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GESTIÓN EMPRESARIAL

¿De dónde 
vienen los 
trabajadores 
capacitados?
Un problema común de las empresas 
en todo el mundo que puede empezar a 
resolverse desde adentro.
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“La mejor madera es la que más se 
adecúa al proyecto y a los requerimientos 
del cliente”



Editorial
Queridos amigos y colegas,

Quiero transmitir la gran alegría que tengo por estar al frente de la asociación. 
Junto con el equipo de la directiva, estamos muy comprometidos en lograr los 
beneficios que todo asociado desea.

Uno de nuestros principales objetivos es continuar con la línea de trabajo de la
anterior directiva, que logró un crecimiento y un orden que ha simplificado el inicio 
de esta nueva gestión. Entre los logros, quisiera destacar:

> Talleres y charlas. Hemos organizado varios talleres prácticos con una respuesta 
muy positiva, por lo aprendido  y porque cada vez somos más los que participamos.
> Red de contactos. Contamos con nuevos proveedores, clientes y profesionales 
del rubro, que fortalecen y amplían nuestra presencia en el mercado.
> Viajes. Un importante número de socios compartimos la experiencia de viajar a la 
feria Formóbile en San Pablo, recientemente. 
> Mejora de nuestras instalaciones. Gracias al esfuerzo conjunto y a la gestión 
eficiente, adquirimos pequeños detalles que mejoran la experiencia durante las 
reuniones de socios.
> Apoyo mutuo. Lo más valioso de todo ha sido ver cómo nos apoyamos 
mutuamente, compartiendo consejos, soluciones y hasta materiales cuando ha sido 
necesario. Este espíritu de camaradería es lo que realmente nos diferencia.

Estamos muy entusiasmados por estos primeros meses de trabajo, y estoy conven-
cido de que es solo el comienzo. Hay muchos desafíos por delante, así como oportu-
nidades. Sigamos trabajando juntos con la misma pasión y energía.

Les envío un fuerte abrazo a todos y les agradezco por ser parte de esta gran familia.
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DISEÑODISEÑO

Un mobiliario bien hecho es aquel que 
combina funcionalidad y estética de 
manera armoniosa, y utiliza materiales y 
técnicas de fabricación que aseguran la 
durabilidad y el confort. 

La prioridad al diseñar un mueble o 
espacio es crear soluciones que no solo 
se vean visualmente atractivas, sino que 
también tengan un impacto positivo en 
las personas y mejoren su experiencia. 

Me encanta especialmente diseñar 
espacios de trabajo; crear ambientes 
que estimulen a las personas a ser más 
efectivas, más proactivas y a desarrollar 
mejor sus tareas.

Mi etapa favorita del proceso
de creación de un mueble es cuando las 
ideas primarias están consolidadas y llega 
el momento de refinar cada detalle para 
lograr un diseño óptimo. 

El estilo que me identifica podría 
definirse como rústico-minimalista,
porque combina elementos tradicionales 
o rústicos con otros más modernos, como 
la utilización de la piedra, la madera, 

CLAUDIA BONARI

“LA MEJOR MADERA ES LA QUE 
MÁS SE ADECÚA AL PROYECTO Y A LOS 

REQUERIMIENTOS DEL CLIENTE”

en conjunto con formas simples, líneas 
curvas y tonos neutros.  

Las tendencias que sigo promueven 
soluciones innovadoras. Me interesan
las tecnologías emergentes, como la im-
presión 3D y el diseño paramétrico, que 
combinen diferentes técnicas y materiales 
aplicables junto con la madera. 

La madera que utilizo varía en cada 
proyecto. No hay una preferida. Entre 
todas las opciones, la mejor madera es la 
que más se adecúa al proyecto y a los 
requerimientos del cliente.

Elijo al proveedor de acuerdo con su 
compromiso con la calidad y la ética
laboral. Valoro la transparencia en la 
cadena de suministro y la capacidad de 
adaptarse a mis estándares.

Mi mayor satisfacción al terminar
un encargo es ver cómo el diseño cobra 
vida y se integra perfectamente al espa-
cio para el que fue diseñado. Sentir que 
he superado las expectativas del cliente 
y mejorado su entorno, es realmente 
gratificante.

De niña dibujaba planos y prendas. Cursó el bachillerato de construcción 
porque ya estaba decidida a ser parte del mundo de la arquitectura y el diseño. 
Hoy, Claudia Bonari (arquitecta, Udelar) disfruta estudiar la influencia que 
tienen los espacios en las emociones y el comportamiento para proponer 
soluciones que promuevan el bienestar de las personas.

Arquitectura y Diseño
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Característica 
principal
líneas simples, volúmenes enteros
y superficie amplia.
Materiales
enchapado en roble. 

Mesas 
gemelas

Característica 
principal
diseño simple con superficie de 
cerámicas de patrón irregular en tonos 
de azul y verde, que otorga al espacio 
un elemento distintivo del resto del 
mobiliario neutro.
Materiales
enchapado en roble y cerámica.

Mesa 
combinada
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DISEÑO 

Característica 
principal
entrepiso con espacio de almacenamiento 
en la escalera, sector de biblioteca y un área 
de juego en la parte superior. 
Materiales
eucaliptus y revestimiento en melamínico.

Casita
entrepiso

Característica 
principal
todos los elementos están diseñados de 
lado a lado de las paredes laterales.
Materiales
MDF laqueado.

Dormitorio
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Característica 
principal
el espaldar promueve el ejercicio físico 
mediante el juego y el movimiento; 
y la superficie movible del escritorio 
acompaña el crecimiento del niño. 
Materiales
eucaliptus laqueado y multiplaca de 
abedul.

Espaldar y 
escritorio 
evolutivo

Característica 
principal
rincón cómodo de líneas y formas simples, 
con juego de volúmenes entre sector de 
escritorio, espacio de almacenamiento y 
estante con luces incorporadas. 
Materiales
Estante de MDF laqueado y estructura 
restante en melamínico.

Espacio de 
estudio
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PROYECTO EN MADERA

“Queremos una casa de estilo nórdico 
con todo lo que eso conlleva”, fue la 
premisa mayor planteada a la arquitecta. 
Y así empezó el proceso de diseño de 
Casa Sal, una residencia con una estética 
que no es tan frecuente ver en Uruguay. 

Destinada a ser el hogar permanente de 
un matrimonio joven, padres de una bebé 
y cocineros de profesión, la vivienda de-
bía reflejar su estilo de vida y ser funcio-
nal a su forma de “vivir la casa”: tenía que 
adaptarse a las rutinas y otras activida-
des del día a día y convivir cómodamente 
con el trabajo de sus residentes. 

Inspirado en los países escandinavos, el 
diseño nórdico arquitectónico se carac-
teriza por las líneas simples, los colores 
claros, el minimalismo y la funcionalidad.

En Casa Sal esta impronta se aprecia tan-
to por fuera como por dentro. La sobria 

fachada está revestida por chapa de 
color gris grafito con detalles en madera 
y aberturas negras; el interior está cubier-
to por yeso blanco y detalles en madera
clara –en piso, mobiliario, puertas y 
escalera– que generan la sensación de 
amplitud y calidez.

La planta, con su singular forma de h, 
permite una clara división entre dos 
sectores, uno más público y otro más 
privado, que se conectan por el hall de 
entrada; el diseño permite que los espa-
cios estén juntos y separados a la vez.
 
El espacio público es el protagonista. 
Allí sus residentes, que son muy hogare-
ños, pasan la mayor parte del día y reci-
ben a sus invitados. La cocina, el comedor 
y el living se ubican en este sector. Por su 
parte, los dormitorios y baños, así como 
una biblioteca-escritorio, se encuentran 
en el espacio privado.

Por fuera de la planta central, al costa-
do del área privada, un tercer bloque 
completa la casa. Se trata del taller de la 
propietaria, un espacio sin divisiones y 
mesadas amplias, donde lleva adelante su 
trabajo de pastelería; en la comodidad de 
su casa, pero fuera de la cocina cotidiana. 

Como en toda vivienda nórdica la luz 
natural tiene suma importancia, al punto 
que determina el diseño arquitectónico. 

Los grandes ventanales de Casa Sal son 
los orgullosos responsables de permitir 
que ingrese la mayor cantidad posible de 
luz solar. Cada día, los rayos atraviesan 
los vidrios, se funden con el ambiente 
y potencian la simpleza del diseño, las 
tonalidades neutras y, principalmente, 
la calidez de la madera.

En una zona residencial de Montoya (Maldonado) que 
presenta variedad de construcciones, tanto en sistemas 
constructivos como en diseños estéticos, se ubica una 
peculiar casa de estilo nórdico, diseñada y construida 
para reflejar el estilo de vida de sus propietarios.

El estilo nórdico muy cerca del Atlántico

Casa Sal



Arquitectura 
Paz Amadeo 

Construcción
Douglas Sibbald 

Área construida
151 m²

Año
2024

Ciudad 
Montoya, Maldonado

País
Uruguay 

Fotografía
Lucas Sbarbati
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PROYECTO EN MADERA
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EL DISEÑO 
PERMITE QUE
LOS ESPACIOS 
ESTÉN JUNTOS
Y SEPARADOS 

A LA VEZ
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PROYECTO EN MADERA
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¿Qué rol tiene la madera en este 
proyecto? 
Douglas (D): Tuvo el rol fundamental de 
ser utilizado como sistema constructivo 
–toda la estructura está hecha en madera– 
y también utilizamos madera en el diseño 
de interiores. 

¿Por qué decidieron utilizar la 
madera como material central?
Paz (P): Nos interesaba la madera por
su rapidez de armado, la sustentabilidad, 
y por la calidez y el confort que ofrece.

¿Qué tipo de madera utilizaron 
y qué tratamiento aplicaron?
P: Tanto la estructura como la termi-
nación exterior fueron construidas con 
eucaliptus y tratamiento de CCA. 
D: Para el piso usamos roble; y para el 
mobiliario y la escalera, multiplaca de 
abedul.

Paz Amadeo y Douglas Sibbald en diálogo exclusivo con Madera.

SOBRE EL USO DE LA MADERA 
Y EL CONTEXTO DEL PROYECTO

¿Qué caracteriza la vivienda? 
P: El diseño es muy peculiar para nuestro 
país, e incluso para la zona donde se 
construyó.
D: Creo que lo más predominante es el 
tamaño de los volúmenes, con muros 
realizados en balloon frame de 4,5 m de 
altura y con la cubierta que mide 6,5 m.

¿Cuál fue el mayor desafío al 
diseñar y construir Casa Sal?
D: En cuanto a la construcción, fue el 
trabajo de cimentación. Al ser una 
estructura liviana de mucha altura ubica-
da en una zona muy cercana al mar, 
sobre un bulevar por el que corre mucho 
viento, teníamos el desafío de que la casa 
quedara bien anclada a la cimentación. 
El proyecto no admitía cerchas, entonces 
hubo que hacer un sistema con vigas 
corridas que pasan por abajo de la 

cimentación para que los muros trabaja-
ran de forma coordinada con las vigas. 
P: El mayor desafío al diseñar fue lograr 
plasmar en los planos la forma de vivir de 
los propietarios, que además de clien-
tes son amigos de toda la vida. Era muy 
importante para mí lograr que el proceso 
fuera disfrutable. Y lo mejor es que hoy 
ellos viven en la casa de sus sueños.

Texto descriptivo escrito por Madera. 

Fotos gentileza de
Douglas Sibbald y Lucas Sbarbat
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Carpintería DAVID

“PARA GENERAR 
UN CAMBIO 
TENÉS QUE 

DAR UNA 
OPORTUNIDAD”

En 1980 se mudó de Durazno a Montevi-
deo, cuando aún era un escolar. En 1985 
empezó a estudiar el oficio en la Escuela 
Banneux, que se ubicaba en Casavalle y 
subsistía –dato de color– produciendo 
ataúdes para la intendencia. Sin contar 
con familia en el rubro, David Gutiérrez 
incursionó en la madera porque le gusta-
ba el oficio: “la carpintería es poder crear 
cosas”, afirma. Hoy sus hijos, Lorena y 
Rubén, forman parte de la empresa y 
juntos dialogaron con Madera sobre el re-
corrido de la empresa, los aprendizajes y 
las ganas de seguir trabajando en familia.

DAVID GUTIÉRREZ 

ENTREVISTA
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¿Te acordás cuál fue tu 
primer mueble?

David (D): Una mesa de luz que todavía 
tiene mi madre y que no la quiere tirar, 
justamente, porque fue mi primer mueble. 
Hecha 100% a mano, sin máquinas. En la 
escuela te enseñaban a cepillar y a ende-
rezar la madera, pero todo era manual los 
primeros años.

¿Cómo fue tu recorrido hasta 
tener tu carpintería?

D: Mi primer trabajo fue en una carpinte-
ría en Durazno, luego de terminar el ba-
chillerato. Al poquito tiempo me di cuenta 
de que ya me había acostumbrado a la 
vida en Montevideo, entonces volví. Un 
muchacho me consiguió trabajo en una 
carpintería grande, donde estuve cuatro 
años. Pasé por un par de carpinterías más 
antes de tirarme por la cuenta. Tuve dos 
intentos que no funcionaron hasta abrir 
esta tercera empresa, que existe desde 
hace 15 años. 

¿Qué aprendiste trabajando 
en otras empresas?

D: En cada una aprendí algo nuevo: 
trabajé en aberturas, luego en bisagras, 
luego en madera de pino, hasta llegar a 
utilizar la placa condensada. Pero más 
allá de la técnica, aprendí que cada em-
presa tiene su forma de hacer las cosas, 
que en todas se trabaja distinto, aunque 
los resultados que generemos sean más 
o menos los mismos.

¿Cómo lograste hacer crecer 
la empresa?

D: Con ayuda y esfuerzo. Al principio 
conté con la confianza de muchos cole-
gas, arquitectos y clientes que me dieron 
trabajo para que pudiera avanzar, y luego 
el tiempo hizo lo suyo. Desde hace unos 
años cuento con mis hijos, Lorena en 
atención a clientes, diseño y administra-
ción, y Rubén en el taller. Y con la cola-
boración del equipo todo, en total somos 
ocho personas fijas y cuatro tercerizados 
con quienes trabajamos frecuentemente.
L: También hubo un punto de inflexión 
que fue trabajar con un coach, años atrás 
y por un par de años. Venía todas las 
semanas y nos fue guiando para lograr 
profesionalizarnos. Hasta ese momento 
yo venía y hacía mis tareas, y fue él quien 
planteó ampliar mi rol. Esa experiencia 
generó más integración entre nosotros 
[mira a su padre] y nos ayudó a 
alienarnos en la visión de la empresa. 
D: Fue un buen golpe. Nos ayudó a ver 
muchas cosas que no veíamos por estar 
metidos adentro. Nos enseñó eso mismo: 
a dónde ir. 

Hace 15 años, ¿tenías el 
sueño de fundar una empresa 
familiar?

D: Más que nada se fue dando, porque 
en ese momento era chicos, pero al crecer 
mostraron interés y ahí les di alguna tarea 
para que probaran, y de a poco fueron 
encargándose de otras. Cuando termi-
naron el liceo decidieron quedarse en la 
carpintería, entonces bien, había que en-
focarse en lo que hacemos, yo les enseñé 
lo que sé, y lo que no sé que lo aprendan 
por ellos mismos.

¿Por qué esta tercera vez fun-
cionó? ¿Qué fue diferente?

D: Antes me faltaba conocimiento del 
mercado y experiencia en la gestión, por 
ejemplo, no tenía claro todos los costos 
asociados a la producción o al personal. 
Inclusive hoy me cuesta muchísimo el 
rol de empresario, porque lo que real-
mente me gusta es la carpintería; yo soy 
carpintero, me gusta trabajar la madera, 
hacer las cosas, pero con el tiempo te das 
cuenta de que para dirigir una empresa es 
fundamental salir del taller. Con respecto 
a hacer algo distinto, creo que la apuesta 
a la tecnificación fue clave.
 
Entre tantas opciones, ¿por 
cuál tecnología empezaste?

D: Siempre me gustaron las herramientas 
e investigo cómo funcionan los modelos 
a medida que salen. Primero compramos 
una máquina para cortar mejor, luego nos 
dimos cuenta de que necesitábamos una 
enchapadora, pero como la perforación 
era lenta, compramos un CNC y luego lo 
cambiamos por otro con más capacida-
des. Hoy tenemos una maquinaria im-
portante; no mucha, pero muy buena. En 
estos quince años, ha sido una inversión 
casi constante de la ganancia en nuevas 
máquinas y tuvimos la suerte de quedar 
dos veces seleccionados en el Fondo 
Industrial, que nos ayudó bastante. 
Lorena (L): Los avances tecnológicos son 
tan grandes que uno nunca llega a tener 
lo último, pero vas avanzando dentro de 
lo que podés y lo que el mercado urugua-
yo te permite.
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“PARA LLEVAR 
ADELANTE LO 
QUE SEA HAY 

QUE TENER 
ACTITUD DE 

TRABAJO, 
PERSEVERAR”

ENTREVISTA

¿Cómo se relacionan entre 
ustedes?

Rubén (R): Nos llevamos bien. A veces 
hay opiniones diferentes, pero nada fuera 
de lo normal. 
D: Cada uno tiene su rol, su lugar. Tra-
bajamos para un mismo objetivo, pero 
con formas diferentes de pensar. Yo 
vengo con la formación del oficio, busco 
respuestas en el taller; ellos recurren a 
la inteligencia artificial o a internet para 
resolver un problema. Esa facilidad para 
usar la tecnología es una gran ventaja 
de las nuevas generaciones y a mí me 
da tranquilidad porque si tenemos un 
problema con alguna maquinaria sé que 
se soluciona dentro del equipo. Por otra 
parte, aunque desde otro lugar, esta 
empresa familiar funciona también por 
el apoyo de mi señora, que se encarga 
de todo lo que nosotros no podemos por 
estar enfocados en la carpintería.
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¿Cuál es la clave para trabajar 
bien con la familia?

R: Diría que distinguir las situaciones 
de familia de las situaciones de trabajo. 
Siempre fue así.
D: Incluso con familiares o amigos que 
trabajaron con nosotros, siempre estuvo 
claro. Hay que diferenciar porque de la 
responsabilidad que tenemos no depende 
solo nuestra familia, sino la de cada uno 
de los demás compañeros de la empresa. 
Si las cosas no funcionan, no funcionan 
para ninguno. 

¿Cómo se relacionan con el 
resto del equipo?

D: Las mismas reglas para todos. Como 
en cualquier empresa, hay responsabili-
dades, hay horarios, hay que cumplir. 
R: Hay un ambiente de trabajo muy agra-
dable, aunque sea trabajo [se ríe] es un 

buen lugar para pasar el día. Estoy 
desde hace 6 años y, en general, en el 
taller trabajamos jóvenes que nos 
llevamos bien.
D: Siempre he tratado de dar una posibi-
lidad de cambio, sea a alguien conocido 
que necesita trabajar, a alguien que busca 
su primer empleo o con situaciones com-
plicadas. Hemos integrado personas que 
recién salían de la cárcel o que intentaban 
dejar las drogas. Si a ellos no les das un 
laburo, si no los escuchás y conversás, 
van a recaer. A veces funciona la ayuda, 
a veces no; pero creo firmemente en que 
para generar un cambio tenés que dar 
una oportunidad. 

¿Qué es lo que más han 
aprendido desarrollándose 
en la empresa?

R: El oficio y el manejo del taller. Hoy me 
animo a decir que soy el único que sabe 
manejar todas las máquinas que tenemos, 

y estoy aprendiendo a pensar y gestionar 
cada vez mejor los procesos productivos.
L: Aprendí mucho de carpintería y todo lo 
que implica desempeñar mis responsabi-
lidades vinculadas con la administración, 
el personal y los clientes. Pero por sobre 
todo aprendí de mi padre que hay que te-
ner perseverancia. Yo vi el proceso desde 
cero y cómo costó, pero había una meta y 
se trabajó para ir en esa dirección. Y esto 
es algo que me queda como aprendizaje 
también a nivel personal.
D: Para llevar adelante lo que sea hay que 
tener actitud de trabajo, perseverar. No 
siempre te salen bien las cosas y hay que 
buscarle la vuelta. Cuando algo me sale 
mal, me quedo más horas, fines de sema-
na, lo que sea con tal de poder entregar 
bien el trabajo. Y también, algo muy im-
portante y que no siempre hacemos, mirar 
para atrás y ver los errores para no volver 
a caer en ellos.



“SABIENDO 
TRABAJAR,

HAY TRABAJO 
PARA TODOS”

ENTREVISTA

¿Quiénes son sus clientes? 

D: Principalmente, tenemos dos públicos. 
El cliente particular, para quienes hace-
mos todo tipo de muebles, tanto si viene 
el diseño armado o si hay que diseñar; y 
colegas, que tercerizan en nosotros dis-
tintos productos. Este modelo es el que 
nos ha permitido seguir creciendo; algu-
nos meses son más flojos que otros, pero 
cuando de un público hay menos pedidos, 
resulta que tenemos más del otro. Desde 
que arrancamos nunca hemos tenido que 
mandar a nadie del seguro de paro, ni 
siquiera en la pandemia.

¿Qué caracteriza el servicio 
que ofrecen? 

L: Nos gusta tener un trato cercano con 
los clientes, no solo cumplir con lo 
acordado, sino que dedicamos mucho 
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tiempo para encontrar opciones para 
cada proyecto. Y también estamos en 
los detalles de los que producimos. 
En mi opinión, es una combinación de 
ambas cosas.
D: Trabajamos siendo honestos con los 
clientes. Siempre digo que no se equivo-
ca el que no hace nada. Por supuesto, 
tratamos de no equivocarnos, pero si lo 
hacemos, buscamos una solución para 
entregar un buen producto. 

¿Qué es lo mejor de trabajar 
en familia?

D: Que estamos juntos. Antes volvía de 
noche, casi no los veía; hoy compartimos 
el almuerzo todos los días. 
L: Son esas cosas simples, no materia-
les, que tienen un valor único, y “se dan 
solamente una empresa familiar. Trabajar 
aquí me ha permitido crecer desde distin-

tos aspectos. Ya pasaron 9 años desde 
que estoy, y si hubiera trabajado en otro 
lugar, seguramente, mi función sería una 
y punto. En cambio, hoy tengo una pro-
yección de mi futuro laboral.
D: ¿Qué puedo decir? Los escucho decir 
que se proyectan a futuro y siento que es 
deber cumplido. Estoy tranquilo porque 
van a tener de qué vivir, que todo este 
esfuerzo no va a quedar en la nada; que 
como padre pude inculcarles que si quie-
ren algo tienen que trabajar para alcan-
zarlo. Lo que tenemos hoy como familia 
es porque hemos trabajado mucho. 

¿Qué balance hacés de estos 
primeros 15 años? 

D: Este oficio y esta empresa me permitie-
ron vivir mucho mejor de lo que vivíamos 
antes. Hoy una vez al año me puedo to-
mar mis vacaciones y, de vez en cuando, 

darme algún otro lujo. Este trabajo me 
permitió viajar y conocer cómo se trabaja 
en otras partes del mundo –estuve por 
Argentina, Brasil, Italia y Austria por las 
ferias–. También pude conocer cantidad 
de gente con la que me llevó recontra 
bien, que nos reunimos en un asado o 
una charla de capacitación y terminamos 
conversando de cosas de la vida, que 
poco tienen que ver con el ámbito laboral. 
Por eso les digo muchas veces a colegas 
que se acerquen a Adimau, que les va a ir 
bien, porque nos ayudamos entre todos. 
No es competencia, sabiendo trabajar, 
hay trabajo para todos. Yo hoy estoy 
presente en el mercado, me conoce mu-
cha gente, y eso es por las redes, por los 
colegas y clientes. Y es una gran satisfac-
ción, porque salí de un barrio complicado, 
costó estudiar, costó armar la empresa, 
pero probamos y probamos hasta que 
funcionó, y tenemos a la familia cerca.
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¿De dónde vienen los 
trabajadores capacitados?

GESTIÓN EMPRESARIAL

“¡No podemos conseguir suficientes trabajadores! Los nuevos 
empleados que estamos contratando no tienen ninguna experiencia 
en carpintería y los trabajadores calificados que tenemos están 
cerca de la edad de jubilación”. El desafío no es nuevo, es un 
problema común para las empresas del sector en todo el mundo. 
Aunque hay programas e instituciones que forman personas 
específicamente para nuestra industria, no parece suficiente.

En mi opinión, el nivel de habilidades en 
una empresa solo puede mejorar si la 
empresa impulsa el proceso por sí misma. 
La gestión de habilidades debe ser una 
disciplina propia en la empresa que se 
abordar de manera estructurada y estra-
tégica: qué tenemos, qué necesitamos, de 
dónde obtenemos las habilidades, cómo 
las mantenemos/mejoramos, internamos 
o subcontratamos. 

Así como se definen pasos estratégicos 
para el desarrollo de un plan de marke-
ting, de renovación de equipos o de pla-
nificación de la cadena de suministro, el 
fortalecimiento de las habilidades requie-
re el más alto nivel de atención. Existen 
muchas metodologías, pero les propongo 
empezar por un proceso muy sencillo que 
cualquier empresa puede utilizar y ajustar 
a sus necesidades específicas.

INVENTARIO DE HABILIDADES: 
¿QUÉ TENEMOS?
Una matriz de entrenamiento cruzado es 
el mejor enfoque. Se puede hacer en una 
hoja de papel grande, pero una simple 
hoja de Excel es el enfoque más práctico 
para empezar.

EMPLEADOS
En la primera columna de la hoja de 
cálculo enumera todos los nombres de los 
empleados. Si tu empresa tiene más de 20 
personas, agrega también el departamen-
to y la fecha de inicio de empleo (año/
mes).

CATEGORÍAS DE HABILIDADES
En la primera fila enumeras todas las 
habilidades. El objetivo es ser práctico y 
no fragmentarlo demasiado. Por ejemplo, 
“Operar sierra de paneles” o dividirla en 
“Operar sierra de paneles modelo ABC” 
y “Operar sierra de paneles 123”. Sin 
embargo, no llegar al detalle de “Capaz 
de cambiar la hoja de sierra”, porque la 
matriz se volverá demasiado grande y 
difícil de gestionar. Los conjuntos de ha-

bilidades adicionales, como una licencia 
de montacargas o una acreditación de 
primeros auxilios, deben incluirse como 
categoría de habilidades.

EVALUACIÓN DEL NIVEL DE 
HABILIDADES EXISTENTES
Precisamente, evaluar es la tarea más 
compleja. Simplificación es la palabra 
clave aquí. Un enfoque práctico es una 
calificación del 1 al 4. Tomemos la encola-
dora de cantos como máquina de muestra 
para identificar niveles de habilidades:

Nivel 1 > Principiante. Es más que un 
ayudante ocasional en la enchapadora 
de cantos. Conoce la seguridad reque-
rida en la máquina, sabe cómo ponerla 
en marcha por la mañana y comprende 
el procedimiento de parada para operar 
la máquina. Sabe cómo leer las instruc-
ciones de trabajo e identificar el borde 
correcto para la pieza. Pero, la persona 
todavía requiere ser observada, enseñada 
u orientada por un operador con más 
experiencia o un técnico externo que 
comprenda el proceso de limpieza diario 
seguro y requerido. 
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Nivel 2 > Operador capacitado. Sabe 
cómo operar la máquina de manera 
eficiente y está en camino de hacerlo 
de manera continua. Comprende las 
complejidades del ajuste del recorte de 
los bordes y tiene conocimiento completo 
del uso del cargador de bordes y de las 
expectativas de calidad del enchapado de 
cantos. Pedirá ayuda cuando no se logre 
la calidad requerida. Comprende la má-
quina lo suficiente como para seguir los 
Estándares de Procedimientos Operativos 
(SOP, del inglés: Standard Operating Pro-
cedures) y comprende cuándo se requiere 
entrada de mantenimiento.

Nivel 3 > Operador experto. Comprende 
la máquina y sabe cómo operarla. Algu-
nas de las tareas clave que domina:
. Funcionamiento seguro y eficiente
. Mantenimiento de la calidad requerida
. Garantía de entorno de trabajo seguro, 
especialmente con principiantes y 
ayudantes ocasionales
. Realización de rutinas básicas de 
mantenimiento preventivo
. Propuestas de iniciativas de mejora 
continua
. Comprensión de las prioridades y 

tiempos diarios
. Inicio de solicitudes de mantenimiento
. Mantenimiento de inventario de cantos

Nivel 4 > Operador calificado de nivel 
de entrenador. A las habilidades del nivel 
3 se le agrega una formación adecuada de 
formación de formadores. Comprende los 
SOP requeridos y proporciona actualiza-
ciones y edición de los existentes. Comu-
nica sugerencias valiosas para el buen 
mantenimiento y sobre futuras inversio-
nes en máquinas. Supervisa la capaci-
tación para todos los niveles inferiores. 
Mientras monitorea/ve el funcionamiento 
diario de la encoladora de cantos, se 
comunica con los supervisores cuando se 
requiere información.

INVENTARIO DEL NIVEL DE 
HABILIDADES
El número de nivel se documenta en la 
hoja de cálculo. Es importante tener en 
cuenta que el mejor trabajador no se 
designa automáticamente como nivel 
4. A cada empleado se le asigna el nivel 
de acuerdo con el nivel de habilidades 
genérico. La revisión de la matriz mostra-
rá cuántas personas están capacitadas en 

habilidades particulares y a qué nivel. No 
será sorpresa darnos cuenta de que para 
trabajos críticos no existe una persona 
con la formación adecuada.

PLANIFICACIÓN DE HABILIDADES
Si su objetivo es, por ejemplo, tener “tres 
profundidades” en puestos críticos, en-
tonces cada puesto crítico debe tener tres 
personas graduadas al menos al nivel 2 o 
3. La mayoría de las empresas están lejos 
de ese objetivo. Pero si se establecen 
objetivos se evidenciará la diferencia y la 
brecha de habilidades. Cada supervisor 
podría tener la tarea, según sus objetivos 
individuales, de llenar la brecha de habi-
lidades dentro de un período de tiempo 
determinado. Solo cuando esté documen-
tado y asignado a una persona tendrá 
posibilidades de realizarse. Luego, el 
supervisor debe planificar a quién, cómo 
y cuándo capacitar a esta persona.

¿QUIÉN SERÁ CAPACITADO?
Uno de los objetivos del sistema de 
formación cruzada es permitir que los 
empleados avancen dentro de la empresa. 
Hoy en día se tiende a tener menos nive-
les directivos y por tanto los empleados 

Niveles de habilidades

Evaluación del nivel de habilidades

Colaboradores

Juan García

Pablo Suárez

Javier González

Guillermo Ferrari

Claudia Viera

Camila Fassa

Nivel 1 Principiante | Nivel 2 Operador capacitado | Nivel 3 Operador experto | Nivel 4 Operador calificador para entrenar a otros
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 GESTIÓN EMPRESARIAL

Autor: Sepp Gmeiner
Socio de Lignum (Estados Unidos) y consultor 

sobre excelencia en las operaciones
s.gmeiner@lignum-consulting.com 

Artículo original (inglés):
  Where do trained workers come from?, publicado 

en mayo 2024 y disponible en 
https://www.woodworkingcanada.com/

tienen menos oportunidades de ascenso. 
Al contar con un programa activo de cua-
lificación de habilidades, se pueden incor-
porar a este sistema avances salariales. 
Si hay un beneficio financiero definido, 
los empleados están más interesados ​​en 
recibir capacitación y graduarse, ya sea 
en el nivel de habilidades o en capaci-
tarse para otras habilidades críticas. La 
empresa necesita establecer cómo tratar 
con las personas que quieren formarse y 
avanzar. Ese movimiento debe canalizarse 
correctamente.

ESTÁNDAR DE PROCEDIMIEN-
TOS OPERATIVOS
Es clave documentar las capacitaciones 
que se realizan. Si no se tienen SOP, el 
momento de la capacitación puede ser el 
comienzo. Si ya existen algunos, a lo largo 
del proceso de capacitación, será un buen 
momento de revisarlos y editarlos según 
sea necesario. Si la empresa es nueva 
en la implementación de capacitación 
cruzada, el foco debería estar en algunos 
puestos con el objetivo de obtener expe-
riencia. Esto mostrará cuántos recursos 
necesita si lo amplía.

¿QUIÉN SERÍA EL ENTRENADOR?
El mejor aprendizaje es aprender hacien-
do. Hay que aprovechar los conocimien-
tos y habilidades que ya existen. Siempre 
que sea posible, hay que cambiar de lugar 
a las personas. Pero antes, hay que acep-
tar y afrontar el hecho de que durante el 
entrenamiento la productividad puede 
verse un poco afectada. Esto significa que 
los formadores inmediatos son los pro-
pios empleados. También hay opciones 
para obtener ayuda externa. 

Los proveedores de equipos ofrecen ca-
pacitación específica para cada máquina. 
Esta capacitación generalmente se realiza 
cuando se instalan máquinas nuevas. 
Considere repetir el entrenamiento. Los 
proveedores de materiales, por ejemplo, 
los de pintura o de papel de lija, tienen 
un gran conocimiento sobre la materia 
y están más que dispuestos a compartir 
su experiencia. Solo se necesita canalizar 
esas oportunidades hacia la organiza-
ción. Los formadores para la fabricación 
ajustada, la formación en seguridad (es 
decir, montacargas, trabajos en altura...), 
sistemas de calidad o habilidades de 
gestión suelen ser mejor subcontratados 
con formadores competentes.

¿QUÉ HAY PARA EL TRABAJADOR?
Proporcionar formación es uno de los mo-
tivadores infrautilizados por los emplea-
dos. No se los capacita porque “no saben 
nada”, sino porque esa una oportunidad 
de desarrollo para incrementar su valor 
en la empresa y en el mercado laboral. 
Cuando las empresas dedican esfuerzos 
a capacitar, incrementa la motivación del 
personal.

Antes de iniciar el programa de capaci-
tación cruzada hay que informar a los 
empleados sobre el programa de capaci-
tación cruzada, explicar su propósito, be-
neficios y expectativas. También incenti-
var su participación y estar disponible por 
cualquier inquietud que puedan tener. 
Mi sugerencia es empezar de inmediato, 
pero con objetivos concretos y simples. 
Habrá tiempo después de ir complejizan-
do la capacitación a medida que avancen 
en el plan.

“LA EMPRESA 
NECESITA 

ESTABLECER 
CÓMO TRATAR 

CON LAS 
PERSONAS 

QUE QUIEREN 
FORMARSE Y 

AVANZAR”
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Creemos en que el diálogo y la 
unión entre los industriales de 
la madera nos permitirá 
fortalecer el sector de nuestro 
país. Buscamos ser un ente 
representativo de esta 
realidad. Entre los decretos 
aprobados por el Poder 
Ejecutivo, fuimos convocados 
para integrar la mesa de 
negociaciones del Consejo de 
Salarios, junto con delegados 
de los trabajadores y del Poder 
Ejecutivo.

ASOCIACIÓN DE INDUSTRIALES DE 
LA MADERA Y AFINES DEL URUGUAY

• Representación de toda la industria de la 
madera a nivel nacional

• Representación jurídica ante el MTSS por ronda 
en Consejo de Salarios

• Información sobre temas de interés al sector

• Contactos e información sobre ferias interna-
cionales, maquinaria, insumos, herramientas, 
construcción, etc.

• Comunicación entre asociados a través de la 
oficina, atendiendo sus distintos requerimientos

• Derivación a estudio jurídico idóneo en temas 
laborales específicos del sector

 •

 

Convenio por área de cobertura con Emergencia 
Uno

•

 

Publicación de la revista Madera, único medio 
de comunicación del y para el sector

JUNTOS FORTALECEMOS 
EL SECTOR DE LA MADERA 
EN URUGUAY

TE INVITAMOS A ASOCIARTE:
INFO@ADIMAU.COM.UY

096 107 016
www.adimau.com.uy
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