos humanos, o su equivalente, y la confirmacién de sus datos personales, con la finalidad
de que el cuestionario tuviera un destinatario que asumiera, en mayor medida, una
responsabilidad directa con la recepciéon y la cumplimentacion del cuestionario, intentando
disminuir asi la incertidumbre. En segundo lugar, se estableci6 nuevamente contacto, para
solicitar nuevamente la colaboracién de los encuestados. Sin embargo, al establecer el segundo
contacto con las empresas a las que se les solicitd la informacion, se tuvo que recurrir a un
tercer momento, por la razén de que muchas de estas empresas pertenecientes a los dos
sectores, cambiaron de opinion sobre la forma de responder la encuesta por los medios
previamente establecidos, aun y cuando muchas de ellas desde el primer contacto habian
accedido responder. Es asi, que el tercer contacto telefénico llevado a cabo con los
responsables de las areas de recursos humanos tuvo lugar, una vez que estos estuvieron de
acuerdo para que la aplicacion del cuestionario fuera via telefénica, a lo que accedieron sélo 67
empresas del sector textil y 3 instituciones del sector financiero. Finalmente, los criterios que se
siguieron para establecer la conclusion de la recogida de la informacion, y fijar el tamafio de la
muestra en este proceso, se debid en primer lugar a que previamente se habia establecido una

fecha para concluir, de acuerdo con la disponibilidad del tiempo y de recursos. Y, porque
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cuando se establecié contacto telefénico con la mayoria de los responsables de estas empresas
-especialmente de recursos humanos y propietarios- (textiles y financieras) para solicitar la
cumplimentacion del cuestionario, argumentando diversos motivos, queddé establecida la

postura de no colaborar con la presente investigacion.

Por ultimo, el trabajo de campo se llevé a cabo en el periodo entre el 01 de junio y el 05 de
diciembre del 2004.

3.3. Muestra

La muestra obtenida contiene 133 empresas del sector textil y 32 del sector financiero,
representando un ratio de respuesta del 28.66 % y 26.89 % respectivamente. Estas muestras
se consideran representativas de la poblacién objeto de estudio. Es decir, tanto de las 929
compafias del sector textii como de las 239 instituciones financieras en su caracter de
poblaciones objetivo, de acuerdo a la efectividad del contacto realizado, se consiguié establecer
una muestra de 464 empresas del sector textil y 119 entidades del sector financiero, tomando
criterio de seleccionar en forma aleatoria una de cada dos empresas del listado. No obstante,
de la muestra obtenida en el sector financiero hubo que desechar dos de ellos, debido a la falta
de consistencia interna de los datos. Por lo que al final s6lo se utilizaron los 30 restantes sobre
el total de la muestra de las instituciones del ramo. Ahora bien, en la muestra obtenida de
empresas textiles hubo que desechar 4 cuestionarios de los recibidos por Internet y correo
postal, por carecer de datos coherentes. Por consiguiente, solo se utilizo la informacion de 129
cuestionarios restantes en las empresas textiles. Finalmente, se destaca el hecho de que el
conjunto de las entidades financieras que componen la muestra final representan un total de
446, 467 millones de euros (lo que supone un 33% de los activos totales del sector) y emplean
a mas de 80,000 personas (representando asi un 36% del total).

3.4. Medicion de Variables
Las variables que se han seleccionado para ser incluidas en esta investigacion, fueron producto

de una importante revision de la literatura relacionada con temas de recursos humanos, y sobre
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todo, a la gestion por competencias, lo que permitié extraer distintos cuestionamientos fiables
para cada una de las variables que han sido medidas, a través del cuestionario que se ha
formulado en cuatro secciones. Sin embargo, especificamente para realizar el contraste de la

hipétesis planteada en este estudio, sélo utilizamos las siguientes variables:

Politicas de recursos humanos y competencias. En la primera seccion de la encuesta, se
han considerado aquellas practicas y politicas de RRHH que de acuerdo a literatura, tanto
tedrica como empirica, tienen relacion con la gestiéon por competencias. Concretamente, esta
variable estd relacionada con el nivel de implantacion de competencias en las empresas
investigadas.

En efecto, tras haber revisado diversos trabajos inherentes a esta dimension (CEOE, 2002;
Horton, 2000a y Horton, 2000b; Boam y Sparrow, 1992; Pereda y Berrocal, 1999; Boyatzis,
1982; Rodriguez, 1999; Dolan et al. 2003; Parry, 1996; Goleman, 2002; Gick y Pallares, 1997,
Menéndez, 2001; Melian, 1995; Mitrani et al; 1992; HayGroup, 1996; Llopart, 1997; Levy-
Leboyer, 1997), se opt6 por incluir en la primera seccion del cuestionario 17 preguntas, donde
en se abordan aspectos relacionados con el nivel de implantacion de la gestién por
competencias en las politicas de recursos humanos, destacando la pregunta que indica la
existencia 0 no de un sistema de competencias en los recursos humanos. Se incluyen en esta
seccion algunas cuestiones para extraer informacion sobre el tipo de actores que participan en
el proceso, el tipo de competencias que poseen, y finalmente la temporalizacién en el desarrollo

de esta técnica de recursos humanos.

El tipo de preguntas utilizado en funcién del disefio del cuestionario relacionada con “Politicas
de Recursos Humanos y Competencias” fueron en su mayoria de orden nominal, con la
excepcion de que la pregunta 4 consistié en representarla por medio de ocho escalas subjetivas
del tipo Likert con 7 puntos, que permitia medir el grado de implantacion de la gestion por
competencias de las empresas encuestadas con respecto a cada uno de los pares de
afirmaciones relacionados con las politicas de recursos humanos, exclusivamente para tratar de

comprobar el nivel de aplicaciéon de competencias no formalizada en los procesos de recursos
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humanos, en aquellas empresas que respondieron de forma negativa, cuando se les cuestioné
sobre si tenian 0 no un sistema de gestiébn basado en competencias. No obstante, para evitar
algun tipo de sesgo a la hora de cumplimentar los cuestionarios, el orden de algunas escalas se

alteré de forma deliberada.

Rendimiento empresarial. Los items de esta seccibn se plantearon para medir los
rendimientos de las empresas por medio de una escala de tipo nominal, porque segln constata
la literatura (De Saa y Garcia, 2001; Flavian et al; 1998), no existe un acuerdo homologado
entre los analistas acerca de cémo medir los resultados. Se pudo haber optado por incluir el
ratio de la “rentabilidad econdmica” por ser este un ratio de vital importancia, que segun Walsh
(2000) es esencial para obtener una buena rentabilidad financiera. Sin embargo, las principales
razones que llevaron a desecharlo para realizar esta investigacion, en orden de importancia son
basicamente tres. La primera de ellas es que cuando se hizo la planeacion del trabajo empirico
de esta investigacion, se observé una falta de datos actualizados en los estados financieros de
las empresas de uno de los sectores analizados (sector textil), ya que de acuerdo a los
principios de contabilidad y normas de informacion financiera, el ratio de la rentabilidad
corporativa (rentabilidad econémica), se formula en base a la informacién contenida en los
estados financieros, los cuales deben mostrar la situacibn econémico financiera a una fecha
determinada, siendo en este caso el ejercicio 2004. No obstante, se intenté obtener mas
informacion con los responsables de la base datos SABI a este respecto, por la razén de que la
muestra de empresas fue tomada de dicha base, estando registradas bajo distintas formas
juridicas (Sociedades anonimas, Sociedades Limitas y Sociedades cooperativas), lo cual no fue
posible debido a que el ordenamiento juridico contenido en la “Ley de Sociedades Mercantiles”
y la “Ley de Sociedades Limitadas” sélo obliga a este tipo de empresas a presentar la
informacion de sus cuentas anuales ante el Registro Mercantil del Gobierno de Espafa, no asi
para las Sociedades Cooperativas. Incluso, se pudo comprobar que muchas de las empresas
incluidas en la muestra, aln y cuando estan obligadas por ley a presentar sus cuentas anuales,
bajo sancién pecuniaria de no hacerlo, sélo una proporcién de éstas habian presentado la

informacion ante dicho organismo del ejercicio 2002. Ello, significa que al no existir

AA
W/ANFECA

Asociacion Nacional de Facultades y
Escuelas de Contaduria y Administracién



14

4

CONGRESO INTERNACIONAL
DE

CONTADURIA, ADMINISTRACION E INFORMATICA
correspondencia entre las fechas de los documentos financieros de las empresas encuestadas -
particularmente las del sector textil- y a la inconsistencia de la informacién contenida, se
correria el riesgo de que los datos aparecieran distorsionados. Dicho en otras palabras, los
periodos de los estados financieros contenidos en las bases de datos consultadas de las
empresas textiles, no estan homologados, y muchos de ellos no reflejan informacion

actualizada.

Otra de las razones esgrimidas, es que las bases para determinar los ratios en ambos sectores
estudiados toman un criterio diferente. En concreto, para las empresas del sector financiero De
Saa y Garcia (2001) afirma que es preferible tomar el margen de explotacién (el cual no incluye
saneamiento de inmovilizado, provisiones para insolvencias, y por supuesto resultados
extraordinarios) normalizados por el activo, y asi evitar un efecto distorsionador de los
resultados, si se incluyera los resultados extraordinarios y las provisiones para insolvencias en
este tipo de empresas. En cambio, en las empresas del sector textil, al igual que otros sectores
no financieros, el criterio que se usa es el del el resultado del ejercicio, normalizado por el
activo, en donde la mayoria de este tipo de empresas no financieras si incluyen las partidas que

hemos mencionado anteriormente.

La tercera y Ultima razén es que al formular la pregunta en escala ordinal, se intenté que fuera
mas facil cumplimentarla, y ésta tuviera una mejor acogida entre las empresas encuestadas, y
asi evitar que fuera rechazada de haber elegido una opcion mas directa, ya que su disefio solo
expresa de forma subjetiva el margen existente entre los ingresos y los costos obtenidos en los
altimos 3 afios con respecto a los resultados de las empresas. Hacerlo de esta manera, ha
contribuido para que el analisis no se viera influenciado por las opiniones referentes a un soélo
afio, en nuestro caso el 2004, en el que pudieran haber incidido cierto tipo de eventos
extraordinarios. Otros estudios (p.e. Brewster et al; 2003), han apuntado a la bondad de los
indicadores indirectos de los resultados de las empresas, por conseguir ratios de respuesta
mucho mas elevados sin distorsionar la informacion que se podria haber obtenido con

indicadores financieros.
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3.5. Modelo Analitico

Se utilizaron estadisticos descriptivos, para medir el nivel de frecuencias de cada una de las
variables del cuestionario, y poder realizar un analisis comparativo entre ambos sectores.
Posteriormente se analizaron algunas variables por medio de estadisticos para verificar la
hipétesis de partida, en la que principalmente se verific6 la existencia de diferencias
significativas entre proporciones de las categorias mas altas de las variables de resultados y la
gestion por competencias, utilizando la prueba de la Binomial y la prueba de la diferencia entre
dos proporciones, como un caso especial entre dos medias. Posteriormente, con el objeto de
conocer el grado de asociacion entre la variable dependiente gestion por competencias y la
independiente resultados de las empresas, se emplearon medidas direccionales, simétricas y
asimétricas a través de los coeficientes: Chi-cuadrado de Pearson, Lambda, Tau de Goodman y
Kruskal, Coeficiente de incertidumbre, Phi, Cramer y Coeficiente de Contingencia. Es decir,
utilizando los estadisticos antes mencionados se contrasté el grado de asociacion entre las
variables de gestién por competencias y los rendimientos de las empresas en forma individual
utilizando las tablas de contingencia en ambos sectores. Sin embargo, ante la ausencia de
datos en algunas de las celdillas de las tablas de contingencia, este tipo de prueba no cumplié
con ciertos requisitos, excepto cuando los datos se analizaron en forma conjunta, es decir, se
reagruparon las columnas para que la informacion no apareciera distorsionada dado que habia

frecuencias inferiores a la unidad e inferiores a un valor de 5.2

4. RESULTADOS

! Hemos decidido utilizar este tipo de prueba, debido a que en el contraste de las proporciones de las empresas de los sectores investigados en

7R 1) 9

forma individual, los valores de “N” son pequeiios (N < 5). Por tanto, de acuerdo a Visauta y Batall¢ (1991:217) para los valores de “p” y “q
calculamos la funcion de distribucion de la ley binomial para un valor “k” determinado.

? Para Visauta (2002) tanto el estadistico del X? como su probabilidad pueden verse distorsionados si la tabla no cumple ciertas condiciones como
pueden ser el hecho de que las frecuencias denominadas tedricas o esperadas en cada una de las celdas de la tabla no alcancen un valor

determinado. De hecho el sistema SPSS reporta al pie de la tabal el nimero de celdas con frecuencias tedricas u esperadas con valores inferiores a
5 y el tanto por ciento que suponen sobre el total. Es decir, estos valores son en realidad los que se esperaria obtener como promedio de acuerdo a
la distribucion poblacional, respecto de los valores que se observan en realidad en la muestra.
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Los resultados alcanzados en este estudio muestran que sélo el 12% de las empresas textiles
utilizan sistemas de gestién por competencias; mientras que las del sector financiero lo hacen
en un 43% (Véase tabla 4-1). En este sentido, se destaca —que de acuerdo a los distintos
contrastes llevados a cabo con los estadisticos utilizados-existe una relacién importante entre la
capacidad econdmica de las empresas investigadas y la implantacion de gestion por
competencias (véase las tablas 4-1, 4-2 y 4-4).

Tabla 4-1 Célculo del error tipico de las proporciones globales de las empresas textiles y

financieras
Diferencia entre proporciones
Calculo del error tipico de las proporciones de las empresas textiles y financieras Valor tipico
que exclusivamente manifestaron que si tenian competencias Categoria | N P1 | Q2
Grupo 1 (FIN) s " 43 | 57 3.87 (a)
Tiene sistema GC?
En Grupo 2 (TEX) sI 129 | 12 | 88 relacion
a la Total 159 | P1 | Q2 primera
Calculo del error tipico de las proporciones de los Rendimientos globales de
las empresas textiles y financieras que si tienen gestién por competencias
Tiene sistema GC? Grupo 1 (GL) Sl 28 61 | .39 481a
Grupo 2 (GL) NO 131 | .16 | .84
Total 159 | P1 | Q2

a Basado en la aproximacion Z. Significativo a partir de 1,65
(FIN) sector financiero

(TEX) sector textil

(GL) Muestra conjunta o global

subhipétesis que planteaba que los sectores empresariales con mejores rendimientos tienen
una proporcion de empresas con sistemas de gestién por competencias mayor que los sectores
con rendimientos desfavorables, al parecer los resultados indican tal direccion dado que, segun

puede observarse en la tabla 4-1, el grado de implantacion es mucho mayor en el sector
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financiero que en el textil. Es decir, hay una diferencia significativa entre las proporciones de las

empresas investigadas por el valor expresado en z.

Tabla 4-2: Prueba de la binomial para mayores y menores rendimientos de las empresas

textiles y financieras

Prueba binomial
Proporcion .
B Prop. Sig. exacta
MAYORES Categoria | TEX(N) | FIN(N) | GL(N) observada .
de prueba (unilateral)
RENDIMIENTOS
Grupo 1 Sl 4 13 17 ,307692 ,520 ,447368 | ,116000 | ,433 | ,176000 | ,055 | ,248 | ,000
Tiene sistema GC?
Grupo 2 No 9 12 21 ,692308 ,480 ,5652632
Total 13 25 38 1,000000 | 1,000 | 1,000000
MENORES
RENDIMIENTOS
,967742
Tiene sistema GC? | Grupo 1 NO 29 5 30 ,966667 1,000 ,116000 | ,433 | ,176000 | ,000 | ,015 | ,000
Grupo 2 Sl 1 1 ,033333 ,032258
Total 30 5 31 1,000000 | 1,000 | 1,000000

Para contrastar la segunda subhipoétesis, que plantaba que dentro de las empresas que tienen
mayores rendimientos, habia una mayor proporcion de empresas con gestion por
competencias, respecto del conjunto de todas ellas. Los contrastes realizados en la prueba
Binomial (véase tabla 4-2) realizados en forma individual para los sectores estudiados no
mostraron valores estadisticamente significativos. Sin embargo, cuando se efectu6 el contraste
de las variables estudiadas en forma conjunta de las empresas, los resultados revelaron una
probabilidad mayor de poseer un sistema de gestion por competencias cuando las empresas

tienen mayores rendimientos.

Tabla 4-3: Contingencia de la gestion por competencias en el sector textil y financiero
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COMPARIAS TEXTILES Y FINANCIERAS
rendimiento de la organizacién
. los ingresos han . los ingresos han
los ingresos han . . . los ingresos son . No sabe/no Total
sido suficientes los ingresos . o sido mucho
superado a los . insuficientes para responde
para lograr un igualan a los costes . menores que los
costes cubrir los costes
modesto beneficio costes
TE TE TE Fl TE TE Fl TE Fl TE
FIN | GL FIN | GL GL FIN | GL GL GL FIN | GL
X X X N X X N X N X
Recuen
4 13 17 9 9 1 1 1 1 15 13 28
to
100, 100, | 100, | 100,
% fila 26,7 60,7 | 60,0 321 | 67 3,6 6,7 3,6
0 0 0 0
si
"o
column | 30,8 | 52,0 | 44,7 | 12,7 120 | 67 6,7 10,0 100 | 11,6 | 433 | 17,6
a
. %
Tiene 31 | 433 | 107 | 70 57 8 6 8 6 11,6 | 433 | 17,6
. tabla
sistem
a
Recuen
GC? 9 12 21 62 4 66 14 14 19 1 20 1 1 9 9 114 17 131
to
" 100, | 100, | 100,
% fila 79 | 706 | 160 | 544 | 235 | 50,4 | 12,3 10,7 | 16,7 | 59 | 153 9 8 79 6,9 0 0 0
N
o %
100, 100, | 100, | 100, | 100, 100,
column | 69,2 | 48,0 | 55,3 | 87,3 88,0 | 933 933 90,0 90,0 | 884 | 56,7 | 82,4
0 0 0 0 0 0
a
%
bl 70 | 400 | 132 | 481 | 133 | 415 | 10,9 88 | 147 | 33 | 126 8 ,6 7,0 57 | 834 | 567 | 824
abla
Recuento 13 25 38 71 4 75 15 15 19 1 20 1 1 10 10 129 30 159
100, | 100, | 100,
% fila 10,1 | 833 | 239 | 55,0 | 13,3 | 47,2 | 116 94 | 147 | 33 | 126 8 ,6 78 6,3 0 0 0
Total
ota 100, | 100, { 100, | 100, | 100, | 100, | 100, 100, | 100, | 100, | 100, | 100, 100, | 100, 100, | 100, | 100, | 100,
% columna
0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
100, | 100, | 100,
% tabla
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Tabla 4-4 Prueba del Chi-cuadrado, simétricas y direccionales

MUESTRA Prueba estadistica Dependiente Valor gl Razon de verosimilitud No. de casos validos
TEXTIL (TEX) Chi-cuadrado 1 5,980 (NS) 104
3,537 (NS)
FINANCIERA (FIN) Chi-cuadrado ,791 (NS) 1 1,162 (NS) 30
MUESTRA GLOBAL (GL) Chi-cuadrado 26,757** 3 25,070** 159
MUESTRA GLOBAL (GL) Phi ,410%* 159
MUESTRA GLOBAL (GL) V de Cramer ,410%* 159
MUESTRA GLOBAL (GL) Coeficiente de contingencia ,380** 159
Simétrica L,071(NS) 159
MUESTRA GLOBAL (GL) Lambda Tiene sistema GC? ,000 (NS)
MUESTRA GLOBAL (GL) Rendimiento de la organizacion ,095
Simétrica 159
Tiene sistema GC? ,168**
MUESTRA GLOBAL (GL) Tau de Goodman y Kruskal Rendimiento de la organizacion ,063
MUESTRA GLOBAL (GL) Simétrica ,094** 159
MUESTRA GLOBAL (GL) Coeficiente de incertidumbre Tiene sistema GC? ,169**
MUESTRA GLOBAL (GL) Rendimiento de la organizacion ,065

*p<.005 **p<.001
(NS) No significativos
(GL) Muestra Global (TEX) Muestra Textil (FIN) Muestra Financiera

Ahora bien, en la misma direccién de la segunda subhipétesis, pese a que los valores de la
tabla 4-3 en la segunda fila (26% y 60%, sector textil y 100% sector financiero) en forma
individual no son estadisticamente significativos, muestran que a medida que incrementa el
nivel de ingresos en las empresas investigadas los porcentajes de las empresas que poseen
gestidon por competencias es mayor respecto de las que no tienen este sistema. Asimismo, los
contrastes efectuados de forma conjunta (véase tabla 4-4) precisamente sefialan la existencia
de una relacion, aunque moderada, por haber obtenido valores ligeramente superiores a 40%
entre las variables de “rendimiento de la organizacién” y la “implantacion de gestién por
competencias”. Finalmente, los valores estadisticos como: Tau de Goodman y Kruskal y
Coeficiente de Incertidumbre de acuerdo a su légica direccional, aiin y cuando muestran valores
muy reducidos, también confirman la existencia de una relacion entre las variables estudiadas.

En la misma tabla 4-4, el valor expresado en el Chi-cuadrado indica la existencia de una
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correlacion débil, entre la variable dicotdmica de gestion por competencias y el rendimiento de

la organizacion.

Por dltimo, para contrastar la tercer subhipoétesis, la cual establecia que las empresas con
menores rendimientos tenian una mayor probabilidad de no tener gestion por competencias. En
este sentido, se consideraron las diferencias entre las proporciones de los valores observados y
esperados en la variable dicotémica, es decir, el valor de las proporciones de las empresas que
tienen o no competencias, respecto de los porcentajes obtenidos en las categorias de menores
rendimientos. El resultado de dicha prueba es bastante significativo, indicando asi, que a
medida que los rendimientos decrecen, se incrementa la probabilidad de no tener un sistema

basado en competencias (véase la tabla 4-2).

5. CONCLUSIONES
De acuerdo con la revision de la literatura y los objetivos enmarcados en el disefio y analisis de

los datos de esta investigacion, se desprenden las siguientes conclusiones:

En la desagregacion de la primer subhipotesis se expresa que: los sectores empresariales con
mejores rendimientos tienen una proporcidbn de empresas con sistemas de gestion por
competencias mayor que los sectores con rendimientos desfavorables. En este sentido, la
informacion obtenida del contraste realizado, indica que al parecer los sectores empresariales
con buenos resultados son sujetos potenciales a tener implantado un sistema de gestion por
competencias, toda vez que al comparar las proporciones entre los sectores estudiados, la
diferencia entre ambos es bastante considerable. En todo caso, considerando que en este
estudio solo se analizan dos sectores con resultados antagonicos, los resultados obtenidos
deben verse como una aportacion que en cierto modo contribuye a lo que esta subhipétesis

propone (véase la tabla 4-1).

En relacion a la segunda subhipétesis, la cual planteaba que: Dentro de las empresas que

tienen mayores rendimientos, es mayor la proporcion de las que tienen Gestién por
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competencias que considerando el conjunto de todas ellas. En este caso debemos destacar que
de acuerdo al contraste realizado, y el propdsito que comprende principalmente la causalidad
inversa® en cuanto a la gestién por competencias y los rendimientos de las empresas, los
resultados parecen indicar que es mayor la probabilidad de tener un sistema de competencias
en las empresas con mayores rendimientos, auque sélo en el conjunto de las empresas
investigadas. Por lo tanto, ante los hallazgos encontrados, se puede considerar que no hay
evidencias para afirmar que las variables anteriormente mencionadas son independientes
(véase las tablas 4-2, 4-3y 4-4).

El contraste de la tercera subhipétesis, en la que se planteaba que: Dentro de las empresas que
tienen menores rendimientos es mayor la proporcion de las que no tienen competencias
respecto de las que si, derivada de la hipotesis principal, también contribuye al mismo objetivo,
debido a que las diferencias observadas entre las proporciones obtenidas de las distintas tablas
de contingencia, y la prueba de la Binomial asi lo expresan (véase la tabla 4-2 ).

Sin embargo, no se pudieron obtener resultados significativos de los contrastes realzados de
forma independiente para la primera subhipétesis, a través de las pruebas Binomial y del Chi-
cuadrado, en las empresas de los sectores investigados, lo cual puede ser debido, entre otras
razones, a que, al analizar los valores de las empresas investigadas en forma individual, los
datos obtenidos estarian reflejando que, a pesar de ser mayor la proporcion de empresas que si
tienen competencias respecto de las que no, tal y como se muestra en la tabla 4-3, faltarian
mas datos tanto para las empresas textiles como las financieras que pudieran relacionar a
ambas variables en una dimension particular, dado que los estadisticos como el Chi-cuadrado
son muy sensibles cuando las celdas y las frecuencias esperadas o tedricas presentan valores

inferiores a 5 en mas de un 20 por ciento respecto del total de los valores contenidos en la

3 Se habia sefialado que a partir de los descubrimientos realizados por autores como Arthur (1994); De Saé (1999, 2001); Ulrich (1997); Wright et
al. (1994); Lado y Wilson ( 1994) los comportamientos de los empleados impactan de manera positiva los resultados de las empresas. Sin
embargo, cuando nos referimos a la causalidad inversa, significa que el sistema de “gestiéon por competencias” al estar basada igualmente en los
comportamientos sobresalientes de los empleados, a partir de lo que se propone, de acuerdo a literatura, no sigue esa direccion, sino la que sugiere
que las empresas con mayores rendimientos son las que pueden permitirse el coste de tiempo y dinero para implantar este tipo de técnica.
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tablas de contingencia; aunque al intentar reagrupar los datos, el valor de este estadistico se ve

afectado por la pérdida de grados de libertad.

De modo que, de la lectura de los resultados de estos analisis se puede considerar que se
aportan datos para considerar con una confianza del p=001, que las variables contrastadas son

dependientes.

Consecuentemente, estos resultados pueden ser indicativos, ademas, de que en sectores como
el financiero a diferencia del textil, la gestion por competencias a pesar de ser una técnica cuya
implementacion puede requerir una gran inversion econémica por la complejidad de muchas de
las técnicas que se utilizan, tiene una mejor acogida en este tipo de empresas, debido al
proceso de liberalizacion y competencia en el que se han visto inmersas en los Ultimos afios
(De Saa y Garcia, 2001), y porque en ellas se presenta un mejor escenario econémico y
organizacional para implantarla, dado que la conformacion de sus plantillas de personal, asi
como el tipo de servicio que ofrecen, tiene como principal objetivo mejorar su calidad, para que
ello contribuya a conseguir su éxito empresarial. Este hecho estd relacionado con la
implementacion diversos planes en los que estas instituciones han buscado incrementar la
profesionalizacion y competencia de sus recursos humanos, a fin de poder afianzarse y ganar el
futuro, segun Balcells (1993), con lo cual nosotros estamos de acuerdo. Finalmente, Brown
(1998) citado por Armstrong (1999:305) sefiala que un sistema de competencias es mas
apropiado en organizaciones donde es reconocida las habilidades y las conductas de los

empleados, sobre todo aquellos de mayor conocimiento y profesionalidad.

Por lo que, partiendo de la informacion contenida en tales evidencias, se considera que se
aportan datos en favor de lo que sugiere la literatura (Menéndez, 2001; Gick y Pallares, 1997;
Spencer y Spencer, 1993; Salgado y Moscoso, 2001; Pereda y Berrocal, 2001; De Ansorena,
1999; Moloney, 2001; Levy-Leboyer, 1997; Armstrong, 1999), en relacion a que la implantacion
de la gestién por competencias implica una serie de procedimientos, los cuales involucran un

volumen importante de documentacion especializada, por la gran variedad de técnicas y analisis
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(BEI, Assessment Centers, Entrevistas en profundidad, etc.) que se requieren para identificar y
evaluar las competencias en los empleados. Debido a ello, las empresas deben de invertir
tiempo y dinero para conseguir resultados satisfactorios. Infiriéndose por lo tanto, que la
probabilidad de poseer un sistema de gestion por competencias es mayor en aquellas
empresas que tienen mayores rendimientos, en comparaciéon con las empresas que no los

tienen.

El presente trabajo de investigacion comprende, por tanto, importantes implicaciones que estan
relacionadas con lo siguientes aspectos:

Desde el punto de vista practico, se considera que los resultados obtenidos en este trabajo
pueden proporcionar a las empresas investigadas, sobre todo en aquellas que ain no poseen
este sistema, una visibn mas amplia sobre algunas de las ventajas e inconvenientes de la
gestidon por competencias, porque ante la preeminencia del marco juridico de Cualificaciones y
Competencias que se ha establecido en este pais, es conveniente que se tenga mas
informacion de las implicaciones cientificas y materiales de la gestion por competencias. De
modo que, los responsables de los recursos humanos de estas comparfiias puedan tener un
referente para elaborar un plan estratégico, en el que se analice si las condiciones
organizacionales y econémicas estan dadas para poder optar por este sistema. Sin embargo,
implica una consideracion econdémica que debe analizarse por parte de las empresas dado que
la inversion en este sistema en cierto modo es costosa y dificil de implementar, apta solo para
empresas que tienen formalizadas sus politicas de recursos humanos y con un nivel de

rentabilidad importante.

Finalmente, existe plena conciencia que realizar este trabajo de investigacion, ha supuesto
afrontar diversas limitaciones. En referencia a la muestra, no sea posible generalizar los
resultados alcanzados en este estudio a toda la poblacion de las empresas investigadas. Esto
fue debido a que el universo de trabajo de las compafiias textiles comprendié exclusivamente
las que tenian de 40 empleados en adelante. Igualmente para las empresas del sector

financiero, dado que so6lo se analizaron tres subsectores de este ramo conformado por: Bancos,
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Cajas de ahorro y Cajas rurales. Por lo que los resultados so6lo pueden ser extrapolables a estas
tltimas. Y, maxime cuando este Ultimo esta compuesto por una muestra de 30 instituciones,
gue si bien en términos de recursos humanos y monetarios es representativo, siempre sera
mejor tener el mayor nimero de empresas posible. Ademas, seria necesaria la replicacion y
ampliacibn del mismo en otros sectores empresariales, para contrastar los resultados
alcanzados de esta investigacion en otros contextos.
En segundo lugar, se puede decir que existen otros indicadores que pudieran haber sido
utilizados en este estudio, tales como los ratios de rentabilidad econdmica (corporativa) o
financiera, con los cuales se podrian haber efectuado otro tipo de contrastes. Sin embargo, por
la falta de consistencia y publicidad de este tipo de datos no fue posible incluirlos para su
analisis. Especialmente por la falta de informacion de las empresas del sector textil, quiza
debido a las dificultades por las que atraviesa actualmente, y la precariedad administrativa

prevaleciente en la mayoria de estas empresas.

En tercer lugar, se acepta que aun y cuando se intent6 incrementar el indice de colaboracion de
los encuestados estableciendo contacto telefénico, cabe destacar las fuertes reticencias
encontradas por parte de algunas empresas para colaborar en nuestra investigacion,

negandose la mayoria de ellas, mientras que otras arguyeron diversas excusas.

En referencia a la hipétesis de causalidad inversa, los medios analiticos son limitados para
establecer una relacion causa-efecto. Sin embargo, las pruebas que se han realizado en este
estudio son similares a las que otros estudios de recursos humanos utilizan para argumentar la
relacion contraria. Finalmente, al utilizar los cuestionarios se ha tenido que limitar especialmente
el numero de preguntas en aras de conseguir el mayor numero de respuesta posible para medir
las variables. Es por ello, que sugerimos la realizacion de futuras investigaciones que traten de
desarrollar un estudio de la gestion por competencias con las instituciones financieras
exclusivamente, utilizando los ratios financieros y economicos, calculando la variacion media
interanual como factor de analisis diferencial en donde se lleven acabo més analisis con

respecto a este tipo de indicadores y la implantacion de esta técnica. Con ello, se podria realizar
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a su vez estudios de tipo longitudinal, en los cuales se pudiera medir los resultados de las

empresas, a través de sus distintos ratios, antes y después de la implantacién de esta técnica.
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