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Desde su advenimiento, e enfo-
gue de competencia laboral ha sido
aplicado en diversos ambitos: el dise-
fio y actualizacion de programas de
formacion, el disefio de sistemasnacio-
nales de formacion y certificacion, la
evaluacion, la gestion de recursos hu-
manos, etc. Su aplicacion para mejo-
rar lapertinenciay eficaciadelacapa-
citacion, apuntando hacia el desarro-
Ilo del personal, es perfectamente po-
sible en el caso de una empresa.

A continuacion se exponen losan-
tecedentes, |as caracteristicas técnicas
y los primeros resultados de una apli-
cacion, del enfoque de competencia la
bora enlaFabricaNaciona de Papel de
Uruguay. A tales efectos serevisaraini-
cidmente la informacion general de la
fébrica; losantecedentesdelaaplicacion,
la descripcion de las actividades y los
principales logrosy recomendaciones.
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El presente trabajo describe los ante-
cedentes, las caracteristicas técnicas
y los primeros resultados de la aplica-
cién del enfoque de competencia la-
boral en la Fabrica Nacional de Papel
(FANAPEL) de Uruguay. El autor es
Consultor de Cinterfor/OIT en Compe-
tencias Laborales, y tuvo un papel im-
portante en el desarrollo de las accio-
nes que en este articulo se presentan.

Vargas@cinterfor.org.uy

1. FANAPEL: UNA EMPRESA
PAPELERA EN URUGUAY

La Fabrica Nacional de Papel
(FANAPEL) esta situada en la ciudad
de Juan Lacaze, en el departamento de
Colonia, a orillas del Rio de la Plata,
en la Republica del Uruguay; un pais
con una poblacién poco mayor a tres
millones de habitantes, ubicado geo-
graficamente en medio de las dos ma-
yoreseconomias del Mercosur: Argen-
tina (35 millones de habitantes) y Bra-
sil (155 millones).

La vecindad con dos enormes eco-
nomias puede ser vista como desven-
taja o como oportunidad. Una de las
caracteristicas del enfogue estratégico
de FANAPEL es, justamente, la de
haber aprovechado como oportunidad
lo que muchos verian solo como des-
ventagja.
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2. LA FABR CA NAC ONAL
DE PAPEL

FANAPEL fuefundadahace mas
de 100 afios, en 1898. Desde entonces
su evolucién ha marcado varios hitos.
“Desde utilizar trapos como materia
prima, comenzar a producir su propia
celulosacon pagjadetrigo; hastallegar
a ser pionera en la reforestacion de
eucaliptos parauso industrial” (El Ob-
servador, 1997). Actualmente la em-
presa obtiene la mayor parte de su
materia prima de bosques propios.

Inmersaen el escenario queprovo-
co laaperturaeconomicay lainsercion
del Uruguay en el Mercosur, laempre-
sainvirtio masde 37 millonesde ddla-
res en un ambicioso plan de moderni-
zacion tecnol6gicainiciado en 1995.

L afabricaproduce actualmente 54
mil toneladas anuales de papel de di-
ferentes caracteristicas y emplea 440
trabajadores directos. Entre los pape-
les més producidos esta el papel blan-
co de impresion y el papel esmaltado
paraimpresiones de altacalidad. Jus-
tamente, su estrategia consistio en la
produccion de papel es de mayor valor
agregado y especializacién como esel
caso del papel esmaltado (o estucado)
apto paraimpresion deatacalidad. En
1997, e papel estucado represento el
61% de las exportacionesdelaempre-
s, cuando a comienzos de 1996 solo
constituia un 20% de €ellas. Esa estra-
tegiaconvirtio a FANAPEL en lama-
yor exportadora de papel estucado del
Mercosur.
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3. OOWETI TIVMDAD LAPRO
DUOC ON PAPELERA EN EL
MERCOSUR Y LA PRODUCCI ON
DE FANAPEL

Laproduccién papelerade Argen-
tinafue, en 1992, de alrededor de 963
mil toneladas; lade Brasil estuvo en €l
orden de 4,9 millones de toneladas.
Paraguay solo produjo 10 mil y lasali-
datotal de Uruguay fue de 76 mil to-
neladas, de las cuales FANAPEL fa-
bricé cercadel 35%.

Los volumenes de produccion
subregional son detal magnitud queel
tamafio delaproduccién de FANAPEL
representa solo e 1.28% del total del
Mercosur. En estas circunstancias, la
busqueda de una ventaja competitiva
resulto crucial paraFANAPEL. Unin-
forme técnico sobre la industria del
papel en el Mercosur (COMISEC,
1994) sefid 6: “hoy endia, paraqueuna
planta destinada a la fabricacion de
celulosa seaconsideradade escalaeco-
némicaadecuadaanivel internacional,
debe ser de més de 300.000 toneladas/
ano.”

La estrategia competitiva se ini-
cio con la renovacién tecnol égica de
1995; se complementd con una elec-
cion de mercado basada en la produc-
cion de papel estucado, un verdadero
nicho inexplorado quelaempresasupo
incursionar y llenar.

Otro elemento de la estrategia
competitivafuelarealizacion de algu-
nas reformas a nivel organizacional.



Durante 1997 sereaiz6 un gjuste ala
estructura que alcanzo principalmente
alosnivelesde gerencia, medioy per-
sonal administrativo. También secon-
cretd la tercerizacion del servicio de
transporte de materias primasy del ser-
vicio de mantenimiento. Esencialmen-
te, muchos trabajadores pasaron a ser
contratistas delaempresaparaesetipo
de servicios.

Lo que demuestra la experiencia
de esta empresay su acertada estrate-
gia competitiva, es que se puede con-
vertir un escenario adverso en una ex-
celente oportunidad y que el tamafio
Optimo debe considerar no solo facto-
res brutos de produccién, sino también
elementos como laestrategia competi-
tiva, lainsercion en el mercado y, por
supuesto, laadecuadautilizacion del mas
valioso delosrecursos: lostrabgjadores.

4. TEONOLOd A LA BEvaLLa AN
REQ ENTE Y LA APUESTA PCR
LOS RECURSOS HUMANOS

La evolucién de la produccion,
medida en toneladas, muestra clara-
mente el impacto de las reformas tec-
noldgicas implementadas entre los
anos 1995 y 1996.

Con el fin demejorar su producti-
vidad y competitividad, FANAPEL
desarroll6 varias estrategias; laprime-
rafue la de hacer una renovacion tec-
nolégica, que consistio en modernizar
los sistemas de control de la produc-
ciony adicionar nuevatecnologiapara
ampliar la capacidad productiva.

En 1996 se adiciond unaplantade
papel estucado. El andlisis competiti-
vo de FANAPEL habia develado un
déficit en la produccion regiona de
este tipo de papel, con lo cual la em-
presa entré en un segmento de facil
ingreso y escasa concurrencia.

En 1997 laempresa habiaconclui-
do su modernizacion tecnologica. Di-
versos cursos fueron impartidos direc-
tamente por |os proveedores de tecno-
logia parafacilitar |a operacion de las
nuevas maguinas.

Como parte de una estrategia
orientada hacialareduccion de costos,
se habian implementado medidas de
tercerizacion delos servicios de trans-
portey mantenimiento. Lasrelaciones
con el sindicato (CUOPYC: Centro
Unién de Obreros Papelerosy de Celu-
losa) habian registrado momentos de

ANO 1994 | 1995 | 1996 |1997 | 1998 | 1999 | 2000
Produccion totd
(tondladas) 27500 | 22500% | 31.400 | 41.600 | 46.000 | 50.000 | 54.000

*Bagja provocada por la detencion de una maquina durante 3 meses por reforma
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Se revelaba como
una necesidad el
hecho de requerir
una estrategia de
desarrollo de
recursos humanos
que afianzaralos
logros de producti-
vidad obtenidos a
base de tecnologia
y optimizara las
inversiones en
capital fisico, esta
vez, invirtiendo en
capital humano

tension durante los pro-
cesos de tercerizacion
pero se habia logrado
construir abiertosmeca
nismos de diélogo.

Este fue justamen-
te un elemento de gran
valor para disefiar una
estrategia de desarrollo
de recursos humanos
gue apuntara a garanti-
zar la supervivencia de
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la empresa a partir de
unafuerte gestion de la
capacitaciony actualizacion delostra-
bajadores, y asi aprovechar todo el po-
tencial tecnolégico instalado y poner
a punto las recientes medidas de con-
tacto de la empresa con peguefias em-
presas proveedoras de servicios.

En general, el papel sefabricaen
un proceso continuo de sucesivastrans
formaciones fisico-quimicas; una so-
meradescripcion seilustraen el gréfi-
co 1. De ahi que, lasmejorasradicales
en € nivel tecnolégico tienen un alto
impacto en el volumen producido. Es-
tas mejoras se centraron en lainstala-
cion de la maguina estucadora de pa-
pel y en la modernizaciéon de una de
lastres méquinas continuas defabrica-
cion. Paralelamente, se montaron los
dispositivos de control automatizado
de procesos.

Para muchos trabgjadores, en los
anossiguientesa 1995, se convirtié en
un verdadero dilemalaopcion de con-
trolar el cierre y apertura de valvulas.
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De hacerlo en forma manual despla-
zandose hasta la ubicacién misma del
mecanismo y accionandolo directa-
mente, pasaron ainstalarse en una ca-
bina de control y a leer e interpretar
informacion gréfica y numérica. La
orden de cerrar, abrir o regular se daba
con un togue dededo y pocos dias des-
pués de montado el nuevo sistema, era
todavia comun que muchos quisieran
cerciorarse personalmente de que la
orden era cumplida.

Se requirieron muchas horas de
capacitacion paralograr quelostraba
jadores asimilaran estos cambios. Sin
embargo, varios afios después, se re-
velaba como una necesidad €l hecho
de requerir una estrategia de desarro-
Ilo de recursos humanos que afianza-
ralos logros de productividad obteni-
dos a base de tecnologiay optimizara
las inversiones en capital fisico, esta
vez, invirtiendo en capital humano.

En 1997 laempresainicio €l pro-
ceso para obtener la certificacion de
calidad bajo la 1SO 9001, que final-
mente obtuvo en 1998 junto con €l pre-
mio nacional delacalidad. Estefueun
disparador de variasinteresantes cosss,
laprimerade ellas fueladisciplinade
la documentacion de los procesos, asi
como lanecesidad de disponer de me-
canismos claros de capacitacion.

Como se sabe, los procesos de do-
cumentacion son una excelente fuente
de aprendizgje ingtitucional al favore-
cer lareflexidn delostrabajadores so-
brelo que haceny como mejorarlo. La
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vacion delas calificaciones de lostra-
bajadores como medida para garanti-
zar, no solo su movilidad laboral, sino
también la permanenciade laempresa
al hacerla més competitiva 'y aprove-
char mejor las nuevas tecnologias ins-
taladas.

Hubo un alto grado demadurez en
lainiciativay actitud de negociacion
del sindicato, que se preocupd por es-
tablecer las bases para que la movili-
dad de los trabajadores se diera sobre
criterios centrados en las competencias
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Hubo un alto
grado de madurez
en lainiciativa y
actitud de
negociacion del
sindicato, que se
preocupé por
establecer las
bases para que la
movilidad de los
trabajadores se
diera sobre

de los trabgjadores mas
gue en lastareas desem-
pefadas. Ello significa-
ba también asegurar
mejores posibilidades
parasentar unaposicion
entorno alaflexibiliza-
cion laboral a partir de
la definicion de areas
clave y, por tanto, no
tercerizables.

criterios centrados

en las competen-
cias de los
trabajadores mas
que en las tareas
desempefiadas
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Claramente se vio
que la unicaformapara
cerrar completamenteel
circulo de moderniza-
ciony estrategiacompe-
titivade FANAPEL , era
creando un fuerteinvolucramiento del
personal y fortaleciendo € aporte del
trabajo humano en laproduccion, para
lo cual serequeriamejorar el nivel de
competenciadelostrabajadores apar-
tir de un proceso de identificacion de
las competencias requeridas; diagnés-
tico de las competencias disponibles;
y capacitacion para llegar alos nive-
les de competencia requeridos.

Tal perspectiva se reforzd en el
convenio colectivo firmado por laem-
presay lostrabajadores en 1995, en el
cual sereconacio laimportanciade la
capacitacion para el desarrollo de los
trabajadoresy su movilidad ocupacio-
nal. Ademas de ser necesaria para to-
dos, empresay trabajadores, |a gjecu-
€ion de una capacitacién masrelevan-
tealas necesidades productivas, gene-
ré un hecho también inédito en el dia
logo socia en Uruguay a partir de la
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Direccion Nacional de Empleo
(DINAE), dd Minigterio del Trabgo, y
la JuntaNacional de Empleo (JUNAE).

El sindicato acudio ala JUNAE,
un organismo tripartito que se ocupa
de actividades relacionadas con las
politicas activas de empleo y capaci-
tacion de trabajadores. La JUNAE
aceptd que se aplicaran recursos del
Fondo de Reconversion Labora para
cofinanciar la aplicacion junto con
FANAPEL, y, de este modo, apoyar la
actualizacion y mejoramiento del ni-
vel de competencia de los trabajado-
resen unacoyunturade modernizacion
y competitividad.

Se apunt6 a redlizar la actualiza-
cion de los trabajadores mediante ac-
cionesde capacitacion en el trabgjo que
permitieran mantener los niveles de
empleo a partir de la competitividad
transferidaalaempresaviacompeten-
cias laborales. Sobre esta base, el
CUPOYC y FANAPEL solicitaron a
Cinterfor/OIT asistencia técnica para
desarrollar esta aplicacion.

6. LAS COWPETENCI AS LABCRA-
LES EN FANAPEL

El concepto de competencialabo-
ral no era conocido hasta entonces en
laempresa. El disefio de la aplicacion
gue efectud Cinterfor/OI T, secentré en
buscar la elevacion de lacalidad en el
desempefio laboral delostrabajadores,
apartir delaidentificacion delascom-
petencias requeridas por los procesos
productivos paraser desempefiadosen



forma eficiente; su normalizacion; el
diagndstico delas competenciasdelos
trabajadoresy el disefio de actividades
de capacitacién que posibilitaran a-
canzar las competencias que e diag-
nostico hubierarevelado como alin no
poseidas.

En concreto, la aplicacion se
oriento adesarrollar métodos de iden-
tificacion y de diagndstico delas com-
petencias |aborales, con €l fin de esta-
blecer mas claramente | as necesidades
de capacitacion y desarrollar con ma-
yor pertinencialas acciones dentro de
los planes anual es de capacitaciony de-
sarrollo de personal.

La aplicacion de desarrollo de
recursos humanos busco desarrollar en
la empresa tres capacidades clave:

*  generar una cultura de competiti-
vidad y productividad a partir de
laformacion;

»  disponer de un equipo capacitado
para identificar competencias la-
borales, realizar el diagnostico de
competencias, y apoyar la capaci-
tacion y € desarrollo;

e contar con un diagndstico tecno-
I6gico utilizable en la definicién
de necesidades de formacion.

7. ¢OOMD SE APLI OO EL ENFO
QUE DE COWPETENCI A?

Esencialmente, se busco cubrir el
ciclolégico queseiniciacon laidenti-
ficacion de las competencias requeri-
das para el desempefio 6ptimo en las

diferentes funciones
productivasdelaempre-
sa. Unavez establecidas
tales competencias, se
debia comparar el es-
tédndar obtenido con el
desempefio exhibido por
lostrabgjadores. Este es
un diagndstico que per-
mite establ ecer las com-
petencias alin no dispo-

El disefio de la
aplicacion que
efectud Cinterfor/
OIT, se centré en
buscar la eleva-
cién de la calidad
en el desempefio
laboral de los
trabajadores a
partir de la
identificacion de
las competencias
requeridas por los

nibles por el trabajador
0 que precisan de un
mejor desarrollo. De
este modo, la orienta-
cion de los programas de capacitacion
y desarrollo puede mejorar su eficien-
Cia, si apunta a desarrollar el nucleo
critico del desempefio observado.

Obviamente, alapar con laiden-
tificacion de competencia, se debia
contar con un buen aliado en la oferta
de capacitacion. Con este fin se cele-
bré unaalianza con el Servicio Nacio-
nal de Aprendizgje Industrial (SENAI)
deBrasil; atravésde su Centro de De-
sarrollo Tecnoldgico de la Celulosay
el Papel (CETCEP). El CETCEP rea-
[iz6 un primer acercamiento para co-
nocer la estructura tecnoldgica de la
empresay, posteriormente, estructurd
un programa de formacion que aten-
dia la totalidad de competencias im-
plicadas en el proceso productivo.

La aplicacion cubrié, en suma:
establ ecer |as competencias necesarias;
identificar el nivel de competencia
poseido por los trabajadoresy compa-
rarlo con €l requerido; y estructurar los

procesos
productivos
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Nadie mejor para
describir su traba-
jo que el propio
trabajador. Este es
el principio a partir
del cual ha girado
la identificacion de
las competencias
laborales

programas de capacita-
cion y desarrollo que
apoyarian alos trabaja-
doresparaelevar susni-
veles de competencia.
En e fondo del disefio
de estaactividad estuvo
tambiénlaideadetrans-
ferir alos responsables
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de recursos humanos de laempresa, y
alos trabgjadores y supervisores que
participaron en la experiencia, las ca-
pacidades para desarrollar posteriores
trabaj os deidentificacion de competen-
cias, cuando laactualizacion delanor-
maasi |o exigiera; pero también laca-
pacidad derealizar | os diagnosticos de
competencia 'y de brindar apoyo a su
desarrollo mediante la formacion de
monitores que administraran e mate-
rial formativo.

End gréficodelapaginasiguiente
puede verse el esquema de desarrollo
de la aplicacion piloto.

8. PARTI O PAQ ON PARA LA
| DENTI FI CAQl ON DE COMPETEN-
aAs

Nadie mejor paradescribir su tra-
bajo que e propio trabajador. Este es
el principio a partir del

Como todos los
cambios, el mode-
lo de competen-
cias requiere del
compromiso tanto
de la alta direccién
como de los
trabajadores de
planta
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cua hagirado laidenti-
ficacion de las compe-
tencias laborales. El
concepto de participa-
cion del trabajador es
fundamental en estas
aplicaciones, y fue asi
como se estructurd un

equipo que contd con la participacion
de unos 25 trabajadores y superviso-
res a lo largo de la identificacion y
normalizacion de las competencias.

Laexcelente disposicion alapar-
ticipacion de los trabajadores en este
proceso, apoyada desde lagerenciade
laempresa, esfundamental paragaran-
tizar el avance en el desarrollo de un
modelo de competencias. En este caso,
la estrategia de competitividad de la
empresaincorporo el desarrollo delas
competencias|aboralesen el marco de
su gestion del recurso humano. Como
todos |os cambios, e modelo de com-
petenciasrequieredel compromiso tan-
to delaaltadireccion como delostra
bajadores de planta.

El proceso de identificacion de
competencias se adelantd con base en
el andlisis funcional?, mediante una
estrategia de trabajo en equipo gque
consistié en trabagjos de grupo y Ilu-
vias de ideas. Se construy6 € mapa
funcional y selogro establecer un gru-
po de 21 unidades de competencia.

En la pagina siguiente se muestra
el mapa funcional elaborado. En este
caso se dio prioridad ala elaboracion
del mapaparalafuncion “ Fabricar Pa-
pel”; las demas funciones no se con-
templaron para esta aplicacion piloto.

Como puede observarse, €l mapa
funcional de la fabricacion de papel
Ilega hasta la identificacion de unida-
des de competencia. En este nivel ya
se identifican grupos de resultados la-
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DI SENO GENERAL DE LA APLI cAd ON Pl LOTO

1 etapa 4>‘ —— 2 etapa —— 3etapa

Grupos de trabajo

Conceptos basicos
Programacion
Orientacion
Ambientacion

4 etap 5etapa—
FORMACION COMPETENCIA ANALISIS NORMALIZACION DIAGNOSTICO CAPACITACION
CONCEPTOS LABORAL FUNCIONAL COMPETENCIA COMPETENCIAS (SENAI-CETCEP)

CERTIFICACION

Concepto Concepto Contenido Concepto Uso material
didéctico

Caracteristicas Caracteristicas Caracteristicas Caracteristicas Metodologias
Enfoques Procedimiento Utilidad Responsables Accionesformativas
Implicaciones Pruebas Elaboracion Utilidad
Métodologia Mapas funcionales

DIAGNOSTICO q DISENO GRAL DESARROLLO q FORMACION

TECNOLOGICO DE LA ] q CONTENIDOS Y MONITORES

CAPACITACION MATERIAL CAP.

Laaplicacion serealizé entre 1997 y parte de 1998.

Evl



MAPA FUNCI ONAL DE LA FABRI CACl ON DE PAPEL

Describe las funciones productivas necesarias para cumplir € propdsito principal. Se
lee deizquierda a derecha preguntandose: ¢qué hay que hacer paralograrlo? Las fun-
ciones bésicas son realizadas por trabajadores.

PRODUCIR Y
COMERCIA-
LIZAR PAPEL
DE ACUERDO
CONLAS
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NECESIDADES
DELOS
CLIENTES

PRCPGSI TO
PRINO PAL
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FUNCI ONES FUNCI ONES FUNCI ONES
CLAVE PR NQ PALES BASI CAS
(Unhi dades de conpet enci a)
ANALIZARY
ESTABLECER LAS
NECESIDADES DE LOS
CLIENTES
DESARROLLAR
PRODUCTOS Y DESARROLLAR
PROCESOS PRODUCTOS EN
FUNCI N DELAS
NECESIDADES
1.1 Obtener materia prima, compr/adola o atrav@ de Aea forestal
1. OBTENER LAS 1.2 Recibir, almacenar y transferir materiaprimaen funci ndela
MATERIAS PRIMAS producci n
FABRICAR 2.1 Obtener y procesar agua para el uso de la planta de acuerdo con las
PAPEL especificaciones

2. DISPONER
INSUMOS DE
ACUERDO A

NECESIDAD DE PN.

2.2 Proveer aire comprimido para  uso de la planta de acuerdo con las
especificaciones

2.3 Proveer vapor para € uso de |a planta de acuerdo con las
especificaciones.

2.4 Obtener energ a el@trica, compr/&dola o por generaci n propia
2.5 Recuperar productos qu micos para su reutilizaci n

3 OPERAR EL
PROCESO DE FABRI-
CACI N DE PAPEL

PROVEERA LOS
CLIENTESLOS
PRODUCTOS

ADMINISTRAR Y
GESTIONAR LA
EMPRESA

3.1 Operar el proceso de producci n de chips

3.2 Operar el proceso de producci n de celulosa

3.3 Operar el proceso de preparaci n de pastas

3.4 Operar el proceso de estucado

3.5 Fabricar rollos de papel

3.6 Terminar rollos de papel

3.7 Fecilitar la efectividad del proceso productivo y preservar el ambiente
detrabgo

3.8 Mantener condiciones de salud y seguridad en el trabgo

4. PLANIFICAR Y
SUPERVISAR EL
PROCESO DE FABRI-
CACI N DE PAPEL

4.1 Fecilitar el mejoramiento del proceso de fabricaci n
4.2 Organizar, desarrollar y evaluar & personal
4.3 Planificar, organizar y controlar los recursos

5. MANTENER LOS
EQUIPOS EN CONDI-

CIONES ADECUADAS
DE FUNCIONAMIENTO

5.1 Localizar y analizar anomal asy aver asen mAguinasy sistemas
mec/aicos

5.2 Reparar mAguinas y sistemas mecAicos

5.3 Ajustar, verificar y poner apunto mAuinas y sistemas mec/aicos
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DISPONER DE INSUMOS DE ACUERDO CON LAS NECESIDADES DE LA PRODUCCION

MATRIZ PARA DEFINICION DE ELEMENTOS. FUNCION:

ELEMENTOS
UNIDADES

OBTENER Y PROCE-
SAR AGUA PARA EL
USO DE LA PLANTA
DE ACUERDO CON
LAS ESPECIFICACIO-
NES

Operar € suministro de
agua en €l volumen re-
querido por cada pro-
ceso

Operar el filtrado de
agua segln parémetros
establecidos, parael uso
general

Operar el proceso de
desmineralizacion se-
gun pardmetros establ e-
cidos para la operacion
delacaldera

Garantizar el almacena-
miento de agua parane-
cesidades previstas e
imprevistas

Mantener el proceso en
condiciones adecuadas
para su funcionamien-
to

PROVEER AIRE COM-
PRIMIDO PARA EL
USO DE LA PLANTA
DE ACUERDO CON
LAS ESPECIFICACIO-
NES

Operar laprovision de
aire comprimido segin
exigencias del proceso
de fabricacion de papel

Operar la distribucion
de aire comprimido de
acuerdo con las exigen-
cias del proceso de fa
bricacion de papel

Mantener el proceso en
condiciones adecuadas
para su funcionamiento

PROVEER VAPOR
PARA EL USO DE LA
PLANTA DE ACUERDO
A LAS ESPECIFICA-
CIONES

Operar el proceso de
obtencién de vapor se-
gun especificaciones

Operar la distribucién
de vapor considerando
requerimientos de plan-
ta

Mantener el proceso en
condiciones adecuadas
para su funcionamiento

OBTENER ENERGIA
ELECTRICA, COM-
PRANDOLA O POR GE-
NERACION PROPIA

Operar el proceso dege-
neracion de energia
eléctrica en funcion de
la capacidad

Operar la distribucion
de energia €eléctrica en
funcion de los requeri-
mientos de planta

Mantener el proceso en
condiciones adecuadas
para su funcionamiento

RECUPERAR PRO-
DUCTOS QUIMICOS
PARA SU REUTILIZA-
CION

Obtener mediante pro-
cesos quimicos €l licor
negro débil para ser
quemado

Obtener mediante pro-
cesos quimicos el licor
negro pesado para ser
caustificado

Obtener mediante pro-
cesos quimicos el licor
verde para  ser
reutilizado.

Mantener el proceso en
condiciones adecuadas
para su funcionamiento
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MATRIZ PARA DEFINICION DE ELEMENTOS
FUNCION: PLANIFICAR Y SUPERVISAR EL PROCESO DE FABRICACION

ELEMENTOS
UNIDADES

FACILITAR EL MEJO-
RAMIENTO DEL PRO-
CESO DE FABRICA-
CION

Propiciar el clima ade-
cuado para el surgi-
miento de sugerencias
de mejora continua a
proceso

Identificar, presentar y

promover mejoras alos
procesos de la planta

Asegurar el conoci-
miento de las especifi-
caciones de produccion

Mantener el orden, lim-
pieza, seguridad e hi-
giene seglin normas vi-
gentes

Coordinar con provee-
dores y clientes (inter-
nos-externos) para dar-
le fluidez al proceso

Planificar y coordinar el
mantenimiento para
garantizar la continui-
dad del proceso

ORGANIZAR, DESA-
RROLLARY EVALUAR
AL PERSONAL

Planificar el trabajo y
asignar funciones

Delegar a equipo para
latoma de decisiones

Controlar y evaluar el
desempefio de acuerdo
con lasnormas de com-
petencia

Facilitar la induccion,
capacitacion y desarro-
Ilo del personal y de si
mismo

Controlar la aplicacion
de las normas y regla-
mentos del personal y
tomar los correctivos
necesarios

PLANIFICAR, ORGA-
NIZARY CONTROLAR
LOSRECURSOS

Administrar y asegurar
la dotacién necesaria
paramantener el proce-
so productivo

Administrar y gestionar
los materiales necesa-
rios para mantener el
proceso productivo

Administrar y gestionar
el tiempo requerido
para mantener el proce-
so productivo




borales que pueden ser logrados por
una persona.

Después, siguiendo la metodolo-
gia, las unidades de competencia se
desagregan en elementos de competen-
cia Estosindican los resultados |abo-
rales especificosqued trabajador efec-
tua. Paracontinuar con la aplicacion
piloto fueron seleccionadas 12 unida-
des de competencia, paralas cuales se
establecieron en total 50 elementos.
Cadaelemento fue desagregado en sus
respectivos componentes (criterios de
desemperio, evidencias de desempefio,
conacimientos requeridos, campo de
aplicacion) que conforman lanormao
estandar de competencia.

A continuacién del mapa funcio-
nal, seencuentraun gemplodelosele-
mentos de competencia que fueron re-
dactados, utilizando unamatriz de uni-
dades/elementosy algunas de las nor-
mas de competenciadesarrolladas. Es
claro que los elementos devienen de
las unidades y son parte de ellas. No-
tese que la l6gica de desagregacion
utilizada en la elaboracion del mapa
funcional continda aplicandose en la

especificacion de los elementos de
competencia.

La e aboraci on de | as
nor nas de conpet enci a

Lanormao estandar de competen-
cia es una descripcion ordenada del
contenido de unarealizacion laboral o
logro laboral. Durante el trabajo desa-
rrollado con losintegrantes del equipo
de normalizacién conformado apropo-
sito delaaplicacion piloto, fueron defi-
nidos | os conceptos bésicosy caracte-
risticas delas hormas de competencia.

Conviene recordar que la horma
de competenciaincluye por losmenos:

* Ladescripcion de un logro labo-
ral que el trabajador es capaz de
obtener, descrito bajo |a estructu-
rade un verbo (la accién), un ob-
jeto (sobre el que recae la accion)
y unacondicionante del resultado
obtenido.

» Laespecificacion de su campo de
aplicacion. Esta es una descrip-
cion del entorno fisico, materia-
les, herramientas y personas que

ALGUNCS EJEMPLCS DE ELEMENTOS DE COMPETENCI A
EN FANAPEL:

“Operar el suministro de agua en € volumen requerido por cada proceso”.
“Procesar 10s chips o rechazos para producir celulosa’.

“Operar sistemas de control para mantener lafluidez del procesoy man-
tener el producto segun especificaciones’.
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Los estandares se
utilizan para
orientar los
procesos de
elaboracion de
programas de
formacioén, para la
certificacion de
las competencias
y, en algunos
casos, se han
utilizado como
referentes en la
selecciony
compensacion de
personal

configuran el am-
biente en el que €
desempefio se efec-
tha.

Adicionamente se
especifican las ca-
racteristicas de ca-
lidad que debe te-
ner el desempefio.
Estossonlosllama-
doscriteriosdedes-
empefio, que con-
forman la descrip-
cion de los atribu-
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tosdel elemento de
competencia.

»  Loscriteriosde desempefio se co-
rroboran con evidenciasde desem-
pefio. Esto es, fuentes de verifica-
cion sobrelacalidad del logro la-
boral que la competencia permite
obtener. Esasi como cadacriterio
tiene, por o menos, una eviden-
cia para confirmarlo.

e Lasevidencias pueden encontrar-
se en resultados fisicamente
constatables 0 en desempefios ob-
servados, también se pueden ob-
tener preguntando al trabajador
“Qué pasariagi....?’

El estdndar eslamejor descripcion
ocupacional disponibley eslabase de
la capacitacion y desarrollo del perso-
nal. Los estandares se utilizan para
orientar |os procesos de el aboracion de
programas de formacion, paralacerti-
ficacién de las competenciasy, en al-
gunos casos, se han utilizado como re-
ferentes en la seleccion y compensa-
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cion de personal. El diagnostico de
competencias tiene como referente el
estandar de competencias. A continua
cién se muestran algunos de los
estandares de competencia estableci-
dos en esta aplicacion piloto.

9. EL DI AGNGSTI CO DE COMPE-
TENC AS

Unavez identificadas las compe-
tencias, fue realizadala etapa de diag-
néstico. Esta consiste en comparar,
para cada uno de los trabajadores en
las areas identificadas, las competen-
ciasposeidasfrente alas competencias
requeridas.

Esta comparacién es la base para
establecer en qué competencias sedebe
aplicar con mayor énfasis|as acciones
de capacitacion y desarrollo. Permite
encontrar el “gap” entre los requeri-
mientos del desempefio competente y
el desempefio exhibido.

El diagnostico se basa en el des-
empefio del trabajador y requiere un
cuidadoso proceso de observacion de
su trabajoy recoleccién delas eviden-
ciasde esedesempefio frentealascom-
petencias establecidas®. El interésprin-
cipal se centra en el desempefio com-
petente, de este modo se trata de veri-
ficar los logros que se alcanzan en el
trabajo y en situacionesrealesdel des-
empefio. Es ali donde se encuentran
las evidencias del desempefio compe-
tente.



CARACTERI STI CAS DEL DI AGNOSTI CO DE COVMPETENC AS

» Sebasaen losresultados del desempefio laboral

» Esredlizado para cada trabajador

» No recurre a escalas numéricas de calificacion

» No se compara entre trabajadores

» Esun proceso, méas que un momento

» Desembocaen €l criterio: competente o0 aln ho competente

L os encargados de hacer el diag-
noéstico son los supervisores, quienes
fueron capacitados paratal fin.

¢@5no conpat i bi | i zar puest os de
trabaj o y uni dades de conpet en-
cia?

A esta altura €l lector se pregun-
tar4 justamente eso. Se estructuraron
competencias que estan asociadas a
funciones productivas, pero hasta aho-
ra no se hablé de puestos de trabajo.

Lo que debe hacerse en este mo-
mento es asociar |0s puestos de traba-
jo a las unidades de competencia. Se
debe entonces responder a la pregun-
ta ¢en qué unidades debe demostrar
competenciaun determinado puesto de
traba0? ES necesario que se establez-
can lasunidades de competenciareque-
ridas para cada puesto de trabajo y se
informe a los trabajadores, de modo
gue ellos puedan conocer el esténdar y
analizarlo paraentender claramente €
sentido del diagndstico decompetencias.

A tal efecto se elabord unamatriz
en la que se asociaron los puestos de

trabgjo con las unidades de compe-
tencia identificadas. Aqui aparece un
gercicio muy (til parala gestiéon del
talento humano, ya que se debe pre-
guntar, mas ala de los manuales de
funciones, paraqué competenciaexac-
tamente existe un empleo o, dicho de
otro modo, ¢cudl es el aporte del em-
pleo al logro del propésito clave de la
empresa? En e siguiente cuadro se
muestra la estructura general de la
matriz*.

Debe notarse que la matriz puede
definir unidades de competencia obli-
gatorias y opcionales, de acuerdo con
las necesidades de la empresa.

Las ventgjas de un planteamiento
de este estilo son varias:

e El trabgjador conoce con antici-
pacion las competencias requeri-
das en su desempefio y, por tanto,
puede preparase méas consciente-
mente.

e Del mismo modo, el trabajador
puede visualizar |as competencias
que puedellegar arequerir en caso
de ascenso 0 movimiento a otro
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MATRI Z PARA ASCCl AR

PUESTCS DE TRABAJO

Y UNI DADES DE COVPETENCI A

PUESTO UNIDADES OBLIGATORIAS UNIDADES
DE TRABAJO* OPCIONALES
Unidad 3.1 | Unidad 3.2 | Unidad 3.3 | Unidad 3.8 | Unidad 3.5 | Unidad 3.6
1. Ayudante de patio | X X X X
2. Operario de prensado X X X
3. Maestro decontinua | X X X X X X
4. ...

*Los nombres de &reas de trabajo y de puestos de trabajo son ficticios, incluidos solo

paramejor ilustracion

puesto, lo cual facilitasusdecisio-
nes para capacitarse y hacer un
plan de carrera.

» Lagerenciade recursos humanos
puede establecer, en base a diag-
néstico, un balance de su capital
humano representado por las uni-
dades de competenciaquelostra-
bajadores han logrado acreditar.
Estaesunainvaluable herramien-
ta en la planificacion de la capa-
citacion y e desarrallo.

* Unavez desarrollado el diagnos-
tico setendrdunavisualizacion del
conacimiento incorporado en los
trabajadores; base fundamental en
la elaboracién de la politica de
desarrollo de carrera.

Lasposibilidades de desarrollo de
este instrumento también son amplias.
La empresa, por ejemplo, disefié una
matriz apartir delaanterior, enlacual
especifico los nombres de los trabaja-
doresy las unidades de competenciaa
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diagnosticar seglin su puesto de traba-
jo. Después se llevard una base de da-
tos con el registro de las unidades de
competencia diagnosticadas, las que
estan en proceso de diagndstico, y las
gue pueden faltar y, por tanto, ser ob-
jeto de desarrollo mediante capacita-
cion.

10. LACAPAQ TAO ONY LA
| NTERACCI ON OON EL SENAI

Técnicos del SENAI-CETCEP
desarrollaron un andlisis tecnoldgico
de FANAPEL que contribuy6 a com-
plementar |a deteccion de necesidades
de capacitacidn y, en coordinacion con
Cinterfor/OIT y la fabrica, disefiaron
los modul os de formacion.

La estrategia de desarrollo de
competencias se fundamento en el pa-
pel formador delos supervisores, quie-
nes fueron capacitados para desempe-
fiarse como monitores. Unadelascom-



petencias clave de los monitores, esla
de facilitar la capacitacion y el desa
rrollo del personal a su cargo. Obvia-
mente, lograr un desempefio competen-
te se abtiene con una mezcla de capa-
citacion y acciones complementarias
de acompafiamiento y apoyo. Este fue
el gje dela accién de formacion alos
supervisores involucrados.

Es asi como los supervisores for-
mados como monitores de capacitacion
administrarén €l proceso de desarrollo
del personal a su cargo, contando con
las herramientas que dan el diagnosti-
co de competencias y €l programay
materiales de formacion elaborados
por el SENAI.

Este material puede ser montado
en la red de computadoras de la em-
presay podraser consultado “ on-line” .
Se espera que | os trabajadores puedan
accesar contenidos técnicosy resolver
dudas con e material didactico atra-
vés delas mismas pantall as de compu-
tadora con las que hacen el monitoreo
del proceso técnico.

Ademés, € materia incluye car-
tillas autoformativas. El disefio de las
acciones formativas buscaque lostra-
bajadores se hagan duefios de su pro-
pio proceso de desarrollo, conociendo
las competencias requeridas para nue-
vas posicionesen laempresay parala
posicion actual. De este modo, su ca-
pacitacion y desarrollo estara encami-
nada a un mejor desempefio con base
en |l as real es hecesidades de la empre-
sa.

Incluso tendran ac-
ceso aloscursosdefor-
macion que, en el drea
de lafabricacion de pa-

Lograr un
desempefio
competente se
obtiene con una

pel, esta ofreciendo re- Capég?;gg:;
gularmente el SENAI acciones

mediante la modalidad
deformaciénadistancia
y con € usointensivo de
internet. Asi, € trabgja-
dor podra aobtener un certificado del
SENAI, ala vez que va acreditando
competencias en la empresa.

El sistema de certificacion de
competencias no esta completamente
disefiado alin. Se espera que lostraba-
jadores que pasan por el proceso de
diagnostico obtengan un reconoci-
miento escrito de las competencias
demostradas, €l cual se va acumulan-
do en susregistrosindividuales. Pero
durante la aplicacion se not6 una alta
preferencia por seguir la oferta del
SENAI viainternet y obtener el certi-
ficado de dichainstitucion, cuyo nom-
brey prestigio técnico es valorado en
todo el Mercosur.

ALGUNAS CONSI DERACI ONES
FI NALES

Esta experiencia demostré que el
model o de competencialaboral esreal-
mente utilizable cuando se inserta en
€l marco de una organizacion con una
claraestrategia competitivay con una
actitud abierta hacia la participacion.

Mostro que el didlogo con lostra-
bajadores puede desembocar en accio-

complementarias
de acompafia-
miento y apoyo
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Esta experiencia
demostré que el
modelo de
competencia
laboral es
realmente
utilizable cuando
seinsertaen el
marco de una
organizacién con
unaclara estrate-
gia competitiva y
con una actitud
abierta hacia la
participacion

nes conjuntasafavor de
la competitividad y, en
dltima instancia, de la
supervivenciadelaem-
presa en un mercado
cada vez mas concurri-
do. A partir de los pri-
meros acuerdos expre-
sados en el convenio
colectivo de 1995, la
empresay lostrabgjado-
resemprendieronun ca-
mino de mejoramiento
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continuo que, a la par
con la certificacion de
calidad, mostro la actitud de las orga-
nizaciones que aprenden; esto es, aper-
tura a los desafios, aceptacién de los
retos, compromiso de la direccion e
involucramiento del personal en el
cambio.

Desde el punto devistadelosmo-
delos de competencia laboral, agui se
ha expuesto una opcion. No existen, a
nuestro modo de ver, modelos puros.
La competencia laboral no se aplica
con una férmula matemética. Es un
proceso de construccion social en €l
ambito laboral y, por tanto, requiere
conviccion y compromiso.

L os aspectos técnicos, como ha-
brén visto los mas versados en la
materia, se mantienen en una perspec-
tiva amplia, buscando definir resulta-
dos. Pero no hay reglas exactas y de
estricto seguimiento. Mas que una
caligrafia detallada de las competen-
cias, se diria que existen unos princi-
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pios ortogréficos y éstos son los im-
portantes.

Lagestion del talento humano en
las organizaciones requiere un claro
referente para ordenar las acciones
deformaciony desarrollo por fueradel
muchasvecesinevitable*cursillismo”.
El enfoque de competencias permite
desarrollar un buen marco de referen-
ciaorientador delagestién humanaen
las organizaciones.

Asi también las instituciones de
formacion van encontrando mejores
fuentes de informacion acerca de las
necesidades formativas de lamano de
obray delasunidades productivas. Un
cambio importante en la planificacion
de la formacién la muestra como una
actividad fundamentalmente cualitati-
va. No es relevante ahora €l antiguo
anhelo deestimar lascantidades detra-
bajadores para una determinada rama
deactividad. Setratade planificar con-
tenidos, de desarrollar competencias.

Por dltimo, en laperspectivadela
competitividad sectorial, laaplicacion
estdmostrando que unaestrategiacom-
petitiva debe incorporar el factor hu-
mano através delaformacién y desa-
rrollo de competencias aplicadas al
cumplimiento delasfunciones produc-
tivas en la organizacion. Esta aplica-
cion puede ser extrapolada a nivel de
todo el sector papelero, en lo que sig-
nificaria un trabgjo de extension de la
identificacion de competencias y la
eventual estructuracion de un sistema



normalizado de formacion y certifica-
cion de competencias.

Ello obraria a favor de la movili-
dad tanto ascendente como horizontal
de los trabajadores. En e transcurso
deunodelosprimerostalleres; uno de
los trabajadores mas antiguos afirmo:
“ Yo soy un trabajador papelero, lo he
sido por masdediez afios. ¢cOMo pue-
de cambiar ese hecho cuando yo esté,
por ejemplo, buscando un nuevo em-
pleo; digamos en una empresa leche-
ra?

Mi respuesta fue: “puede ser que
ahora no tenga mas distintivo para
reconocer su capital de conocimien-
tos y experiencia que ese orgulloso y
bien ganado titulo de “ trabajador pa-
pelero” ; pero si analizamos un poco
lo que hace; después de realizada la
aplicacion piloto, tendriaunaovarias
certificacionesque masomenosdirian
que usted es competente para:

* Analizar informacién gréafica de

un proceso productivo y tomar los
correctivos necesarios para man-
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NOTAS

1 Agradezco las valiosas referencias y aportes obtenidos de Anibal Grasso, responsable de recursos
humanos de FANAPEL y de Gonzalo Grafia, colega de Cinterfor.

2 Para una detallada definicion de los términos empleados en laidentificacion de competencias pue-
de remitirse a www.cinterfor.org.uy y consultar: “Las 40 preguntas mas frecuentes sobre competencia
laboral”.

3 Se sugiere ver de nuevo “Las 40 preguntas mas frecuentes sobre competencia laboral” en la parte
referida ala evaluacion de competencias’.

4 Se utilizan nombres de puestos ficticios; a este nivel la informacién es restringida
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