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RESUMEN

Manufactura de clase Mundial (MCM) es una filosofia de trabajo que busca un
mejoramiento continuo de los indicares de desempefio de las organizaciones a
travées de la implementacion de las mejores practicas operacionales. El
fundamento de MCM es la incorporacién de las mejores préacticas en el ADN de
los equipos de trabajo del nivel operativo para lo cual se requiere que éstos sean

competentes y de esta manera asegurar el anclaje de cada accion de mejora.

CAP (proceso de adquisicion de competencia) es para Malteria Tropical S.A el
proceso a través del cual se logra desarrollar las competencias del personal y de
esta manera asegurar la implementacion de MCM vy el logro de los objetivos de la

organizacion.

Palabras Claves: Manufactura de Clase Mundial (MCM), mejoramiento continuo,

proceso de adquisicién de competencias, Indicadores.



ABSTRACT

Word class manufacturing is a philosophy that combines the activities of everyone
from top management to line workers to suppliers, into a tightly integrated value
chain that can respond to market demands from costumers or to changes in the
operating environment. The basis of MCM is the incorporation of best practices in
the DNA of the teams at the operational level, this requires that the teams are

competent and so ensure each improvement action.

CAP (Competency Acquisition Process) is for Malteria Tropical S.A. the process
through which manages to develop staff skills and thus ensure implementation of

MCM and the achievement of the objectives of the organization.

Keywords: World Class Manufacturing (MCM), continuous improvement,

Competency Acquisition Process, Indicators

INTRODUCCION

Manufactura de Clase Mundial (MCM) es una filosofia que combina las actividades
de todos, desde la alta direccién, los operadores de linea, hasta los proveedores;
integrandolas estrechamente a una Cadena de Valores, que puede responder casi
de inmediato a las demandas de los consumidores o a cambios en el entorno
operativo. El enfoque incluye una mejora continua y la eliminacion de los
desperdicios en toda la cadena de valor, mejoras simultanea en la calidad y
productividad y el respeto por las contribuciones que todos los miembros de la

cadena de valor pueden hacer.

Uno de los principios fundamentales de esta filosofia de trabajo es contar con
equipos de trabajo en la linea base (nivel operativo) y establecer para estos

equipos guias de competencias, plan de desarrollo para lograr personas multi-skill



(que se pueda desempeiar de forma competente en diferentes cargos), planes
para corregir las brechas entre las guias de competencias y las competencias que

tienen los operadores y un proceso de constante aprendizaje.

Malteria Tropical S.A, empresa del grupo Bavaria S.A se fusiono con SABMiller en
2005 y a finales de 2008 inicio la implementacion de la filosofia de trabajo de
MCM.

Como programa para el desarrollo de competencias de los operarios de proceso
de Malteria Tropical S.A se implementd6 el Proceso de Adquisicion de

Competencias (CAP) a partir del afio 2010.

CAP es un marco de aprendizaje utilizado para definir y desarrollar competencias
dentro de la organizacién y busca que el trabajador sea el duefio de su propio

aprendizaje y de la consecucion o el desarrollo de una competencia

El modelo de competencias de Bavaria comprende:

e Competencias Genéricas: Lo que todos los empleados de la organizacion

deben saber y hacer

e Competencias funcionales: Lo que todos los empleados en un area

funcional deben saber y hacer

e Competencias especificas para el trabajo: Lo que todo empleado debe

saber y hacer en su cargo

En el siguiente articulo se muestra la importancia del desarrollo de la competencia
de las personas dentro de las organizaciones y de su relacién con el logro de los
objetivos de las mismas. Se inicia con una revision de los conceptos de
competencias y su relacion con el desempefio de las organizaciones, finalmente
se plantea la metodologia usada en Malteria Tropical S.A para el proceso de

desarrollo de competencias del personal operativo.



MARCO TEORICO

El objetivo final de MCM es proveer una competitividad superior a través de
principios y técnicas modernas de negocios, las cuales al ser aplicadas produzcan
competitividad. Dentro de la cadena de valores, uno de los aspectos al que se

deriva la competitividad del desempefio mejorado es:

e Promover la competencia y el desarrollo individual de las personas dentro
de la organizacién (PETRAROLO, 2008).

Actualmente el desarrollo de la gestion del conocimiento se constituye en un
proceso clave para enriquecer el “Now How” y generar ventajas competitivas para

la compainiia.

La Gestiobn de Recursos Humanos por Competencias se constituye en el factor

estratégico de las organizaciones para:

e Detectar las competencias de un puesto de trabajo para que quien lo
desarrolle mantenga un rendimiento elevado o superior a la media.

e Determinar a la persona que cumpla con estas competencias.

e Favorecer el desarrollo de competencias tendientes a mejorar aun mas el

desempefio superior (sobre la media) en el puesto de trabajo.

SABMiller (1994) introduce el término CAP (Competency Acquisition Process) en
su organizacion, proceso disefiado para crear un ambiente de aprendizaje que
apoya el logro de los objetivos del negocio y (si aplica) satisfacer los requisitos
externos de las directrices legales locales para la formacién. El proposito de CAP
es crear un ambiente de aprendizaje para apoyar el logro de los objetivos de
negocio y permitir la implementacion de las practicas de Manufactura de Clase
Mundial (MCM). (SABMiller, 1994)



Leonard Mertens, Dentro de la necesidad de contar con personal competente, se
refiere a competencia laboral como un movimiento que pretende ser una
respuesta innovadora para administrar y regular el mercado de trabajo interno y
externo de la empresa, ante las transformaciones del mundo de la produccién que

en la actualidad se presentan.

Para los empresarios la competencia laboral representa un instrumento que
permite la colocacion eficaz de recursos para la formacion de personal, en un
contexto donde la aceleracién y superposicion de innovaciones dificulta la

identificacion, a primera vista, de las necesidades y formas de capacitacion.

La competitividad, la productividad, la calidad de los procesos y productos son los
nuevos imperativos que jalonan el actual crecimiento econémico productivo y que
estan llevando a las empresas y trabajadores a tener que lograr el desarrollo de
otras capacidades, como la innovacién y la adecuacion, para poder enfrentar los

retos que impone esta nueva realidad.

Las empresas estan abocadas a incorporar nuevas estrategias para ser
competitivas y los trabajadores a tener los conocimientos, habilidades y destrezas
qgue les permitan mantenerse en el mercado de trabajo y a desenvolverse en

forma Competente en los actuales procesos productivos. (MERTENS,1996)

Dentro de las teorias de las competencias laborales, Mery Gallego Franco
(2008) habla acerca de los tres aspectos basicos de las competencias:
e Competencias Relacionadas Con ElI SABER: Conocimientos técnicos y
de gestion.
e Competencias relacionadas con el saber HACER: Habilidades innatas o
fruto de la experiencia y del aprendizaje.
e Competencias relacionadas con el SER: Aptitudes personales, actitudes,

comportamientos, personalidad y valores.



Las competencias permiten agregar valor a los procesos organizacionales, es
importante dejar en claro que no todas las competencias son desarrollables, por
tanto aquellas que se han identificado como fundamentales deberan ser objeto
de identificacidbn en los procesos de seleccion de personal, entre estas se
tienen: rasgos de personalidad, autoconcepto, valores, entre otras no pretender,
como tradicionalmente se ha creido que mediante programas de capacitacion se
pueden lograr cambios en estos aspectos. Por el contrario existen otras
competencias que se pueden desarrollar, como conocimientos, experiencia y
algunas destrezas, las cuales pueden ser objeto de programas de capacitacion y
desarrollo (GALLEGO,2008).

Toyota una de las empresas lideres en la implementacion de Lean
Manufacturing, dentro de su modelo de operacion muestra en el concepto lll,
Gente y Socios (Respeto, retos y continua evolucion), tres principios
encaminados al desarrollo de la gente, esto involucra el desarrollo de

competencias y presenta de la siguiente manera:

e Desarrolle lideres que comprenden minuciosamente el trabajo, viven la
filosofia de la compafiia y la ensefian a otros.

e Desarrolle personas y equipos excepcionales que sigan la filosofia de su
compafia.

e Muestre el debido respeto a su red de asociados y proveedores
desafiandolos permanentemente a ser mejores y ayudandolos a lograrlo
(LIKER, 2004).

La consecucién de personal competente es una de las dificultades que ha
afrontado la industria. En Colombia, la industria ha comenzado a tener en el
Sistema Nacional de Aprendizaje SENA un apoyo para la consecucion de

personal competente, debido a los procesos de certificacion laboral que éste



ultimo ha venido desarrollando teniendo como insumo las necesidades de la

industria Colombia.

El SENA, dentro del sistema nacional de formacion para el trabajo cuenta con los

siguientes sistemas para la integracién del sector productivo y la certificacion de

las competencias laborales:

Sistema de normalizacion de competencias laborales; su objetivo es
organizar, estructurar y operar procesos de normalizacion, con el proceso
de establecer, desarrollar y actualizar, en concertacion con el sector
productivo, educativo y el gobierno, normas de competencia laboral
colombianas, que faciliten la ejecucion de procesos de formacion,

evaluacioén y certificacion de los recursos humanos.

Sistema de evaluacién y certificacion de competencias laborales; su
objetivo es estructurar y operar procesos de evaluacién y certificacion de la
competencia en las personas, con base en estandares de calidad

establecidos por el sector productivo.

Sistemas de formacion con competencia laboral; su objetivo es articular con
los proveedores de educacion técnica, tecnoldgica y formacion profesional
en el pais, para modernizar y mejorar sus programas, de acuerdo con las
necesidades y demandas del sector productivo, garantizando mayor
cobertura, pertinencia, flexibilidad y servicios de calidad que contribuyan a
la competitividad nacional (SENA, 2003).

METODOLOGIA

La implementacién del Proceso de Adquisicion de Competencias (CAP) en

Malteria Tropical S.A. se inicia con una evaluacién de CAP, el cual es un

proceso estructurado para:



e Reunir evidencias comunes y emitir un concepto acerca del nivel de
desarrollo de las competencias necesarias para el desempefio de

determinadas funciones

¢ Identificar prioridades de desarrollo a nivel individual y grupal, de acuerdo
con las estrategias de corto y mediano plazo

o Disefiar y ejecutar planes de desarrollo, que promuevan la adquisicion y
dominio de conocimientos y habilidades en el menor tiempo posible

e Alcanzar el maximo nivel de competencia, hasta considerarse experto en

Su proceso

Evaluacion CAP. Para la realizacion de la evaluacion se debe:
e Tener una guia de competencia

e Tener un instrumento que permita evaluar cada descriptor de cargo por

dimension y el registro de los resultados
e Establecer el lugar y momento para la evaluacion
e Contar un grupo de expertos tematicos para las evaluaciones
¢ Brindar retroalimentacion inmediata al evaluado

¢ Definir e implementar un plan de aprendizaje para el cierre de brechas
(diferencia entre lo que se establece guia de competencia y los
resultados de la evaluacion)

e Establecer un plan de evaluacion permanente

e Hacer verificaciones que las personas mantienen la competencia con

expertos tematicos

En los siguientes diagramas se resumen los pasos para el proceso de

evaluacion.



Guia de Competencias Guia de Competencias

vv

1. Planear la evaluacion

Evaluacion 2. Realizar la evaluacion por fases

3. Definicion de prioridades

HEmazPeEle 4, Dar retroalimentacién

Implementacion de Soluciones de 5. Definir plan y soluciones de aprendizaje
Aprendizaje 6. Implementar soluciones de aprendizaje

Evaluacion permanente 7. Evaluacion permanente

Verificacion Formal 8. Verificacion Formal
(Experto tematico) (Experto tematico)

Figura 1. Evaluacion CAP

Al momento de hacer la evaluacion, se recomienda tener en cuenta el siguiente
tipo de preguntas:
¢ Preguntas abiertas: Sirven para explicar las cosas a su manera. Utilice
estas preguntas para estimular al empleado para que hable, explore
ideas y haga sugerencias.
e Preguntas cerradas: Cuando se quiere una respuesta especifica en forma
breve
e Preguntas de sondeo: Pueden seguir a una pregunta cerrada para
conseguir mas informacion.
¢ Preguntas conducentes: Conduce al candidato para que dé la respuesta

requerida
Para establecer una buena conversacion, tenga en cuenta los siguientes puntos:

e Ser cortés para que el candidato se sienta comodo.



e Adoptar el tono de voz correcto.

e Escuchar activamente las respuestas.

e Confirmar que se esta entendiendo al otro
e Repetir las preguntas si es necesario.

e Usar una secuencia logica de preguntas.

La evaluacion se debe realizar por fase debido a las siguientes situaciones:

e La evaluacion no se debe llevar a cabo en una sola sesion, con el fin de
documentar y recolectar las evidencias necesarias para cada

competencia.

e La evaluaciéon no se debe llevar a cabo en un mismo lugar, teniendo en
cuenta que para la recoleccion de algunas evidencias el evaluador debe

desplazarse al lugar de trabajo del evaluado.

e La evaluacion en el sitio de trabajo no debe interferir con el

funcionamiento normal del negocio.

CONCLUSIONES

Manufactura de Clase Mundial (MCM), es la filosofia de trabajo que busca tener

los mejores resultados, con las mejores practicas y con la mejor gente.

El proceso de adquisicion de competencias (CAP) permite a las organizaciones
contratar, identificar, evaluar y desarrollar programas de formacion encaminados
a que el personal cuente con las competencias que exigen los diferentes cargos.
Contar con personas competentes permitira avanzar rapidamente en la
implementacion y sostenimiento de acciones de mejoras, como la
implementacién de las mejores practicas de Manufactura de Clase Mundial
(MCM), lean manufacturing, TPM, etc que han de soportar el progreso de los

indicadores claves de desempefios de las organizaciones.
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