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RESUMEN

El Modelo de Gestién por Competencias ha resultado una opcion para organizaciones
que han querido integrar de manera efectiva el ciclo de Recursos Humanos, orientando y
facilitando el desarrollo tanto de la organizacion como de las personas que la integran. La
capacitacion juega un papel fundamental, ya que los colaboradores deben contar con los
conocimientos, habilidades y competencias necesarias para el desempefio eficiente de su
puesto de trabajo. Dada la importancia de la capacitacion en las empresas el presente reporte
laboral describe los resultados de la evaluacion de un programa de capacitacion basado en
competencias laborales para un puesto de mesero, con base en los cuatro niveles de
evaluacion de Donald y James Kirkpatrick, analizando asi la reaccion, el aprendizaje, la
conducta y los resultados en el area de trabajo. Se logré establecer el beneficio directo de la
capacitacion para desempefiar el puesto de mesero de acuerdo al estdndar “Atencion al
comensal”; se cambio la perspectiva hacia una en donde el mesero busca su crecimiento
profesional aumentando sus conocimientos y perfeccionando sus habilidades, se integro la
dimensidn estratégica del negocio, la humana y la conductual, siendo asi que los meseros no
solamente ocupan un puesto de trabajo y realizan actividades, sino que los ayuda a
desarrollarse para presentar las competencias en su desempefio diario las cuales son Utiles
para la competitividad, ya que son un factor de diferenciacion en la organizacion al brindar

un servicio eficiente al comensal.

Palabras clave: capacitacion, competencia laboral, evaluacion de la capacitacion, mesero.



INTRODUCCION

En la actualidad la competencia en todos los sectores industriales y de servicio hacen que
las organizaciones se enfoquen en la Calidad del Servicio al Cliente, para obtener una
identidad propia tiene que lograr que los clientes se encuentren satisfechos, méas adn si es un
restaurante, donde la calidad es un factor primordial; acudir a un restaurante ya no es algo
inusual, son cada vez mas y con mayor frecuencia las personas que tienen la capacidad
econdmica para hacer uso de este servicio, convirtiendo a la industria restaurantera en un
atractivo de inversion. Un restaurante es un negocio que puede llegar a ser altamente rentable,
su éxito o fracaso dependeréa de la percepcién del cliente con respecto al negocio, del como
deja de vender solo alimentos y logra cubrir necesidades y expectativas, que se traducen en

experiencias para los comensales.

La Unica ventaja competitiva que puede diferenciar una empresa de otra es la capacidad
que tienen sus integrantes para adaptarse al cambio; esto se logra mediante el fortalecimiento
de sus programas de capacitacion a fin de que el aprendizaje y habilidades sean medibles
conforme a un sistema de competencias, no basta gestionar el conocimiento, lo mas

importante es su aplicacion y medicion préctica en el desempefio de sus funciones.

La capacitacion es una herramienta imprescindible de cambio positivo en las
organizaciones, ésta debe desarrollarse como un proceso, siempre en relacién con el puesto
y con los planes de la organizacion. En la actualidad la capacitacion es la respuesta a la
necesidad que tienen las organizaciones de contar con el personal calificado y productivo, al
desarrollar sus competencias a través de los conocimientos (saber), habilidades (saber hacer),
actitudes (querer hacer) y aptitudes (poder hacer), que le permitan desempefar sus funciones
con eficiencia. Es por ello, que el objetivo de este reporte es responder a la pregunta ¢;La
capacitacién basada en competencias laborales proporciona al colaborador, los
conocimientos, habilidades y actitudes necesarias para desempefiar con eficiencia el puesto

de mesero?

Se inicia este reporte con la descripcion del contexto laboral, la historia de la cadena de
restaurantes con especialidad en cortes, su filosofia, vision, mision, valores, su estructura

organica para la administracion y operacion de la organizacion.



En el primer capitulo se revisa el concepto de competencia laboral, se abordan los
conceptos desde diferentes perspectivas de los autores, su sustento tedrico y como se
clasifican; lo que nos da la pauta para que cada organizacion defina sus propias competencias
de acuerdo a su giro, nicho de mercado y entorno, quedando de manifiesto su cultura
corporativa que pretende impulsar desde la alta direccion y definen con claridad aspectos de
valores organizacionales, y de las formas caracteristicas que ella persigue en el
comportamiento de las personas que la integran, ya que las empresas requieren de personal
eficiente que contribuya al logro de los objetivos y que puedan generarle una ventaja

competitiva (Garcia, 2012).

En el segundo capitulo se presentan los conceptos de capacitacion, adiestramiento y
desarrollo, para el presente reporte se hablara de capacitacion como un proceso general que
contiene de manera implicita los procesos a los que hacen referencia los conceptos. Asi como
se mencionan las diferentes técnicas para su evaluacion, que en este caso se opto por la lista
de verificacion e incidentes criticos que nos proporcionan la informacién de la adecuada
formacion de las competencias, en especifico para los colaboradores que desemperfian el

puesto de mesero.

En el apartado del procedimiento se describe como inicia el &rea de recursos humanos en
la organizacion, se presenta el proceso de capacitacion que se desarroll6 y aplicé en el
restaurante de acuerdo con el estandar “Atencion al comensal”, a través del método
comparativo de cuatro etapas: planeacion, organizacion, ejecucion, evaluacion y

seguimiento.

Y por ultimo se presentan los resultados de la evaluacion de la capacitacion, los
beneficios obtenidos para la organizacidn, el colaborador y sobre todo para el usuario final,
el comensal, que recibe de manera directa el beneficio de ser atendido por el mesero que

presenta las competencias necesarias requeridas en el estandar de “Atencion al Comensal ”.



CONTEXTO LABORAL

Para conocer mas acerca de la organizacion en la que se sustenta el presente reporte
laboral y la relevancia que tiene la participacion del psicélogo en la experiencia reportada se
revisan los antecedentes que dieron origen a la creacion de la cadena de los restaurantes con

especialidad en cortes.

e Antecedentes de la organizacion y su servicio

El restaurante inicia sus operaciones en 1993 en un local ubicado en la delegacion Benito
Juérez, con apenas cuatro mesas y un asador, pero con la vision de su fundador de crear un
lugar donde pudiera compartir y transmitir la hospitalidad y gastronomia de su lugar natal,
Argentina. A partir de ahi, con la expectativa de crecimiento y expansion un grupo de
empresarios se unio a la idea para mantener y seguir desarrollando la marca, asi como la
creacion de nuevos conceptos de negocio, todos relacionados con la especialidad en cortes,
ofreciendo la mejor calidad en sus productos, en un ambiente calido y familiar, a un precio
accesible para llevar este concepto a méas sectores de la poblacion. En el afio de 2017 la

organizacion tiene posicionados 28 puntos de ventas (Véase Tabla 1).

Tabla 1
Unidades de negocio por zona geogréfica
Ubicacion Numero de unidades
Ciudad de México 20
Area Metropolitana 3
Norte de la Republica 1
Sureste de la Republica 4
Total 28

En cada unidad de negocio el gerente es la persona encargada de la operacion y
administracion del restaurante, asi como de supervisar directamente la adecuada atencion a
comensales. En la Figura 1 se puede ver la estructura interna de cada sucursal, distribuida en

las siguientes areas:



Gerente de Unidad

de Negocio
I I T I T I ]
Aucxiliar ‘s Jefe de Jefe de Jefe de - .
L Capitén . . Mantenimiento Valet Parkin
Administrativo P Cocina Parrilla Bar g
. ' . L I
—  Almacén Hostess 2do Capitan Cocinero —  Parrillero Barman Limpieza
— Cajero —  Mesero Tortillera |~ Tablajero
— Garrotero Lavaloza
Figura 1

Estructura jerarquica de la unidad de negocio




e |dentidad
Filosofia:

“Los mejores ingredientes, ejecutados a la perfeccion, a un precio justo, en un ambiente
familiar accesible para los clientes. Procurar mejorar la calidad de vida de todas las

personas que se relacionan con la organizacion con un trato justo, de respeto y dignidad”
Vision: “Ser el lugar preferido de nuestros clientes para ir a comer”

Mision: “Crear una experiencia memorable a las familias mexicanas a través del

Asado Argentino”
Valores:

v' Ser detallistas:

Que se hace con detenimiento, cuidando los méas pequefios detalles.
v" Ser determinados:

Realizar el trabajo con osadia, con valor.
v" Ser responsables:

Es el cumplimiento de las obligaciones y el cuidado al tomar decisiones.
v' Ser adaptables:

Adaptarse a situaciones que pueden estar sucediendo a nosotros o en nuestro entorno.

Desde el corporativo se toman las decisiones de cada una de las unidades de negocio,
y es aqui donde reportan todos los departamentos, incluyendo Recursos Humanos, para
Ilevar a cabo una adecuada administracion del grupo, se cuenta con la siguiente estructura

(\Véase Figura 2) .
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Organigrama corporativo
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Como se muestra en la Tabla 2 para la operacion de todas las unidades de negocio la
organizacion tiene distribuidos a sus colaboradores en los siguientes puestos:

Tabla 2
Puestos en la organizacion
Areas Numero de colaboradores
Direccion General 1
Directores 5
Gerentes 31
Personal Administrativo 35
Personal Operativo 595
Total 667

Para efectos del presente reporte se hara mencion especial acerca de las funciones de
la Direccion de Recursos Humanos y Relaciones Laborales, ya que es la responsable de
administrar los recursos humanos del grupo mediante la planeacion, programacion, disefio,
ejecucion y control de politicas, procedimientos, normas y lineamientos que permitan un
desarrollo personal y profesional de los colaboradores en la organizacién. Por tal motivo,
a efecto de ubicar las areas responsables de cada procedimiento en la Figura 3 se presenta

el organigrama de esta direccién:
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Figura 3
Organigrama de la Direccion de Recursos Humanos y Relaciones Laborales
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Las actividades que desempefio, en conjunto con el personal a cargo en la Direccion de
Recursos Humanos y Relaciones Laborales, son las siguientes:

o Contratacion: Reclutamiento y seleccion, (local y foraneo), aplicacion de
examenes psicométricos, entrevistas, integracion de expedientes, emision de
contratos por tiempo determinado, obra determinada, de capacitacion y tiempo
indeterminado, tramites ante el Instituto Nacional de Migracion (INM) para
contratacion de colaboradores extranjeros, informes trimestrales de indice de
rotacion y retencion.

° Néminas: incidencias de personal para emision de pagos de ndmina (semanal y
quincenal), altas, bajas, modificaciones de salario, determinacién de calculo de
cuotas obrero — patronales, mensual y bimestral, IMSS, INFONAVIT,
INFONACOT, SAR, DECLARACION DE RIESGO DE TRABAJO, impuesto
sobre ndémina, célculo de finiquitos e indemnizaciones, atencion a requerimientos
de estas dependencias.

o Capacitacion: determinacion de necesidades de capacitacion (DNC), desarrollo y
actualizacion de contenidos internos de induccion, secuencia de servicio, parrilla,
(todos los contenidos relacionados con la operacion de los restaurantes) e

imparticion de estos.

Actualizacion de descripcion de puestos basados en competencias laborales, en

colaboracion con el grupo de expertos.

Coordinacion de eventos: juntas de consejo, dia del nifio, dia de las madres, dia del

padre, fiesta de aniversario de la sucursal, fiesta de fin de afio.

Promover la mision, visién, valores y objetivos de la empresa, asi como participar
en las estrategias que involucren al personal, definiendo y difundiendo politicas y

procedimientos.

Coordinacion y seguimiento de los programas:

»  “Tiempo Argentino”: folleto trimestral de comunicacion interna.
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= “Efecto Positivo”: actividades para salud en el trabajo que consiste en
calendario de partidos de fatbol, clases de ejercicio cardiovascular y
consultas de nutricion.

»  “Concurso Culinario”: evento interno anual para la propuesta de recetas de
plato fuerte y postre, las recetas ganadoras se incorporan a la carta por tres
meses y parte de las ganancias de la venta de estos platillos se donan a una
institucion de beneficencia.

= “Programa de Anfitriones”: disefiado para desarrollo de instructores
internos que apoyan en la imparticion de capacitacion técnica basado en
competencias laborales.

o Evaluacion del desempefio: elaboracion de reporte trimestral con informacion de
todas las areas (mercadotecnia, compras, contabilidad, inventarios) para la
evaluacion de desempefio y determinar sistemas de compensacion para los gerentes
de unidad, desarrollo de propuesta de incremento salarial anual y plan de
compensaciones para todo el personal.

° Relaciones laborales: Revision de Contrato Colectivo de Trabajo, con los
diferentes sindicatos que tiene la organizacion, actualizacion del Reglamento
Interior de Trabajo, actualizacion de politicas y procedimientos, negociaciones de
desvinculacion de colaboradores, atencion a demandas laborales ante la Junta Local
de Conciliacion y Arbitraje (JLCA) vy la Procuraduria Federal de la Defensa del
Trabajo (PROFEDET), atencion a requerimiento de la Secretaria del Trabajo y
Prevision Social (STyPS) referente a condiciones generales de trabajo y
capacitacion, actualizacion del expediente de empleador ante el Instituto Nacional
de Migracion (INM).

° Servicios generales: coordinacion de las actividades de mantenimiento de edificio
de oficinas corporativas, papeleria, adquisicion de mobiliario, equipo de computo,
telefonia celular, administracion de contratos de estacionamiento, vales despensa,

vales de gasolina, servicios externos de auditoria, entre otros.

El presente reporte, hace mencion de la organizacién en su totalidad, tanto el
corporativo, como las unidades de negocio ubicadas en la Ciudad de México, Area
Metropolitana e interior de la republica y esta conformada por 667 colaboradores.
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o Papel del psicologo en la organizacion

Dentro de la organizacion se cre6 formalmente el area de Recursos Humanos en mayo
de 2013, este proceso ha requerido de muchos cambios, debido a que, al no existir politicas
y procedimientos, cada gerente o socio de la unidad de negocio tomaba las decisiones de
la gestion de recursos humanos en términos de contratacion, capacitacion y relaciones
laborales, teniendo como consecuencia una alta rotacion de personal y falta de

estandarizacion en la secuencia de servicio que se prestaba al comensal.

Con el fin de corregir todo lo anterior y alinear los procesos de recursos humanos a los
objetivos de la organizacion, se desarrollaron todos los procesos previamente

mencionados; en este reporte Unicamente se hace mencion en la funcion de capacitacion.

En 2016 se decidi6 profesionalizar los puestos claves a través de la gestion de
competencias laborales, comenzando a actualizar el perfil del puesto de “Mesero”, bajo los
criterios del estdndar de competencia (ECO) “Atencion al Comensal”, con el objetivo de

atender las necesidades de la organizacion.

Lo anterior debido a que en el sector restaurantero cada vez son mas los negocios que
marcan su diferenciador ante la competencia y éste generalmente estd asociado a la
atencion gue se brinda a los comensales, por lo que el programa de capacitacion se basa en
los criterios establecidos en el estandar. En conjunto con el grupo de expertos se desarrolla
el curso “Taller Técnico para Meseros” 'y con proveedores externos los cursos “Técnicas
de Cocina”, “Especializacion en Venta de Vinos para Meseros” y “Técnicas de Ventas”.
Se decidid implementar el programa de capacitacion en la sucursal que presentaba el mayor

namero de quejas por parte de los comensales.

Posteriormente, se realizaron las actividades del proceso de capacitacién para meseros
2017, siendo importante la evaluacion y seguimiento, asi como su impacto en la atencién
al comensal a través del servicio otorgado por el mesero. Presento los resultados obtenidos
de la evaluacion y los beneficios que ha tenido para la organizacion; mismos que han

demostrado su efectividad en su aplicacion que a la fecha continda vigente.
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CAPITULO I

COMPETENCIA LABORAL

1.1 ¢ Qué es una competencia laboral?

El enfoque de competencia laboral surge como una respuesta a la necesidad de mejorar
permanentemente la calidad y pertinencia de la educacion y formacion de recursos
humanos, frente a la evolucién de la tecnologia, la produccion y la sociedad para elevar asi
el nivel de competitividad de las empresas (Rodriguez, 2007).

En la actualidad, las competencias laborales constituyen un concepto en la forma de
administrar o dirigir los recursos humanos, permitiendo una mejor articulacion entre el
trabajo y la educacion; existen multiples y variadas aproximaciones conceptuales de

competencia laboral, mencionando a continuacién las mas representativas:

“Competencia se refiere a ciertos aspectos del conocimiento y habilidades, los
necesarios para llegar a ciertos resultados exigidos en una circunstancia determinada; la

capacidad real para lograr un objetivo o resultado en un contexto dado” (Mertens, 1997).

“Es la capacidad para responder a demandas externas, lo que necesariamente implica

que genere resultados eficaces con requisitos de calidad previamente establecidos”

(CONOCER, 2016).

“Las competencias (la forma de conocimientos, habilidades, aptitudes, intereses,
rasgos, valor u otras caracteristicas personales) son aquellas cualidades personales
esenciales para desempeiiar las actividades y que definan el desempefio de las personas”

(Chiavenato, 2007).

“La capacidad productiva de un individuo que se define y mide en términos de
desempefio... y no solamente de conocimientos, habilidades o destrezas en abstracto, la

competencia es la integracion entre el saber, el saber hacer y el saber ser” (Ibarra, 2000).
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“Una habilidad o atributo personal de la conducta de un sujeto, que puede definirse
como caracteristica de su comportamiento, y bajo la cual, el comportamiento orientado a

la tarea puede clasificarse de forma logica y fiable” (Ansorena, 1996).

“Son comportamientos observables en la realidad cotidiana del trabajo y en situaciones
de evaluacion; son un rasgo de union entre las caracteristicas individuales y las cualidades

requeridas para el desempefio en una empresa” (Alles, 2004).

De acuerdo con los conceptos anteriores, las competencias laborales se refieren a la
aplicacion del conocimiento transformada en una habilidad, una destreza, al momento de
estar realizando el trabajo diario. Lo anterior, debe traducirse en empleados mejor
capacitados, que conocen su trabajo y que, por lo tanto, son mas eficientes y productivos.
Podemos concluir que existen similitudes entre las definiciones, pero lo importante es que
en todos los casos se involucra el conocimiento, los valores y el fin es el mismo que el

trabajador pueda comprobar “su saber” con “su saber hacer”.
1.2 Sustento tedrico de competencia laboral

Independientemente de cdmo se interpretan las competencias, se considera necesario
establecer un proceso de analisis de estas que permita concretar, tanto las competencias
que posee una determinada persona, como las competencias que resultan necesarias para
el buen desempefio de un puesto de trabajo. Es este sentido, debemos reconocer que el
proceso de analisis e identificacién de competencias estara notablemente influenciado por
el enfoque tedrico del que se parta. El resultado de dicho proceso dara lugar a normas o

estandares de competencia que diferiran sustancialmente segun el enfoque utilizado.

Las definiciones mencionadas anteriormente tienen su sustento en diferentes posturas
teoricas del aprendizaje que se dan en los diferentes paises, y que segun Mertens se originan
de acuerdo a la cultura y necesidades de cada pais, como son el Conductismo (EUA),
Constructivismo (Francia), Holismo (Australia) y el Funcionalismo (Gran Bretafia) (Nares,
2001).
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° Conductismo

Desde el enfoque conductista se defiende como objeto de estudio el comportamiento
de aquellas personas que realizan un trabajo con eficacia y con un rendimiento
notablemente superior al resto de personas que desempefian el mismo puesto. Los puestos
de trabajo y las competencias necesarias para su desempefio se definen por tanto atendiendo
a los atributos y caracteristicas de dichas personas, bajo este enfoque, el desempefio laboral
efectivo constituye el eje central del analisis y construccion de competencias, motivo por
el cual es el paradigma preferentemente adoptado en entornos empresariales. Para el
analisis de los comportamientos de las personas objeto de estudio, se puede emplear la
técnica de incidentes criticos, mediante la cual se solicita a los trabajadores de alto
rendimiento y eficacia que identifiquen y posteriormente describan en detalle, aquellas
situaciones que consideren importante en relacion con el logro de objetivos en sus trabajos,

destacando tanto los resultados positivos como los negativos.

Bajo esta Optica que considera las competencias como caracteristicas casualmente
relacionadas con el desempefio eficiente de las personas en sus puestos de trabajo, las
competencias pueden estar compuesta por motivos, rasgos de personalidad, habilidades,
actitudes, valores y conocimientos que las personas aplican para el desempefio de un puesto
de trabajo determinado en una organizacion concreta. Estas caracteristicas no pueden ser
estudiadas de forma directa, pero si permiten su andlisis gracias a su manifestacion como

comportamientos observables o competencias.
° Constructivismo

El enfoque constructivista no define las competencias del personal, sino las construye
a partir del analisis y proceso de solucion de problemas y disfunciones que se presentan en
la organizacion. En esta perspectiva, las competencias estan ligadas a los procesos en la
organizacion; es el desarrollo de las competencias y mejora de los procesos. El trabajador
construye a partir de innovaciones surgidas de la propia experiencia de desempefio su
propio ambiente de trabajo y da solucién a los problemas planteados, es una alternativa de
aprendizaje tanto del que ensefia como del que aprende, se vuelve una relacién dialéctica,

entre su entorno y sus capacidades dentro del puesto.
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Para identificar y describir las competencias, se toma como referencia las posibilidades
y objetivos laborales de las personas, como el entorno sociolaboral con el que se relacionan.
Las competencias no deben identificarse antes de la formacidn para el trabajo, pues ésta,
dada su necesaria orientacion a la accion, conlleva a la modificacién de las competencias

iniciales e incluso a la generacién de competencias nuevas en los trabajadores.

El constructivismo entiende la competencia como una construccion social del
conocimiento basado en el comportamiento colectivo. Aqui se considera que la
capacitacion debe realizarse colectivamente, pues es de esa manera que “el entorno influye
sobre la capacitacion, que a su vez influye sobre el entorno y llega a ser determinante para

la vida individual y colectiva”.
o Holistico

Tiene sus antecedentes en la teoria de la Gestalt, la cual permite predecir que se
responde no a un estimulo local, sino a una relacion entre estimulos. La conducta depende
de la situacién como un todo, de esta manera el holismo nos dice que el todo no es la suma
de las partes, sino las partes son el todo. Considera la complejidad en la mezcla variada de
conocimientos, habilidades y destrezas que entran en juego en el desempefio. Proponen un
analisis de la competencia como una relacién holistica o integrada, que analiza la compleja
combinacion de atributos (conocimientos, actitudes, valores y habilidades) necesarias para
el desempefio de situaciones especificas, permitiendo la aplicacion del hacer, del saber
hacer y del saber aprender con su sintesis en el saber estar. Este enfoque pone en comln
tanto las tareas desempefiadas como los atributos del individuo que le permiten un

desempefio exitoso.
° Funcionalista

Para detectar los elementos de una competencia que se presentan en una actividad
productiva compleja, se cuenta con el analisis de las funciones o competencia laboral
dentro del contexto laboral y productivo. La base del analisis funcional es la identificacion,
mediante el desglose o desagregacién (con base en la relacion causa-consecuencia) y el

ordenamiento logico de las funciones que se llevan a cabo en una empresa o en un conjunto
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representativo de ellas; por lo que se hace necesaria una estructura gramatical uniforme
para las oraciones que expresen las funciones. Una manera de medir la conducta
competente es a traves del analisis funcional, donde se desglosa en unidades y elementos

que conforman la parte metodoldgica y de evaluacion.

De acuerdo a las teorias anteriores el enfoque conductista perseguira la localizacion y
descripcion de aquellos atributos causalmente relacionados con un desempefio laboral
superior, el enfoque constructivista tendra como objetivo la definicion de normas de tipo
contextual que eviten las disfunciones que puedan surgir en las organizaciones, se centra
en atributos personales (actitudes y capacidades), el tercero denominado “holistico” mezcla
los enfoques anteriores considera el contexto en el cual se lleva a cabo el trabajo y permite
integrar la ética y los valores como parte del concepto de competencia laboral y el enfoque
funcionalista a través de la desagregacion de las funciones que identifica las normas o

criterios directamente relacionados con resultados concretos.

Asi mismo coinciden en que las competencias se van desarrollando conforme a la
educacion que cada persona vaya obteniendo para asi desarrollarlas plenamente en un

ambiente laboral.

En la literatura se habla de competencias, competencias laborales 0 competencias
profesionales, en muchas ocasiones indistintamente; el criterio de este reporte laboral en
este sentido, es que el concepto competencia laboral engloba al concepto de competencia
profesional, porque lo laboral implica todo lo relacionado con el mundo del trabajo, ya sea

profesion u oficio.
1.3 Clasificacion de competencia laboral

Al referirnos a la clasificacion de las competencias, debemos tener presente como punto
de partida, la diversidad de enfoques y perspectivas de analisis que se han formulado al
respecto. Con este proposito y la finalidad de presentar un esquema sencillo y de
aplicabilidad préctica, se han seleccionado los autores més relevantes relacionados con el

enfoque del tema del presente reporte laboral.
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Martens (1997) clasifica las competencias laborales de la siguiente forma:

1. Baésicas: se adquieren de la formacion basica que permiten el ingreso al trabajo:

lectura, escritura, comunicacion oral, calculo, etc.

2. Transversales o genéricas: Relacionadas con los comportamientos o actitudes

laborales, propias de diferentes ambitos de produccion: trabajo en equipo,

negociacion, planificacion, etc.

3. Especificas: Se relacionan con los aspectos técnicos del puesto y no son faciles

de transferir a otros contextos laborales: operacion de maquinas especializadas,

formulacion de proyectos de infraestructura, etc.

Bajo este enfoque la Secretaria de Trabajo y Prevision Social (STyPS) clasifica las

competencias laborales de la siguiente forma (Véase Tabla 1.1).

Tabla1.1

Competencias laborales segtn la STyPS

Ejemplo de una

Competencia Definicion Descripcién :
competencia
Son capacidades de gestion y organizacion
que  permiten  coordinar  diversas Calidad y
Transversales actividades de trabajo, participar en las Saber productividad
0 Genérica organizaciones del entorno y administrar Dirigir Negociacion
integralmente  los aspectos teoricos, Planeacion
sociales, econémicos y humanos.
. e . Administracién y
Son capacidades especificas que permiten L i
. - . contabilidad basica
Especificas operar eficientemente herramientas y Saber Deteccion de
o0 Técnicas maquinaria que intervienen directamente Hacer necesidades de
en el desarrollo de un producto o servicio. N
capacitacion
Son capacidades que se aprenden a lo largo
de la vida, que ayudan a conjugar
- nece_5|dades con las competencias que se Actitud de calidad
Baésicas requieren en el contexto laboral. Favorecen Saber A -
S i andlisis y solucién de
0 Generales la  movilizacion 'y adaptacion de Hacer

conocimientos, habilidades y actitudes a
circunstancias nuevas para la formacion de
un proyecto personal y profesional.

problemas

Informacion: Clasificacién de cada una de las competencias establecidas por la STyPS, descripciones y
ejemplos. Cuadro extraido de http://procadist.stps.gob.mx.
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Para Martha Alles (2005) menciona que se pueden elaborar tres tipos de categorias

diferentes para las competencias laborales:

1. Competencias Cardinales: Son las competencias que cada empleado debe tener
desde niveles operativos, medios y superiores.

2. Competencias especificas del area: Son muy especificas y estan acorde a las
actividades de cada puesto que esté ocupando cada miembro de la organizacion.
Ademas de definir las competencias, es apropiado fijar distintos grados o niveles,
para conocer si las competencias individuales son las requeridas para el puesto.

3. Competencias por puesto tipo: Dichas competencias se establecen para todos los
puestos de un sélo tipo, por ejemplo, todos los supervisores deben tener la
competencia de liderazgo a un 75%, ya que ellos tienen a su cargo a un conjunto de

colaboradores.

Levy-Leboyer (2003), también establece su listado de competencias, al que llama

“supra competencias’:

1. Intelectuales: Perspectiva estratégica, analisis y sentido comun, planificacion y
organizacion.

2. Interpersonales: Dirigir colaboradores, persuasion, decision, sensibilidad,
comunicacion oral.

3. Adaptabilidad. Adaptacion al medio.

4. Orientacion a resultados: Energia e iniciativa, deseos de éxito, sensatez para los

negocios.
Spencer y Spencer (2006), son cinco los principales tipos de competencia:

1. Motivos: Cosas en las que una persona consistentemente piensa o quiere que causan
una accion. Los motivos “impulsan, dirigen y seleccionan” la conducta hacia ciertas
acciones o metas y la alejan de otras.

2. Rasgos: Caracteristicas fisicas y respuestas consientes a algunas situaciones o
informacion.

3. Autoconcepto: Las actitudes, valores o imagen propia de una persona.
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4. Conocimiento: Informacion que un individuo posee sobre &reas de contenido
especifico.

5. Destreza: La habilidad para ejecutar una cierta tarea fisica o mental.

Minguez (2006) realiza una aproximacion a la teoria anterior, dividiéndolas en tres

clases:

1. Esenciales: Forman la metodologia propia de cada empresa, lo que la diferencia de
su competencia directa, para redactarlas es necesario tener en cuenta los valores que
la empresa desea desarrollar en su personal, esto significa que son estables y
duraderas a lo largo del tiempo por lo que los empleados deben transmitirlas en
todo momento y lugar.

2. Genéricas: Son de tipo horizontal, por lo que sirven para la empresa, por ejemplo,
la orientacion al cliente, a los resultados o a la calidad, el liderazgo, la
comunicacion, etc.

3. Técnicas: Son de tipo vertical, mas faciles de cambiar y desarrollar porque afectan
a cada unidad organica, por ejemplo: gestion de stocks, politica retributiva,

contabilidad, etc.

En conclusion, se puede definir una competencia como un conjunto de conocimientos
(saber), habilidades (saber hacer), actitudes (querer hacer) y aptitudes (poder hacer), que
permiten llevar acabo adecuadamente un desempefio, una funcion, una actividad o tarea,
gue se manifiesta en las evidencias como parte del proceso de evaluacion, y la clave esta
en que estas competencias hagan posible la tarea de ensefiar y aprender, y aprender a
aprender, para la formacion continua durante toda la vida, para la profesionalidad, es decir
que formen competencias de accidn en una sociedad cambiante y en transformacion, de
forma que la educacién tenga una funcion integradora entre el sistema educativo y el

mundo laboral.
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CAPITULO 11

CAPACITACION

2.1 Capacitacion

En la actualidad, la capacitacion en las organizaciones es de vital importancia porque
contribuye al desarrollo de los colaboradores tanto personal como profesional. Por ello, las
empresas deben encontrar mecanismos que den a sus colaboradores los conocimientos,
habilidades y actitudes que se requiere para lograr un desempefio 6ptimo durante toda su

estadia dentro de la organizacion.

Las empresas han comprendido la importancia de que la capacitacion no se trata de un
gasto innecesario, sino de una inversion mucho mas productiva, teniendo resultados
positivos y con mayores beneficios tanto econdmicos, como de calidad y productividad en

la organizacion.

En la literatura el concepto de capacitacion es definido de forma diferente por los
autores, asi mismo encontramos que existen términos relacionados con la capacitacion
como son el adiestramiento y el desarrollo de personal. A continuacion, revisaremos los

conceptos propuestos por diversos autores de los tres términos.
° Capacitacion

“La capacitacion es aquella informacion, aprendizaje basico que se da al personal de
una empresa para complementar los conocimientos y formacion que ha llevado y asi poder

desempefiar su labor o trabajo, dentro de ella” (Grados, 2014).

“La capacitacion consiste en una actividad planeada y basada en necesidades reales de
una empresa u organizacién y orientada hacia un cambio en los conocimientos, habilidades

y actitudes del colaborador” (Siliceo, 2006).

“La capacitacion es el proceso educativo de corto plazo aplicado de manera sistematica
y organizada, por medio del cual las personas adquieren conocimientos, desarrollan

habilidades y competencias en funcién de objetivos” (Chiavenato, 2007).
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“Accién o conjunto de acciones tendientes a proporcionar, desarrollar y/o perfeccionar
las aptitudes de una persona, con el proposito de prepararla para que desempefie
correctamente un puesto de trabajo o actividad laboral. Se relaciona con el area cognitiva”
(Reza, 1995).

El objeto de la capacitacion, de acuerdo con la Ley Federal del Trabajo, articulo 153-
B, es preparar a los trabajadores de nueva contratacion y a los demas interesados en ocupar
las vacantes o puestos de nueva creacion. Podra formar parte de los programas de
capacitacion el apoyo que el patron preste a los trabajadores para iniciar, continuar o

completar ciclos escolares de los niveles basicos, medio o superior (Villarreal, 2015).
o Adiestramiento

“El adiestramiento se entiende como la habilidad o destreza adquirida por regla general

en el trabajo preponderantemente fisico” (Siliceo, 2006).

“El adiestramiento se considera como el proceso mediante el cual la empresa estimula
al trabajador o empleado a incrementar sus conocimientos, destrezas y habilidades para

aumentar la eficiencia en la ejecucion de la tarea (...) (Chiavenato, 2007).

“Accion tendiente a proporcionar, desarrollar y/o perfeccionar las habilidades motoras
o0 destrezas de un individuo, con el proposito de incrementar su eficiencia en su puesto de

trabajo o actividad laboral. Se relaciona con el area psicomotriz” (Reza, 1995).

“Es el proceso que por medio de la ensefianza o aprendizaje se aboca a la adquisicion

y el desarrollo de habilidades y destrezas” (Arias, 1999).

La LFT, en su articulo 153-C, el adiestramiento tiene como propdsito (Villarreal,
2015):

I.  Actualizar y perfeccionar los conocimientos y habilidades de los trabajadores y
proporcionarles informacion para que puedan aplicar en sus actividades las
nuevas tecnologias que los empresarios deben implementar para incrementar la

productividad en las empresas.
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Il.  Hacer del conocimiento de los trabajadores sobre los riesgos y peligros a que
estan expuestos durante el desempefio de sus labores, asi como las disposiciones
contenidas en el reglamento y normas oficiales mexicanas en materia de
seguridad, salud y medio ambiente que le son aplicables, para prevenir riesgos
de trabajo.

I1l.  Incrementar la productividad.
IV.  En general mejorar el nivel educativo, la competencia laboral y las habilidades

de los trabajadores.

° Desarrollo

“El proceso integral del hombre, consiguientemente abarca la adquisicion de
conocimientos, el fortalecimiento de voluntad, la disciplina del carécter y la adquisicion de

todas las habilidades que son requeridas para el desarrollo de ejecutivos” (Siliceo, 2006).

“El desarrollo de personal es un conjunto de experiencias organizadas de aprendizaje
(intencionales y con proposito), proporcionados por la organizacién dentro de un periodo
especifico para ofrecer la oportunidad de mejorar el desempeiio o el crecimiento humano”

(Chiavenato, 2007).

“Accion destinada a modificar actitudes de los seres humanos, con objeto de que se
preparen emotivamente para desempefiar su trabajo y que esto se refleje en la superacién
personal” (Grados, 2014).

“Accion tendiente a integrar al individuo en su entorno sociolaboral, con el propdsito
de que comprenda las caracteristicas de la empresa, los procesos internos y externos de

comunicacion, etc. Se relaciona con el &rea afectiva (Reza, 1995).

Los conceptos de adiestramiento, capacitacion y desarrollo de personal han de ser
analizados de acuerdo con el propésito que persigan. La tabla 2.1 muestra las diferencias y

similitudes de entre estos tres conceptos:
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Tabla2.1

Diferencias, similitudes y coincidencias de adiestramiento, capacitacion y desarrollo

Concepto

Objetivo

Tiempo

Habilidades

Dirigido a:

Adiestramiento

Capacitacion

Desarrollo

Desarrollo de
habilidades y
destrezas necesarias
para la ejecucion de
las necesidades del
puesto.

Dotar de
habilidades y
conocimientos
teniendo en cuenta
la labor que va a
realizar en la
empresa.

Formacion integral
para el desarrollo
personal y laboral.

Inmediato para
facilitar su
adaptacion al
puestoy ala
empresa.

Corto y mediano
plazo da la
oportunidad de
alcanzar puestos de
mayor nivel de
autoridad
responsabilidad y
remuneracion.

Largo plazo
construye una
trayectoria
profesional dentro
de la empresa.

Basico para el
control de
herramientas o
maquinarias para
incrementar la
eficiencia en su
puesto de trabajo.

Para ser mas aptos
en funciones de
mandos medios o
gerenciales.

Proceso integral de
aprendizaje para
mejorar actitudes
hacia si mismo,
fomentar la
integracion laboral
y familiar, asi como
su desarrollo
intelectual.

Personal sobre
todo operativo
con enfoque
hacia el trabajo.

Personal que
requiere de
algln tipo de
especializacion,
con enfoque
hacia el trabajo.

Enfasis en la
persona los
programas de
desarrollo son
personalizados,
en la educacion
escolarizada,
eventos
culturales y
actividades
recreativas.

Todas tiene un proceso continuo de ensefianza — aprendizaje, que transmite
conocimientos para desarrollar habilidades y actitudes distintas para profesionalizar
la funcién y fomentar el crecimiento personal que les permita un mejor desempefio.

Coincidencias

Fuente: elaboracion propia

Los autores coinciden en que los tres conceptos son un proceso de ensefianza —
aprendizaje que las organizaciones realizan con la finalidad de proporcionar o desarrollar
en sus colaboradores conocimientos, habilidades, aptitudes, actitudes y valores que son
necesarios para desempefiar de manera eficiente su cargo actual o bien prepararlos para
desempefiar un cargo superior en responsabilidad y conocimientos que integran a los
recursos humanos al proceso productivo. En el presente reporte se hablara de capacitacion
como un proceso general que contiene de manera implicita los procesos a los que hacen

referencia los conceptos.
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2.2. Proceso general de la capacitacion

La capacitacion estd compuesta de una secuencia de actividades interrelacionadas para

Ilegar hacia un objetivo, formar y educar en forma sistematica a los colaboradores, debera

ser constante y permanente; de tal forma que requiere de una serie de pasos que deben

integrar lo que se conoce como proceso de capacitacion. La tabla 2.2 muestra el proceso

de capacitacion propuesto por diversos autores.

Tabla 2.2

Proceso de capacitacion propuesto por tres autores

Roberto Pinto Villatoro
(1997)

Jesus Carlos Reza Trosino

(2001)

Idalberto Chiavenato

(2007)

1. Planeacion

a) Determinar necesidades de
capacitacion

b) Obijetivos

c) Planesy programas

d) Presupuestos

2. Organizacion

a) Estructura

b) Procedimientos

c) Integracion de personas

d) Integracion de recursos
materiales

3. Ejecucion

a) Contratacion de servicios

b) Desarrollo de programas

¢) Coordinacion de eventos

d) Control administrativo y
presupuestal

4. Evaluacion
a) Macro evaluacion
b) Micro evaluacién
¢) Seguimiento
d) Ajuste al sistema

1. Planeacién

a) Determinar necesidades de
capacitacion

2. Disefio y produccion de
programas

a) Disefio de plan general de
capacitacion

b) Programa de capacitacion
anual: calendarizacion de
eventos, participantes,
instructores, responsable
operativo, costos y
presupuestos

3. Operacion del plany
programas de capacitacion

a) Promocion, negociacion y
asistencia técnica

b) Llevar a cabo los cursos

4. Evaluacion
a) Reaccion

b) Aprendizaje
C) Seguimiento

5. Administracién y control

a) Apoyo logistico

b) Administrar presupuesto

¢) Control de bienes materiales y
equipos

d) Control de informacion

1. Deteccion de necesidades
capacitacién

a) ldentificacidn y definicion
de necesidades manifiestas

b) Deteccién de necesidades
encubiertas

2. Programa de capacitacion

a) Fijacién de objetivos
generales

b) Planeacion general de la
capacitacion

¢) Objetivos de los cursos

d) Contenidos

e) Método de ensefianza
aprendizaje

f) Materiales

g) Modo de evaluacién

3. Implementaciony
desarrollo

a) Local

b) Participantes

c) Duracion y horarios

d) Instructores

e) Costos

4. Evaluacion
a) Aprendizaje
b) Reaccion

€) Seguimiento

Fuente: elaboracidn propia.
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En la literatura los autores no proponen un proceso de capacitacion unico para llevarla
a cabo, aunque la mayoria coincide en que éste consta de cuatro etapas, como se muestra

en la Figura 2.1.

Planeacion de la
capacitacién (DNC)

Evaluaciony
seguimiento de la
capacitacion

Organizacion de la
capacitaciéon

Ejecucion de la
capacitacion

Figura 2.1
Proceso de la Capacitacion, elaboracion propia.

2.2.1 Planeacion

La determinacion de necesidades de capacitacion (DNC), es la parte medular del
proceso de capacitacion, que permite conocer las necesidades existentes en una empresa a
fin de establecer los objetivos y acciones en el plan de capacitacion (Pinto, 1997). La DNC
es un procedimiento, que parte del analisis de los insumos con los que cuenta la empresa y
en particular, en las caracteristicas de los recursos humanos, para conocer con mayor
exactitud las deficiencias del personal en cuanto al desempefio de las tareas inherentes a
sus puestos de trabajo, sefialando la distancia entre lo que se debe hacer y lo que se hace
(Pinto, 2000).

Son diversos los métodos que se emplean para la DNC; a continuacion, se describen

los mas representativos (Reza, 2006).
e Método Reactivo

Es s6lo un sondeo inicial, un estudio superficial, se observan algunos sintomas, es una
simple deteccion de problemas a satisfacer, sin conocer con exactitud sus caracteristicas.
No tiene costo es rapido de aplicar para obtener informacion (inmediato), sencillo de

procesar, con alto indice de riesgo en la toma de decisiones.
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Es un modelo empleado en las organizaciones debido a que la responsabilidad de
determinar las necesidades de capacitacion recae en la persona que la recibird, asi en
principio, esta cubre lo que la persona considera necesitar y frecuentemente en lo que le
gusta y se le facilita. Adicionalmente esto conlleva una alta satisfaccion con el proceso de
capacitacion, aunque ésta no esté directamente relacionada en su funcion laboral, porque
es mas bien por casualidad que se cubran las necesidades reales para el mejoramiento de

su desempefio.
e Método de frecuencias

Se hace un sondeo més profundo, basado en situaciones y casos especiales, se observan
algunos signos, no deja de ser un diagnostico superficial, aunque mucho mas preciso, capta
informacion mas detallada. Su costo es minimo, es rapido de aplicar, sencillo de procesar,
con mediano indice de riesgo para la toma de decisiones.

Este método se basa en la premisa de que los problemas mas frecuentes, que son
observables en la organizacion, deben atenderse primero y los problemas con menor
frecuencia que generalmente son trascendentes no son atendidos; esto puede explicarse
desde la perspectiva que se conoce como la Ley de Pareto 80-20 que aplicado a la DNC,
establece que el 20% de los problemas que se presentan en una empresa impactan el 80%
de los procesos o resultados y viceversa el 80% de los problemas o de lo que se considera

un problema, sélo afecta al 20% de los resultados.
e Método comparativo

La informacion que se obtiene es bastante precisa, se observan los sintomas de las
necesidades reales de capacitacion. Se determinan con detalle las carencias a satisfacer. Su
costo es elevado, es lento en su aplicacion, su procedimiento es dificil, con alto indice de

certeza en la toma de decisiones.

Este método se basa en la identificacion de discrepancias entre como deberia funcionar
algo y la forma de funcionamiento real, esto coincide con lo que se llama también
identificacion del problema, el objetivo es identificar y comprender que lleva al estado

actual en lugar de las cosas de lo que seria apropiado, por lo tanto implica establecer con
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precision lo que esta ocurriendo tal y como ocurre, incluyendo tanto el resultado como al

actor o personal implicado, para poder establecer alternativas de solucion.
2.2.2 Organizacion

En la fase de organizacion se establece la estructura formal, las responsabilidades y las
funciones que deben desempefar los trabajadores del area de capacitacién o unidad de
capacitacion (Pinto, 2000). En esta fase se responde a ¢,cOmo se van a hacer las cosas y con

qué medios? los principales factores que hay que considerar son los siguientes:

1. Con respecto a los procedimientos: Son los lineamientos generales y especificos para
que la capacitacion funcione, por ello, se establecen las politicas generales y
especificas, asi como la normatividad para la operacion de los programas.

2. Con respecto a la integracion del personal: Para administrar la capacitacion se
requiere de personas preparadas, por eso se determina el nimero de personas
adecuadas, de acuerdo con la magnitud de la empresa, la amplitud y alcance del plan.
La asignacion de personas a determinados puestos requiere; la definicion de posiciones
administrativas, la realizacion de descripciones de los puestos y la identificacion de
los requerimientos de cada uno de ellos.

3. Integracion de recursos materiales: Para la administracion de la capacitacion también
requiere de aulas, muebles, equipo (proyectores, computadoras, equipos de video,
rotafolios, etc.) e instalaciones. Con respecto al ambiente fisico, se debe de cuidar:
ubicacion de los locales, tamafio, iluminacion, ventilacion, mobiliario.

4. Con respecto a los participantes: Se deben de considerar los siguientes aspectos:
criterios de seleccion de participantes, nimero de participantes, edades, escolaridad,
horarios de trabajo, puesto que desempefia.

5. Con respecto a los instructores: Se recomienda la combinacion de instructores
internos y externos, en diferentes momentos y areas. Es deseable contratar a los
especialistas méas conocidos dentro del medio, con amplia experiencia en los temas a
capacitar. Pero debe de tomarse en consideracion el costo-beneficio, para decidirse a

contratar instructores externos.
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6. Con respecto a los presupuestos y costos: En esta actividad se asignan los recursos
(humanos, financieros, materiales y tiempo), para lograr los resultados esperados en la
planeacion de los eventos de capacitacion.

7. Con respecto a la duracion: Se pueden elaborar cronogramas, horarios y/o calendarios
de actividades incluidas en las diversas secciones o modulos de los eventos de
capacitacion.

8. Con respecto a la comunicacion: Hay que buscar la mejor manera de informar del
evento a los jefes y participantes.

9. Con respecto a la atencion durante el evento: Hay que programar las siguientes
actividades: preparacion de carpetas con material para cada participante, bebidas y
bocadillos para los recesos o la clausura del evento, las constancias o diplomas que se

entregaran al finalizar el evento.
2.2.3 Ejecucion

Segun Pinto (2000) la ejecucion es la puesta en marcha del plan de capacitacién, lo que
implica la coordinacion de intereses, esfuerzos y tiempos del personal involucrado en la
realizacion de los eventos de capacitacion. También se requiere el disefio de instrumentos
y las formas de comunicacion para supervisar que se esté haciendo lo que corresponda,

segun lo planeado.
La ejecucion esta integrada por cuatro pasos:

1. Contratacion de servicios: Se requiere que el capacitador o el responsable de la
coordinacion de la capacitacién, conozca a los proveedores de los servicios requeridos
para efectuar los eventos de capacitacion (por ejemplo: contratacion de hoteles, renta
de locales, material didactico, servicios de impresion, y en general, los apoyos para la
instruccion) para validar calidad y costo, con el fin de optimizar el presupuesto.

2. Desarrollo de programas: Como ya se planearon los eventos de capacitacion, en esta
fase se requiere de la supervision de los cursos o eventos, para que marchen conforme
al plan establecido. En esta fase, el instructor o coordinador de la capacitacion debe
mantenerse informado sobre el avance y los problemas que se presenten, para poder

resolverlos. Los instructores puedan hacer adecuaciones a los manuales, material
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didactico e incluso redefinir la metodologia del proceso instruccional, de acuerdo con
las necesidades particulares de cada evento.

3. Coordinacion de evento: En esta fase se monitorea el curso de capacitacion, se
solucionan los problemas, se cubren las necesidades y requerimientos, lo que significa
contar con los recursos materiales requeridos, para lograr que el instructor y los
participantes se concentren en los objetivos de aprendizaje.

4. Control administrativo y presupuestal: En esta fase se requiere obtener indicadores,
establecer métodos, disefiar formatos e involucrar a los usuarios en las actividades de

medicidn, todo esto con el fin de verificar el ejercicio presupuestal.
2.2.4 Evaluacion y seguimiento

Esta Gltima fase del proceso administrativo de la capacitacion incluye la macro
evaluacion, la micro evaluacion, el seguimiento y los ajustes al sistema de capacitacion
(Pinto, 2000).

En la macro evaluacion se revisan los aspectos generales del funcionamiento del
sistema de capacitacion, se hace una evaluacion total de la funcion de capacitacion en todos
los procesos: legal, administrativo, metodoldgico y sistémico. Algunos de las valoraciones
que se aplican son: el diagndstico organizacional, el diagnostico de necesidades de
capacitacion, el célculo de la productividad, el costo-beneficio y la auditoria de

capacitacion.

En la micro evaluacion se establecen y aplican herramientas para medir la efectividad
del proceso de ensefianza-aprendizaje, a través del analisis del comportamiento de los
participantes, de los facilitadores o instructores, de las condiciones ambientales, de las
instalaciones y equipos necesarios, del alcance de objetivos instruccionales, del
aprovechamiento del aprendizaje, etc. Para lo cual se aplican instrumentos para la

evaluacion del aprendizaje y la medicion de la satisfaccion de los participantes.

Segun la Norma Técnica de Competencia Laboral “Diserio de cursos de capacitacion
presenciales, sus instrumentos de evaluacion y material didactico” CONOCER (2007), en

la evaluacion del aprendizaje el contenido evaluativo debe ser congruente con los objetivos
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de aprendizaje. El instrumento para medir la satisfaccion de los participantes incluye
preguntas para evaluar al instructor, los contenidos, el material didactico, las instalaciones

y servicios.

En el seguimiento se estipula que debe verificarse la aplicacion del aprendizaje y para
ello se deben establecer compromisos individuales de los participantes en la parte final del
curso, el capacitador debe disefiar una estrategia de seguimiento, hacer un reporte de
seguimiento y un documento de retroalimentacion con los resultados obtenidos, el
porcentaje de alcance, los nuevos compromisos ajustados y las nuevas fechas de

cumplimiento.

En algunos casos percibimos que existen niveles altos de satisfaccion y compromiso al
finalizar un evento de capacitacion, sin embargo, este efecto puede ser pasajero por lo que
es necesario generar acciones que nos permitan consolidar la capacitacion como una
actividad de alto impacto en el apoyo y soporte del cumplimiento de los objetivos del curso;
sobre esto es importante considerar que es aqui donde comienza la labor de seguimiento
con el grupo participantes, en este sentido, los efectos de la capacitacién deben tener un

caracter permanente y evidenciable en el desempefio y la productividad.

Para hacer un seguimiento de la capacitacién podemos realizar reuniones posteriores
para supervisar como estan aplicando el aprendizaje obtenido en el trabajo diario, compartir
dificultades y hacer referencia al contenido visto realizando un refuerzo conceptual que

permita refrescar los conceptos y obtener nuevos conocimientos.

Establecer, si lo amerita, un proceso de coaching con algunos de los participantes con
el fin de fortalecer algunas de las competencias identificadas como claves para el éxito en
su desempefio, al llevar a cabo estas acciones pueden generar diversas reacciones entre los
participantes ya que van a sentir que no se les abandona en su proceso de formacion y que
existe un control sobre la importancia que tiene para la organizaciéon los programas de
capacitacion, que tendran como consecuencia un mejoramiento, medible y observable en
sus resultados; estas acciones nos permitiran tomar decisiones en la mejora, habilitacion y

operacion del sistema de capacitacion, que nos permita la reduccién de las brechas de
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incumplimiento detectadas en la DNC, asi como reforzar e incentivar los cambios de

conducta presentados por los colaboradores.
2.3 Modelo de evaluacion de Donald y James Kirkpatrick

En el libro “Evaluacion de acciones formativas, Los cuatro niveles” de Donald y James
Kirkpatrick (1999), se presenta por primera vez un modelo integral para la medicion del
impacto de la capacitacion. Los autores consideran que existen cuatro niveles que
representan una secuencia de formas de evaluar las acciones formativas y que cada nivel
conforme se avanza tiene un impacto en el siguiente proporcionando informacion util para

la toma de decisiones (Véase Tabla 2.3).

Tabla 2.3
Evaluacién de Acciones Formativas, Los Cuatro niveles Donald y James Kirkpatrick (1999)

Los cuatro niveles de Donald y James Kirkpatrick

Nivel 1: Reaccion
o Miden la satisfaccién y el aprendizaje de los
Criterios internos:

participantes
Nivel 2: Aprendizaje

Miden la adquisicion de habilidades y Nivel 3: Conducta

Criterios externos: proporcionan informacion para la toma de

decisiones Nivel 4: Resultados

e Nivel 1: Reaccion

El objetivo es medir la forma en como reaccionan los participantes ante una accion
formativa. Se considera una medida interna, aunque no siempre sea una medida de
satisfaccion al cliente, debido a situaciones como: que los participantes acuden al curso sin
gue necesariamente quieran asistir. Por lo que, se busca que los participantes tengan una
reaccion positiva, para que puedan estar motivados para aprender. Una reaccion positiva
puede no asegurar el aprendizaje, pero una reaccion negativa, casi con toda certeza reduce

la posibilidad de que ocurra.
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e Nivel 2: Aprendizaje

Esta etapa se refiere al aprendizaje explicito que ha adquirido el participante derivado
de un curso de capacitacion. Tomando en cuenta el concepto de aprendizaje, podriamos
considerarlo como el grado en que los participantes de una accion formativa cambian
actitudes, adquieren conocimientos, mejoran o desarrollan habilidades o destrezas. Evaluar
el desarrollo o mejora de las habilidades y si existe un cambio de actitudes. EI cambio de
conducta puede verse influenciado por los factores externos al participante que rodean su
ambiente laboral.

e Nivel 3: Conducta

Esta etapa tratard de evaluar de forma mas profunda el aprendizaje adquirido, que se
visualice no sélo en un cambio de actitud, sino que exista un cambio de conducta. Para
lograr un cambio en la conducta, es necesario identificar la responsabilidad de los
diferentes actores dentro de la empresa:

a) Del participante. La persona debe tener el deseo de cambiar.

b) Del instructor. Dar a conocer de forma adecuada lo que el participante debe saber,
hacer y como debe hacerlo.

c) De los jefes de area. Se debe estimular y crear las condiciones necesarias para poner
en practica lo aprendido.

d) De la organizacién. Hacer sentir recompensado al participante. Tener un clima

laboral adecuado.

e Nivel 4: Resultados

Puede definirse como los resultados finales que se obtienen como consecuencia de la
asistencia de los participantes a un curso de formacion. Esta etapa se refiere al impacto de
una accién formativa en el negocio, la efectividad lograda, ejemplos: mejora de la calidad,
disminucion de quejas, disminucién de errores, incremento de clientes satisfechos, entre

otras.
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Para cada una de las etapas anteriores, es necesario aplicar diferentes instrumentos que
permitan recabar la informacion deseada. Por lo que es necesario definir el objetivo
especifico en cada etapa y serd indispensable definir cuales instrumentos seran los mas

apropiados y cudl serd la metodologia por seguir.

El modelo de Donald y James Kirkpatrick a pesar de que fue presentado a finales del
siglo pasado es uno de los modelos mas utilizados para la evaluacion de la capacitacion,
tanto para la capacitacion tradicional como para la capacitacion por competencias, se aplica

actualmente en la mayoria de las empresas y es en el que se basa el presente reporte laboral.
2.4 Técnicas de evaluacion de la capacitacion por competencias

La evaluaciéon de competencias puede entenderse como un proceso mediante el cual se
recoge informacion acerca de las competencias desarrolladas por un individuo y se
comparan éstas con el perfil de competencias requerido por un puesto de trabajo; la
evaluacion privilegia aquellos métodos y técnicas que se apoyan en los comportamientos
de las personas, es decir la verificacion de los conocimientos, desempefios, habilidades y

valores gque integran la competencia laboral requerida para un puesto de trabajo.
2.4.1 Técnicas basadas en el analisis de la experiencia practica

Se apoya en el analisis del desempefio laboral, tomado como fuente de informacion la
experiencia real o simulada (Chiavenato, 2007).

1. Lista de verificacion o de cotejo (check list): consiste en un repertorio de cualidades,
conductas o comportamientos, a los que subyace una determinada competencia, sobre
las cuales el evaluador debe constatar su presencia o ausencia en el trabajador
evaluado.

2. Sistema de escalas: valora en qué grado se posee un determinado rasgo o se manifiesta
una conducta, en esta escala pueden reflejarse los diferentes niveles de desarrollo
alcanzados en cada una de las competencias objeto de la evaluacién, desde el que
representa un bajo nivel de competencia hasta niveles superiores a la misma, pueden

ser escalas gréaficas continuas, semicontinuas o discontinuas, numéricas o verbales.
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3. Eleccidn forzosa: consiste en evaluar la competencia por medio de frases alternativas
que describe el tipo de desempefio individual, esté estructurada por dos o0 més frases
en positivo o negativo y el evaluador esté obligado a escoger sélo una de ellas.

4. Incidentes criticos: consiste en la anotacion de hechos singulares que ocurren en un
determinado momento y que resultan especialmente relevantes de cara a valorar el
desempefio en el puesto de trabajo, puede realizarse registrando aquellas actuaciones
positivas 0 negativas, o bien focalizarse en hechos o conductas que se relacionen con
determinadas competencias que pretenden evaluarse; la calificacion o valoracion
numerica consistira en ordenar, mediante juicio de expertos, todos los incidentes
presentados para asignar una puntuacion como medida del rango que corresponde a
los incidentes que ha protagonizado.

5. Simulacién y ejercicios de caracter practico: consiste en someter a prueba a los
evaluados planteandoles situaciones o casos practicos simulados, en términos de
competencias exigidas, a los que se viven en el puesto de trabajo, para que puedan
demostrar el nivel de competencia que posee; se utiliza cuando no es posible la

observacidn en contextos reales.
2.4.2 Técnicas basadas en caracteristicas y experiencias de los sujetos

Ademas de las técnicas que toman como fuente de informacion el desempefio laboral,
la evaluacion de competencias puede recurrir a otras que se basan en el analisis de las
caracteristicas y experiencias del sujeto evaluado. En este caso, el evaluador no accede
directamente a la actuacion del trabajador en su puesto, sino que valora ésta a partir de sus
caracteristicas personales o a partir de la obtencién de informacién mediada por los sujetos

acerca de su experiencia (Gil, 2007).

1. Test: su utilidad se encuentra en la posibilidad de detectar el potencial de desempefio
de un individuo en su puesto de trabajo, asi como, su capacidad intelectual, aptitudes
u otras capacidades tanto genéricas como especificamente vinculadas al puesto de
trabajo, junto a éstos se utilizan inventarios de personalidad o de intereses
profesionales, recogiendo aspectos como motivacion, introversion, extroversion,

integracion social, habilidades sociales, autoestima y autoconcepto.
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2. Informacion biogréafica: recoger informacion de experiencias pasadas formativas y
laborales, es tomada como base para predecir la competencia que podra demostrar en
el ejercicio laboral.

3. Entrevistas de evaluacion: permiten el acceso de la informacion sobre las actuaciones
del sujeto en su puesto de trabajo o acerca de actuaciones ante él mismo, se prestan
también para que el trabajador reciba retroalimentacion acerca del desarrollo logrado
en relacion con las competencias exigidas por el puesto de trabajo y para que se
acuerden vias de mejora de estas.

4. Portafolios: consiste en una carpeta en la que se recogen las experiencias formativas
y profesionales, con el fin de documentar las competencias adquiridas, se elabora de
modo continuado, acumulando aquellas evidencias que permitan sustentar el
desarrollo de las competencias entre lo que puede estar titulos, diplomas o certificados
obtenidos como consecuencia de la formacion, certificaciones emitidas por los

empleadores acerca de su experiencia laboral.
2.4.3 Técnica basada en valoraciones

Son las que se usan como fuente de informacion a los propios trabajadores que son
evaluados o a otros miembros de la organizacion; en este caso la informacion no surge
directamente de las realizaciones practicas de los sujetos, sino que implica recoger

valoraciones que diferentes personas hacen sobre el sujeto evaluado (Gil, 2007).

1. Autoevaluaciones: suele apoyarse en un protocolo, inventario o cuestionario a traves

del cual se lleva al sujeto a reflexionar y valorar sobre una serie de aspectos relativos

a su desempefio laboral, en este sentido la aplicacion periddica de los denominados

cuestionarios de evaluacion de competencias tiene ademas el valor de proporcionar en

el sujeto la toma de conciencia sobre el desarrollo de sus competencias a lo largo del

tiempo. Las apreciaciones del trabajador a través de la autoevaluacion y de los

evaluadores sirve como el punto de partida para el intercambio de opiniones entre

ambas partes con el fin de llegar a un acuerdo consensuado sobre las necesidades
formativas del trabajador.

2. Balance de competencias: consiste en una técnica basada en la autoevaluacién, que

supone la puesta en marcha de un proceso por el cual se guia la persona para que
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identifique, seleccione y se comprometa con aquellas opciones profesionales que
resultan mas coherentes con sus propias competencias. El balance de competencias
permitira a las personas tomar conciencia de sus propias competencias y motivaciones,
facilitandole el camino hacia la construccion de un proyecto profesional coherente con
las oportunidades que ofrece el mercado de trabajo (Rodriguez, 2006).

3. Evaluacion 360° o 360° feedback: consiste en que un grupo de personas valore a otra
por medio de una serie de items o factores predefinidos. Estos factores son
comportamientos observables de la persona en el desarrollo diario de su practica
profesional (Alles, 2015). El proceso es el siguiente:

a) Definicion de las competencias tanto cardinales como especificas de la
organizacion y/o del puesto de trabajo, segin corresponda: si una empresa tiene
implementado un sistema de evaluacion, las competencias o factores deben ser
los mismos, eventualmente puede tomarse un menor nimero de competencias;
en el caso s6lo se incluyen para esta evaluacion las competencias cardinales.

b) Disefio de la herramienta: soporte del proceso, es decir el cuestionario o
formulario de evaluacion 360°.

c) Eleccién de las personas: que van a intervenir como evaluadores: superior,
pares, colaboradores, clientes internos de otras areas, clientes y proveedores
externos, estos Ultimos pueden incluirse o no; estas evaluaciones son anénimas
y las mismas son elegidas por el evaluado.

d) Lanzamiento del proceso: de evaluacion con los interesados y los evaluadores.

e) Relevanciay procesamiento de los datos: de las diferentes evaluaciones, que en
todos los casos debe realizar un consultor externo para preservar la
confidencialidad de la informacion.

f) Comunicacion a los interesados: los resultados de la evaluacion 360°.

g) Informes: s6lo al evaluado; la organizacion recibe solamente el informe
consolidado sobre el grado de desarrollo de las competencias del colectivo

evaluado.

Las herramientas de evaluacion de 360° consisten en un cuestionario/formulario sin

identificar al evaluador en donde se realizan dos apreciaciones:
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a) Valora la efectividad del evaluado en distintos aspectos en condiciones normales
de trabajo, es decir en su dia a dia.

b) La segunda evaluacion se realiza también sobre las mismas competencias, pero
en condiciones especiales de estrés, plazos cortos, tareas de alta complejidad,
frecuencia, etc.

4. Andlisis funcional (AF): La base es la identificacion, mediante el desglose o
desagregacion (con base en la relacion causa-consecuencia) y el ordenamiento I6gico
de las funciones; por lo que se hace necesaria una estructura gramatical uniforme para
las oraciones que expresen las funciones; es una “metodologia analitica que consiste
en el establecimiento de las competencias laborales a través de la identificacion y
ordenamiento de las funciones productivas, describiendo de manera precisa un area
ocupacional desde su propdsito principal hasta las contribuciones individuales
requeridas para su cumplimiento” (CONOCER, 1998).

El AF debe identificar funciones discretas, de tal manera que puedan ser transferibles
en contextos de trabajo diferentes. La estructura semantica debe ser la de verbo-objeto-
condicion, para asegurar de esta forma la identificacion de resultados, la idea precisa
de qué es lo que se estd haciendo y para que se mantenga la consistencia en todos los
proyectos de establecimiento de normas.

Algunas de los conceptos que se deben de tener en cuenta al hacer un AF, son los

siguientes (Quezada, 2003):

a) Propdsito Principal. Describe la razén de ser de la actividad productiva, la
empresa, 0 sector, segin sea el nivel en el cual se esta llevando a cabo el
analisis. El resultado de la actividad que se analiza se describe en forma
concreta.

b) Funcién (Funcion clave). Proceso integrado y articulado de procedimientos
que involucran desempefios individuales, dirigidos al logro de los objetivos
de produccion de bienes o servicios.

¢) Subfuncién (Funcién Principal). Contiene de manera mas precisa y organica

el procedimiento seguido en el proceso productivo. Permite el ordenamiento
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de los diversos procedimientos técnicos y organizacionales en una
determinada area de competencia laboral.

d) Unidad de Competencia (UC). Agrupa los aportes y logros individuales
(como elementos de competencia) y reconceptualiza el denominado puesto
de trabajo, pudiéndose observar diversos puestos integrados, redefinidos en
términos de funciones productivas. La unidad no sélo se refiere a las
funciones directamente relacionadas con el objetivo del empleo, incluye
cualquier requerimiento relacionado con la salud y la seguridad, la calidad y
las relaciones de trabajo.

e) Elemento de Competencia (EC). Parte constitutiva de una unidad de
competencia que corresponde a la funcion productiva individualizada, es
decir, que expresa lo que una persona debe ser capaz de hacer en el trabajo.
Estan referidos a acciones comportamientos y resultados que el trabajador
logra con su desempefio. Se completan con criterios de desempefio,
evidencias de desempefio, evidencias de conocimiento y el contexto de

aplicacion.

Para llevar a cabo esta metodologia para el proceso de estandar de competencia
(ECO) con base al modelo europeo, es necesario conocer los productos contenidos en

la identificacion de competencia labore (CL).

Como resultado de este andlisis se genera un Mapa Funcional (MF), el cual se
define como: “La representacion gréafica del conjunto estructurado de las funciones
requeridas, para alcanzar los resultados previstos por algun sector productivo,
educativo, social o publico, identificados por un Comité de Gestion por Competencias”
(CONOCER, 2010).

a) Unidad de competencia (UC). Corresponde a una funcién discreta que tiene
significado y valor independiente, cada una puede ser evaluada y en su caso
certificada de manera separada con relacion al ECO en la que se inscribe. La
unidad de competencia estd integrada por un conjunto de partes denominadas

elementos de competencia.
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b)

d)

Elemento de competencia (EC). Es la parte constitutiva de una unidad de
competencia que corresponde a la funcién productiva individualizada, es decir,
que expresa lo que una persona debe ser capaz de hacer en el trabajo. Los EC
reflejan y enuncian sélo lo que el individuo es o debe ser capaz de hacer, por lo
que es necesario, para propositos de EC incorporar dos componentes de referencia
normativa: los criterios de desempefio y el campo de aplicacion.

Estandar de competencia (ECO). Es considerada como una herramienta para la
evaluacion y se integra por el conjunto de planteamientos que, al ser verificados
en las situaciones del trabajo, significa que una persona ha alcanzado el tipo y
nivel de desempefio esperado. Es una manera de describir, lo que una persona
debe ser capaz de hacer, la forma en que puede juzgarse si lo que hizo esta bien
hecho, en qué condiciones la persona tiene que demostrar su aptitud y los tipos de
evidencia necesarios para tener la seguridad de que lo que se hizo se realiz6 de
una manera consistente, con base en un conocimiento efectivo y no como producto
de la casualidad.

Criterio de desempefio. Conjunto de atributos que deberan presentar tanto los
resultados obtenidos, como el desempefio mismo de un elemento de competencia,
es decir, el cdbmo y el qué se espera del desempefio. Son la base de la evaluacion,
es decir, hacen referencia a aquellos aspectos que definen el resultado del
desempefio competente, que es el objeto de la norma.

Campo de aplicacion. Definido por el conjunto de circunstancias laborales
posibles, en las que una persona debe ser capaz de demostrar su dominio sobre el
elemento de competencia. Determina la posibilidad de transferir las competencias
y consecuentemente, la unidad.

Evidencia por desempefio. Hace referencia a una serie de resultados y/o productos,
requeridos por el criterio de desempefio y delimitados por el campo de aplicacion,
que permiten probar y evaluar la competencia del trabajador. La evidencia directa
por desempefio detalla las situaciones requeridas por los criterios de desempefio,
para la demostracion del logro de la norma, mediante una evidencia por

desempefio. También detalla cuanta evidencia se requiere. Evidencia por
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producto, detalla los resultados o productos tangibles que pueden usarse como
evidencias y cuantos de esos resultados o productos se requieren.

g) Evidencia de conocimiento. Hace referencia a la posesion individual de un
conjunto de conocimientos, teorias, principios y habilidades cognitivas que
permiten al trabajador contar con un punto de partida para un desempefio eficaz.
Este tipo de evidencia también debe evaluarse, sin embargo, su evaluacion no
parte de la teoria por si mismo, sino de la combinacion de teorias con resultados
de desempefio.

h) Conocimiento de base. Detalla conocimientos de: métodos, principios, teorias que
se consideren necesarios para un desempefio competente.

i) Conocimiento circunstancial. Detalla conocimientos que permiten a los
candidatos tomar decisiones respecto a (0 adaptarse a) circunstancias variadas y
tiene que ver con: informacion, sistemas de produccion, estructuras de
responsabilidad.

j) Guia de evaluacion. Generalmente detalla los métodos de evaluacion y como se
comparan los diferentes paquetes de evidencias (suele presentarse como un

documento separado).

El ECO se convierten en un facilitador en la creacion de un lenguaje comin entre
los diferentes actores, en los procesos de formacion y capacitacion en la empresa; de
forma tal que, un desempefio competente contra el cual es factible comparar el
desempefio observado de un trabajador y detectar las areas de competencia en las que
necesita mejorar para ser considerado competente. Es una clara referencia para juzgar

la posesion o no de la competencia laboral (Mertens, 1997).
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PROCEDIMIENTO

LA CAPACITACION EN LA ORGANIZACION

En Meéxico, la industria restaurantera se preocupa cada vez mas por brindar un mejor
servicio a sus comensales, no solo tiene que ver con la preparacion de alimentos o bebidas,
sino la experiencia general que el cliente tiene que vivir en el restaurante; “El mercado
actual no compra servicios o productos, compra EXPERIENCIAS” (To.Taste Food &
Desin, 2013), hoy en dia los consumidores son mas exigentes y el deber de los
colaboradores de este tipo de empresas es atenderlos con la méas alta eficiencia
satisfaciendo sus necesidades y expectativas, es por esto que para prestar un servicio es
importante tener un amplio conocimiento acerca de las funciones que se relacionan con

esta actividad.

Los comensales que visitan el restaurante esperan vivir una experiencia y la actitud con
la que los colaboradores prestan su servicio al cliente es factor clave para ser evaluados
como excelentes, por lo tanto, surge la siguiente interrogante: ¢La capacitacion basada en
competencias laborales proporciona al colaborador, los conocimientos, habilidades y

actitudes necesarias para desempefiar con eficiencia el puesto de mesero?

Hasta 2016 la organizacion evaluaba a los colaboradores con base en el logro de
objetivos de ventas debido a la sencillez y clara objetividad que presentan los resultados;
sin embargo, este tipo de valoracion s6lo tomaba en cuenta los resultados pasados y no
contribuia a desarrollar las competencias que la empresa necesitaba para conseguir
resultados futuros, siendo contraproducente porque los colaboradores sélo se preocupaban

por los resultados, es decir del “qué” y no de la forma en que lo consiguen, o sea el “como”.

Ademas, se presentaban divergencias con las competencias, debido a los diferentes
criterios de los proveedores externos que impartian la capacitacion, por lo que se decide
iniciar formalmente la gestion de competencias que la distingan y cumplir con su mision,
se inicié con las competencias de los puestos claves y la forma de evaluarlas, para

estandarizar el servicio del restaurante.
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Proceso de la capacitacion
e Planeacion

Una de las premisas méas importantes en el escenario laboral al desarrollar un programa
de capacitacion, es que no solo debe enfocarse en las brechas de incumplimiento del
pasado, también debe adelantarse a disefiar y desarrollar acciones de capacitacion de
manera preventiva, esta perspectiva, en adicion a la correctiva, se logra al realizar deteccién
de necesidades de capacitacion (DNC), que permite tomar decisiones en cuanto a los
programas de formacion de los colaboradores y alinear roles y objetivos de la direccion.

Para iniciar la DNC se tomaron en cuenta los resultados del periodo de enero a junio

de 2016 de la evaluacion del mystery shopper (Véase Tabla 3.1).

Tabla 3.1
Resultados de la evaluacién mystery shopper

Historico Mystery Shopper 1° semestre 2016

Sucursal Ene Feb Mar Abr May Jun Promedio
Sucursal 1 82.05% 95.94%  8599%  92.75%  98.95%  85.39% 90.18%
Sucursal 2 90.82% 89.82% 82.37% 80.82% 78.17%  75.39% 82.90%
Sucursal 3 90.93%  92.13% 88.80% 94.24%  92.27%  91.76% 91.69%
Sucursal 4 82.91% 81.00%  9574%  90.22%  98.12%  93.04% 90.17%
Sucursal 5 88.68%  92.62%  9571% 89.04%  85.56% 84.72% 89.39%
Sucursal 6 90.16%  88.67% 97.21%  95.14%  90.07%  88.51% 91.63%
Sucursal 7 96.67%  95.53% 92.13%  97.12%  95.27%  85.82% 93.76%
Sucursal 8 89.59%  85.28%  87.15%  90.06%  96.28%  95.96% 90.72%
Sucursal 9 89.37%  88.03% 92.15%  95.87%  96.12%  92.07% 92.27%

Sucursal 10 88.31% 87.44% 86.81% 87.07% 88.36%  87.36% 87.56%
Sucursal 11 85.06% 84.74%  88.82%  94.31%  95.95%  94.77% 90.61%

Fuente: Informe mensual de proveedor de estudio de mercado, concentrado elaboracién propia.

Estas visitas que se realizan al restaurante tienen el objetivo de evaluar la eficiencia en
el servicio gque se proporciona al comensal, validando el apego a los estandares y procesos.

El criterio de la organizacion para considerar un resultado satisfactorio es del 90%, como

43



se puede ver en la Figura 3.1, los resultados de la sucursal 2 en enero obtuvo un promedio
de 90.82% considerado como satisfactorio, sin embargo, en los meses subsecuentes
presenta una tendencia hacia la baja en sus resultados, presentando al final del semestre un
promedio de 82.90%, incrementando la brecha de incumplimiento en relacion al resultado
esperado en un 7.10%; con la junta directiva se toma la decision de realizar la DNC en ésta

sucursal y es en estd donde se lleva a cabo el programa de capacitacion.

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0,
80.82% 78.17% 75.39%

Ene "16 Feb "16 Mar “16 Abr "16 May “16 Jun "16

Figura 3.1
Tendencia evaluacién mystery shopper sucursal 2

Se reunid a un grupo de expertos que estuvo conformado por ocho colaboradores

calificados en las siguientes areas:

1. Servicio a comensales: Vicepresidencia de Operaciones

2. Servicio a comensales: Gerente Corporativo de Operaciones

3. Servicio de alimentos: Gerente Corporativo de Alimentos y Bebidas
4. Servicio de salon: Gerente de Restaurante

5. Servicio de salén: Capitan de Meseros

6. Servicio de parrilla: Jefe de Parrilla

7. Servicio de cocina: Jefe de Cocina

8. Servicio de bebidas: Jefe de Bar

Para realizar una adecuada DNC se llevaron a cabo doce sesiones de trabajo con el
grupo de expertos para obtener la informacion necesaria que permitiera elaborar el
programa de capacitacion e identificar los problemas presentes en la organizacion por la

modificacion de estrategias, procedimientos y tecnologias, inadecuada administracion,
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politicas inoperantes, o cuando los problemas se deben a deficiencias en los conocimientos,

destrezas, habilidades o actitudes inadecuadas de los meseros.

Primera sesion: Se realizo un taller para exponer el plan de trabajo y la metodologia a
sequir para la DNC, la técnica aplicada fue del FODA (fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas) e iniciamos la sesion de trabajo con una dinamica de Iluvia de
ideas para identificar las fuerzas impulsoras y restrictivas del cambio (fortalezas y
debilidades), asi como las condiciones del entorno que afectan positiva o negativamente a
la organizacion a corto, mediano y largo plazo (oportunidades y amenazas), enfocandonos
solo en las fortalezas y debilidades que son en las que podemos intervenir, y en cuanto a
las condiciones del entorno no se puede tener un control sobre ellas (Riquelme, 2016). Con
la técnica del FODA como se puede ver en la Figura 3.2 el grupo de expertos identifico el
42% de Fortalezas, siendo la que mas se destaca el trabajo en equipo con un 15% y la mano

de obra calificada con un 9%.

Fortalezas 42%

15%
Trabajo en eqUIP0 [ ——

Mano de obra calificada I ——— 9 0/0
Fidelizacion de los Clientes e — 70
Respaldo de una marca reconocida —— 500
Capacidad de diferenciacion el 2%
Buen impacto vecinal e 2%
Buena ubicacién geografica el 1%
Liquidez financiera &l 1%

Figura 3.2
Analisis FODA fortalezas

Como se puede ver en la Figura 3.3 el grupo de expertos identifico el 58% de
debilidades, siendo la principal las quejas de los comensales por el servicio recibido con

un 25%. El grupo de expertos coloca la falta de capacitacion con un 10%, considerando
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que es un factor que se puede atender de manera inmediata y que permitira revertir el

resultado de la principal debilidad.

Debilidades 58%

Aumento en la cantidad de qUEjas | — e —— 25 0/0
Falta de capacitacion |——— 100
Falta de incentivos econdmicos [l 5%
Desmotivacion en el personal [— 5%
Problemas de infraestructura [—| 5%
Equipo de trabajo I 4%
Falta de comunicacion el 2%

Contraindicaciones Kl 2%

Figura 3.3
Andlisis FODA debilidades

Segunda sesion: Se explicé la técnica de Ishikawa (Martinez, 2005), trabajamos con la
problematica de Servicio al Cliente que de acuerdo con los resultados del FODA en las

debilidades representa un 25%. Se analizaron dos causas principales:

1. Servicio al Cliente: se encontraron seis causas a primer nivel, seis a segundo nivel,
dos a tercer nivel y una a cuarto nivel, de las cuales el 60% son atribuidas al

desempefio de los meseros.

. Incremento en la demanda del servicio

= No se respeta la reserva

= Inconsistencia en los tiempos de servicio
. No aplican la secuencia de servicio

. No se emite factura de consumo a tiempo
. Servicio inadecuado del valet parking

En los criterios de evaluacion del mystery shopper (Anexo 1) del 100% de los puntos

evaluados un 42% es atribuido al desempefio de los meseros, entre los puntos que califican
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estan: el personal debe estar bien presentado con el uniforme completo, que aplique la
secuencia de servicio, que conteste cordialmente lo que se le pregunte, que ofrezca las
promociones del restaurante, que genere la venta cruzada, etc. Como se puede ver en la
Figura 3.4, si comparamos los resultados de todas las unidades de negocio, la sucursal 2
presenta la calificacion més baja, estando 25.90% por debajo del resultado esperado,
teniendo una gran brecha de incumplimiento, pero también un &rea de oportunidad para

generar un proceso de mejora continua a traves de la capacitacion.

0,
100.00% 91.40% 93.02% 94.87%
83.17% 86.93% 82.93%
78.29% 79.49%

90.00%
80.00%
70.00%
60.00%
50.00%
40.00%
30.00%
20.00%

10.00% - _— . . L -t L4 = A = L
Suc.1 Suc.2 Suc.3 Suc.4 Suc.5 Suc.6 Suc.7 Suc.8 Suc.9 Suc.10 Suc.11

83.17%

Figura 3.4
Promedio de desempefio de meseros por sucursal

2. Encuesta cuenta — cliente del mes de junio de 2016 encontramos cuatro causas a
primer nivel, cuatro a segundo nivel, tres a tercer nivel y dos a cuarto nivel, de las
cuales el 35% son atribuidas al desempefio de los meseros.

= Presentacion no estandarizada
= Falta de aseo en las areas de servicio
= Falta de cortesia en el servicio

= |nconsistencia en la preparacion de alimentos y bebidas

En los resultados de las encuestas cuenta — cliente (Anexo 2) que contestan los
comensales al termino de su consumo en el restaurante, encontramos inconsistencia en los
resultados, como podemos ver en la Tabla 3.2, la sucursal 2 obtiene una calificacion
promedio de los comensales de 92.49%, mientras que en la evaluacion del mystery shopper

del mismo periodo (Tabla 3.1) la calificacion obtenida es de 75.39%, presentando una
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diferencia del 17.10% de una evaluacion a otra, analizamos los resultados para determinar
las causas de la diferencia porcentual en los resultados obtenidos, se revisaron las encuestas
cotejando con el sistema las fechas, horarios y los colaboradores que las aplicaron.

Tabla 3.2
Promedio de calificacidn de meseros por sucursal

Calificacién comentarios cuenta - cliente junio 2016

o] [y
g s § g€ & £ 8% 83 s 5 BT
3 S = S a S 52 Sg = s g2
3 S 0 3 & e £s5 Es > > £3
< S
Sucursal 1 467 450 469 455 474  A76 46l 443 430 91.67

Sucursal 2 4.62 4.59 4.64 4.32 491 4.82 4.67 4.50 455 9249
Sucursal 3 461 483 4.61 4.43 4.92 467 452 430 443 9182
Sucursal 4 4.86 4.67 4.83 4.83 4.92 4.83 4.67 4.52 4.74  95.27
Sucursal 5 4.50 471 4.57 4.67 4.61 4.43 4.74 4.74 450 92.16
Sucursal 6 4.54 4.58 4.67 4.79 4.88 4.71 4.76 4.30 441 9253
Sucursal 7 4.78 4.78 491 4.79 4.93 4.83 4.70 4.74 466 95.82
Sucursal 8 4.58 471 4.71 4.67 4.79 4.61 4.45 4.75 442 92.64
Sucursal 9 4.66 4.60 4.74 4.76 4.92 4.84 4.79 4.63 452 94.36
Sucursal 10 4.58 4.54 4.61 4.43 4.77 4.75 4.72 3.90 434 90.31
Sucursal 11 4.53 4.50 4.57 4.43 4.63 4.45 4.52 4.43 443 89.98

Fuente: informe &rea corporativa de mercadotecnica, concentrado elaboracion propia.

Se concluy6 que los resultados pueden estar sesgados debido a que se les solicita a los
meseros apliguen como minimo cien encuestas mensuales, por lo que el colaborador puede
elegir, segun su criterio, el dia, la hora y a qué comensal entregar la encuesta, es decir, si
considera que el cliente esta satisfecho con el servicio entrega la encuesta esperando una

calificacion positiva.

Se dio mas peso a los resultados del mystery shopper debido a que las visitas se realizan
sin previo aviso y estan enfocadas a evaluar la eficiencia en el servicio que el mesero

proporciona a los comensales.
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Tercera sesion: En esta sesion de trabajo se contd con la participacion del contador
general de la organizacion para determinar los célculos de los costos de no calidad por las
brechas de incumplimiento en el servicio a comensales del periodo evaluado, con los

registros contables se cuantificaron las siguientes pérdidas:

e Importe por cortesias otorgadas a los comensales como consecuencia de no estar
satisfecho por el servicio recibido fueron de $24,000.00 (veinticuatro mil pesos
00/100 m.n.)

e Costo de las mermas por cancelacion o devolucion de bebidas o platillos $8,909.76

(ocho mil novecientos nueve pesos 76/100 m.n.)

Sumando los dos conceptos las pérdidas ascienden a $32,909.76 (treinta y dos mil
novecientos nueve pesos 76/100 m.n.) semestrales que representan el 0.13% del total de
las ventas, que parece no impactar significativamente los ingresos, sin embargo, el
restaurante presenté una pérdida 2,830 comensales comparado con el mismo periodo del
afio anterior, que representan el 2.72%. Considerando que el cheque promedio por
comensal es de $450.00 (cuatrocientos cincuenta pesos 00/100 m.n.) representa dejar de
ingresar $1,273,500.00 (un millén doscientos setenta y tres mil quinientos pesos 00/100
m.n.), que tienen un impacto en las finanzas, ademéas de repercutir en la imagen del

restaurante.

El grupo de expertos considerd que el programa de capacitacion deberia estar enfocado
en el servicio al comensal, por considerar que es el area que requiere de una intervencion

inmediata para disminuir las brechas de incumplimiento y proponer planes de mejora.

Cuarta sesion: Se explico la técnica del Balanced Scorecard (BSC) (Zamora, M. &
Eguia, A. 2015) también conocido como Cuadro de Mando Integral (CMI), se realizé la

clasificacion de los objetivos en el cuartil correspondiente:

e Perspectiva de aprendizaje y crecimiento
e Perspectiva de los procesos internos
e Perspectiva del cliente

e Perspectiva financiera
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Quinta sesion: Se realizd reunion con colaboradores que desempefian labores
administrativas en el corporativo de las areas de mercadotecnia, compras, inventarios,
contabilidad, contratacion, capacitacion y el gerente de la sucursal 2, en la cual se realizaron

las siguientes actividades:

e Definicion de objetivos

e Descripcion de iniciativas

o Definicion de indicadores

e Establecimiento de metas a corto, mediano y largo plazo
e Programas de accion

e Asignacion de responsabilidades

Guardando la secrecia de la informacion sélo se mostrara la perspectiva de aprendizaje

y crecimiento (Véase Figura 3.5).

MAPA ESTATEGICO (CMI)

PROGRAMAS
DE ACCION

INICIATIVAS INDICADORES METAS RESPONSABLE C.P M.P. L.P

Impartir curso para
Desarrollar descripeion de |elaboracion de Total de personal de Elaboracion de
perfiles de puestos por descripciones de RH/numero de 100% calendario de
competencias puestos por personas capacitadas capacitacion
competencias

Operaciones
Capacitacion

Mejorar el proceso de Impartir curso para | Total de personal de Elaboracion de
reclutamiento y seleccion  |realizar entrevistas RH/ntmero de 100% calendario de

de personal por competencias | personas capacitadas

Operaciones
Capacitacion

capacitacion

Formacion para

adquirir las Calendario de .
Operaclones

Gerente de Unidad
Asesor externo

Capacitar en técnicas de  |herramientas y Alcanzar meta de 100% capacitacion
Ventas técnicas basicas venta semanal ‘ dirigido a

para mejorar los personal de salon

APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

resultados de venta

Capacitar al

. N . Entrenamiento
. .. personal de cocina Numero de Disminuir .

Capacitar en elaboracion . . ] continuo en .

y parrilla en devoluciones / mimero de ., Operaciones
de recetas a personal de .. : . elaboracion de .

. dlavb preparacion de Niumero de ordenes | devoluciones latillos d Gerente de Unidad
cocina, parrilla y bar . atillos de
b ¥ platillos de acuerdo x100 enun 50% P

acuerdo a recetas

a recetas

Figura 3.5
Indicadores de plan de mejora, elaboracién propia.
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Sexta sesion: Para la seleccion del proceso a mejorar se realizé un anélisis de los

resultados obtenidos de las técnicas aplicadas, se evalud el efecto de mayor impacto que

estd afectando directamente la mision de la empresa, por lo que se decidié iniciar con el

proceso de Secuencia de Servicio considerando que tiene una mayor oportunidad para

implementar mejoras y que los resultados pueden ser tangibles a corto plazo; este proceso

se muestra en la Tabla 3.3 cuenta con seis actividades a primer nivel y trece actividades a

segundo nivel.

Tabla 3.3

Proceso de secuencia de servicio

Proceso de secuencia de servicio

1 Secuencia de servicio

11

2.1

3.1

4.1

51

6.1

Primer Nivel Segundo Nivel

Reservacion
1.1.1 Reservacion via telefonica
1.1.2 Reservacion via open table
Recepcién
2.1.1 Bienvenida
2.1.2 Registro de clientes
2.1.3 Asignacion de mesa
2.1.4 Entrega de carta
Toma de la orden
3.1.1 Primera bebida
3.1.2 Recomendaciones
3.1.3 Tomade orden
Entrega del pedido
4.1.1 Servicio en la mesa
4.1.2 Sugerencias
Cobro de cuenta
5.1.1 Facturacion
Despedida del cliente

6.1.1 Agradecer la visita

Fuente: Proceso interno del &rea de operaciones.
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Los criterios para incorporar mejoras en el mapa de procesos fueron los siguientes:

a) Modificaciones: adecuacion de las funciones al entorno, para satisfacer las

necesidades y expectativas de los comensales

b) Reubicacion de funciones: establecimos el orden l6gico y cronologico de la

secuencia de servicio.

c) Adiciones: incremento en la productividad, mejores practicas para alcanzar la

excelencia, mayor orientacion al cliente.

d) Eliminaciones: omitir actividades que se duplicaban o implicaban un retrabajo, para

simplificar el proceso.

En la propuesta de mejora realizada al proceso de secuencia de servicio, se clasifico

como un procedimiento que integra nueve procesos, siete mejoras implementadas en el

subproceso, treinta en funciones genéricas y trece en funciones especificas (Véase Tabla

3.4), que permitirdn la descripcion de los pasos a seguir en forma clara, detallada y

especifica de como proceder para la correcta ejecucion de la secuencia de servicio.

Tabla 3.4
Adiciones a la secuencia de servicio

Procedimiento de secuencia de servicio

Proceso Mejorado Subproceso gi?}%ir?(?:: EL;SS'C?REZS
1 Reservacion 0 0 0
2 Recepcion 1 7 1
3 Primera bebida 0 5 0
4 Entrega del pedido 0 3 0
5 Atencion a la mesa 1 5 6
6 Cobro de cuenta 2 5 1
7 Despedida del cliente 1 1
8 Remontaje de mesa 1 2 2
9 Entrega de vehiculo 1 2 2
Total 7 30 13
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De las cincuenta mejoras implementadas el 14% corresponden a los subprocesos, el
60% a funciones genéricas y el 26% a funciones especificas, (Véase Figura 3.6) lo que
garantizara que este procedimiento se enfoque en brindar una atencion personalizada al
comensal, aunado a la eficiencia en el servicio que le brinde el mesero, este trato serd
percibido como un valor, lo que se traduciré en clientes satisfechos y en consecuencia una

mejora en los resultados de la organizacion.

FUNCIONES SUBPROCESO
ESPECIFICAS T o— 14%

26%

FUNCIONES
— ——_ GENERICAS
60%

Figura 3.6
Porcentajes de mejoras en el proceso de secuencia de servicio

Los nueve procesos permitirdn que el comensal se siente atendido desde el primer
contacto, causandole una impresion positiva, los subprocesos ayudaran a conocer y
comprender cuales son las necesidades del cliente, las funciones genéricas facilitaran las
indicaciones oportunas y/o elementos pertinentes para satisfacerlas y situarlas en vias de
solucion, las funciones especificas aseguraran que la necesidad ha sido cubierta, con estas
mejoras en el procedimiento de secuencia de servicio se asegura generar en el comensal
una “experiencia” final positiva por el servicio recibido. En la Tabla 3.5, guardando la
confidencialidad que requiere la empresa en sus procesos se muestra parte de las mejoras

implementadas en la secuencia de servicio.
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Tabla 3.5
Mejoras implementadas en la secuencia de servicio

Procedimiento

Secuencia de servicio

1.1 Reservacion

111 Reservacion via telefonica
1.1.2 Confidencial
2.1 Recepcion
211 Valet parking
2.1.1.1 Confidencial
2.1.1.2 Confidencial
2.1.1.2.1 Confidencial
212 Bienvenida al restaurante
2.1.2.1 Confidencial
2.1.2.2 Confidencial
2.13 Confidencial
2.1.3.1 Confidencial
2.1.3.2 Confidencial
2.1.3.3 Confidencial
214 Entrega de la carta
3.1 Primera bebida presentacion de la carta

3.11 Confidencial
3.1.1.1 Confidencial

3.1.1.2 Confidencial

3.1.2 Confidencial
3.1.2.1 Confidencial
3.13 Confidencial

3.1.3.1 Confidencial

3.1.3.2 Confidencial
4.1 Entrega del pedido
411 Confidencial
4.1.1.1 Confidencial
4.1.1.2 Confidencial
4.1.1.3 Confidencial

4.1.1.4 Confidencial
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6.1

7.1

8.1

9.1

Atencion a la mesa

5.1.1 Confidencial
5.1.2 Confidencial
5.1.3 Confidencial
5131 Confidencial
5.13.2 Confidencial
5.1.4 Confidencial
5.14.1 Confidencial
5.1.5 Confidencial
5.15.1 Confidencial
5.15.2 Confidencial
5.15.3 Confidencial
5.154 Confidencial
Cobro de cuenta
6.1.1 Confidencial
6.1.2  Confidencial
6.1.2.1 Confidencial
6.1.2.2 Confidencial
6.1.2.3 Confidencial
6.1.2.3.1 Confidencial
6.1.2.4 Confidencial
6.1.3 Emisién de factura

6.1.3.1
Despedida del cliente
7.1.1 Confidencial

Remontaje de mesa

8.1.1 Confidencial
8.1.2 Confidencial
Entrega de vehiculo
9.1.1 Confidencial
9.1.2 Confidencial
Fin

Confidencial
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Séptima sesion: Se reviso la metodologia del Analisis Funcional (AF) la cual seria la
base para el desarrollo del Estandar de Competencia (ECO) “Atencion al comensal”,
realizamos un primer avance, en una sesion posterior se realizaron los ajustes

correspondientes (Figura 3.7).

Elemento 1 de 4 Servicio de Bebidas

(Primer Tiempo)

Elemento 2 de 4 Servicio de Alimentos
(Segundo Tiempo)

Elemento 3 de 4 Atencion en la Mesa
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(Tercer Tiempo)

Elemento 4 de 4 Cobro de Cuenta
(Despedida del comensal)

ESTANDAR DE COMPETENCIA

Elaborado: Octubre, 2016 Revision Noviembre, 2016

Funcion Proporcionar Servicio a
(Proceso-Area) Comensales

Departamento: ESEU

Puesto: Mesero Reporta a: Capitan de Meseros

Nombre: ATENCION AL COMENSAL

Coordino: Direccion Corporativa de Recursos Humanos y Relaciones Laborales

Experto: Especialista en el trabajo Gerente Corporativo de A&B

Nombre de Estandar/
Nombre de la
competencia

Estandar de competencia para Servicio a Comensales (Atencidn al
Comensal)

Servir como referente para la evaluacién en el trabajo de las personas que
tienden clientes en establecimientos dedicados al consumo de alimentos y
bebidas, desde preparar el equipo necesario para atencion al comensal, servir
alimentos y bebidas, cobro de cuenta y despedida al cliente. Asi mismo puede
ser referente para el desarrollo de programas de capacitacion y formacion.

Propdsito del Estandar
de competencia
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Elemento de Competencia 1 de 4

La persona es competente cuando obtiene los siguientes productos

Criterio de evaluacion por producto Reahsziable por eprgrto Bajo D:\qgg:?d Alto
La orden, | Calidad Confidencial
confidencial | Cantidad 1 para cada orden X X
Oportunidad | Tiempo menor a 5 minutos X X
Costo X X
Suma Parcial 1 2 3 0 0
La persona es competente cuando demuestra los siguientes desempefios
Criterio de evaluacion por desempefio Realizable por experto Dificultad
Recibiendo al comensal, confidencial X X
Adecuando el montaje, confidencial X X
Ofreciendo primera, confidencial X X
Aplicando regla, confidencial X X
Suma Parcial 2 2 3 1 0
La persona es competente cuando posee los siguientes conocimientos:
Criterio de evaluacién por conocimiento Realizable por experto Dificultad
Menciona, confidencial X X
Define, confidencial X X
Menciona, confidencial X X
Menciona, confidencial X X
Define, confidencial X X
Suma Parcial 5 0 0 3 2
Criterios de evaluacion por Actitudes / Habitos / Valores | Realizable por experto Dificultad
La manera en que brinda, confidencial X X
La manera en que se presenta, confidencial X X
La manera en que realiza, confidencial X X
La manera en que establece, confidencial X X
Suma Parcial 1 3 2 2 0
Criterio de evaluacion por manejo de situaciones emergentes Realizable por experto Dificultad
Suma Parcial 0 0 0 0 0
SUMA MODULAR 9 7 8 6 2
Elemento de Competencia 2 de 4
La persona es competente cuando obtiene los siguientes productos
Criterio de evaluacién por producto Realizable por experto Dificultad
. De acuerdo con estandar de
La orden de Calidad servicio
servicio, Cantidad Confidencial X X
confidencial | Oportunidad X X
Costo
Suma Parcial 2 0 2 0 0
La persona es competente cuando demuestra los siguientes desempefios
Criterio de evaluacién por desempefio Realizable por experto Dificultad
Colocando el montaje, confidencial X X
Verificando presentacién, confidencial X X
Verificando presentacién, confidencial X X
Sirviendo, confidencial X X
Sugiriendo, confidencial X X
Realizando, confidencial X X
Suma Parcial 1 5 4 1 1

56



La persona es competente cuando posee los siguientes conocimientos:

Criterio de evaluacion por conocimiento Realizable por experto Dificultad
Describe el procedimiento, confidencial X X
Menciona los pasos, confidencial X X
Suma Parcial 2 0 0 2 0
Criterio de evaluacion por Actitudes/ Habitos / VValores Realizable por experto Dificultad
La manera en que, confidencial X X
La manera en que, confidencial X X
Suma Parcial 1 1 0 2 0
Criterios de evaluacion por Manejo de situaciones emergentes Realizable por experto Dificultad
Cuando ocurre un, confidencial X X
Cuando ocurre la, confidencial X X
Suma Parcial 2 0 0 2 0
SUMA MODULAR 8 6 6 7 1
Elemento de Competencia 3 de 4
La persona es competente cuando obtiene los siguientes productos
Criterio de evaluacion por producto Realizable por experto Dificultad
. De acuerdo con estandar de
_ Calidad servicio X X
La bebida 0, 'Cantidad Confidencial X X
confidencial Oportunidad
Costo Confidencial
Suma Parcial 1 1 2 0 0
La persona es competente cuando demuestra los siguientes desempefios
Criterio de evaluacién por desempefio Realizable por experto Dificultad
Entregando los, confidencial X X
Informando, confidencial X X
Preguntando, confidencial X X
Atendiendo, confidencial X X
Suma Parcial 1 3 3 0 1
La persona es competente cuando posee los siguientes conocimientos:
Criterio de evaluacién por conocimiento Realizable por experto Dificultad
Describe el procedimiento, confidencial X X
Suma Parcial 1 0 0 0 1
Criterio de evaluacién por Actitudes / Habitos / Valores Realizable por experto Dificultad
La manera en que, confidencial X X
Suma Parcial 1 0 0 0 1
Criterio de evaluacion por Manejo de situaciones emergentes Realizable por experto Dificultad
Suma Parcial 0 0 0 0 0
SUMA MODULAR 4 4 5 0 3
Elemento de Competencia 4 de 4
La persona es competente cuando obtiene los siguientes productos
Criterio de evaluacion por producto Realizable por experto Dificultad
Cobro de Calidad De acuerdo con estandar de
cuenta, Servicio
confidencial | Cantidad Confidencial X X
Oportunidad X X
Costo
Suma Parcial 2 0 1 1 0
La persona es competente cuando demuestra los siguientes desempefios
Criterio de evaluacion por desempefio | Realizable por experto | Dificultad
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Entregando, confidencial X X
Revisando, confidencial X X
Solicitando, confidencial X X
Entregando, confidencial X X
Despidiendo, confidencial X X
Cuando no, confidencial X X
Suma Parcial 3 3 4 2 0
La persona es competente cuando posee los siguientes conocimientos:
Criterio de evaluacién por conocimiento Realizable por experto Dificultad
Describa el procedimiento, confidencial X X
Describa el procedimiento para, confidencial X X
Suma Parcial 2 0 0 2 0
Criterio de evaluacion por Actitudes / Habitos / Valores Realizable por experto Dificultad
La manera en que, confidencial X X
La manera en que, confidencial X X
Suma Parcial 2 0 1 0 1
Criterio de evaluacion por manejo de situaciones emergentes Realizable por experto Dificultad
Suma Parcial 0 0 0 0 0
SUMA MODULAR 9 3 6 5 1
SUMA PARCIALES POR TIPO 30 20 25 18 7
COMPONENTES COMPETENTES 50
20 30 50
PESOS REDONDEADOS 080 167 7.14

PESOS RELATIVOS
FINALES

20.00 30.00 50.00

CRITERIO MINIMO

CERTIFICACION 92.86

Figura 3.7
ECO Atencidn al comensal, elaboracion propia.

El ECO al

actitudes/habitos/valores y situaciones emergentes, garantiza que el servicio que se presta

estar conformado por productos, conocimientos, desempefios,
al comensal sea eficiente, en el estandar para considerar a un colaborador como “si
competente” se establecid que debe alcanzar un promedio de 92.86%, en la evaluacion del
desempefio de sus funciones, incrementando en 2.86% el promedio establecido por la

organizacion.

Para que el ECO se aplique de manera correcta en la atencion a comensales es necesario
capacitar a los colaboradores para que adquieran los conocimientos y desarrollen las
habilidades, que requiere el estandar. El aprendizaje y fortalecimientos de las competencias
es un elemento clave y critico dentro de la cultura del servicio, hecho que demanda de
capacitacion continua de todo el personal, haciendo especial énfasis en quienes tratan
directamente con el comensal (meseros), pues de su desempefio depende la satisfaccion y

lealtad del cliente final, para cubrir esta necesidad de capacitacion se desarrollo el plan de
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sesion del “Taller Técnico para Meseros” que permitird disminuir las brechas de
incumplimiento y mejorar la eficiencia en el servicio otorgado a los clientes. El contenido
tematico del taller esta basado en las cincuenta mejoras realizadas al procedimiento de

secuencia de servicio (Figura 3.8).

Guia de Instruccién y Plan de Sesion, (Carta Descriptiva)

Cronograma
Actividad Duracion \ Horario Lugar Responsable

Gerente corporativo de A&B,

Taller “Técnico de Miércoles Gerente corporativo de
» 8 horas (19 de febrero, 2017) Hotel ; .
Meseros 9:00 - 18:00 operaciones, Directora de RRHH

/ Instructor Interno

Guia de instructor

Titulo del curso Taller “Técnico de Meseros”

El participante aplicara las politicas, procedimientos y estandares para el servicio
a comensales en alimentos y bebidas, respetando las normas de seguridad e higiene
aplicables al ramo y asi otorgar un servicio de eficiente.

Objetivo general de
aprendizaje

Pre-abre, Técnicas de venta aplicadas para meseros, Servicio y técnicas de atencion
Contenido a comensales, Conocimiento y manejo a adecuado del Menu - Carta, La toma de
comanda, Técnicas de servicio en el restaurante, Proceso de pago y cobro de cuenta

Poblacion Meta Meseros

NUmero de

participantes 20 participantes

Caracteristicas del

Salén de convenciones del Hotel
lugar

Servir como referente para la evaluacién en el trabajo de las personas que tienden
clientes en establecimientos dedicados al consumo de alimentos y bebidas, desde
preparar el equipo necesario para atencién al comensal, servir alimentos y bebidas,
cobro de cuenta y despedida al cliente.

Justificacion

Figura 3.8
Ficha Plan de sesion taller técnico para meseros

La justificacion de este taller es proporcionar los conocimientos y/o desarrollar las
habilidades de los colaboradores que han adquirido sus competencias en forma empirica 'y
no alcanzan el nivel de desempefio establecido por la organizacién, asi como sirva de

referente para la evaluacion en el trabajo de las personas que atienden a los comensales.
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Octava sesion: Se elaboré el contenido tematico del “Taller Técnico para Meseros”
basado en competencias laborales, solicitamos el apoyo del sommelier y el chef, para el
desarrollo del contenido, no se presenta la carta descriptiva debido a situaciones de
confidencialidad de la organizacion, sin embargo, se menciona el temario del taller
quedando establecido de la siguiente manera:

Nombre del curso: “Taller Técnico para Meseros”

Obijetivo general: El participante aplicara las politicas y estandares organizacionales
del restaurante, respetando las normas de seguridad e higiene aplicables al ramo para

prestar un servicio a comensales en alimentos y bebidas de acuerdo con los procedimientos
para otorgar un servicio de calidad.

Temario:

MODULO | Nuestro Restaurante
1.1 Personal de salon
1.2 Mueblesy equipo
1.3 Normas de seguridad e higiene alimentaria
1.4 Preparacion para el servicio

MODULO Il Secuencia de Servicio
2.1 Servicio de bebidas
2.2 Servicio de alimentos
2.3 Atencioén en la mesa
2.4 Despedida del cliente

MODULDO 11 Técnicas de Ventas
3.1 Tipos de Clientes
3.2 ¢(Cbémo presentar el menu?
3.3 {Cbémo vender el menad?
3.4 Frases para vender

MODULO IV Nuestra Carta
4.1 Entradas
4.2 Plato Fuerte
4.3 Postres
4.4 Bebidas
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Novena sesion: Se elabor6 el contenido tematico del curso “Técnicas de Cocina”,

basado en competencias laborales.

Obijetivo general: Realizar correctamente las técnicas y procesos de cocinado, para la

elaboracion de los platos sencillos a la vista del cliente.

Temario:
MODULO | Los términos culinarios y cortes de las verduras en la cocina.
MODULDO II Fondos y salsas madre en la cocina.
MODULO Il Cremas, sopas Yy potajes.

MODULO IV Las guarniciones de verduras y sus cocciones.
MODULO V Distintivo “H”

Decima sesion: Se elaboro el contenido tematico del curso “Especializacion en Venta

de Vinos”, basado en competencias laborales.

Obijetivo general: Identificar las caracteristicas distintivas de los vinos de acuerdo con
su pais, region, subregion y comuna de origen a través de evaluaciones organolépticas, asi

como aplicar las técnicas de servicio para los diferentes tipos de vino.

Temario:
MODULO | Introduccién a la cata
MODULDO Il Cata de vinos blancos
MODULO Il Rosados y tintos jovenes

MODULDO IV Tintos con crianza

En esta sesion también se elaboro el contenido tematico del curso “Técnicas Eficaces

para el Cierre de Ventas”, basado en competencias laborales.

Obijetivo general: Identificar a los prospectos clave, profesionalizar las habilidades de
negociacion y construir relaciones con el cliente, logrando optimizar las cifras para el cierre

de ventas.
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Temario:

MODULO | El método de prospeccion de 5 pasos
MODULDO II Diferencia entre venta y negociacion
MODULO Il Técnicas de ventas y persuasion

MODULO IV Modelo de 6 pasos para el manejo de objeciones
MODULO V Como controlar el tiempo

Decimoprimera sesion: Se elaboraron los instrumentos de evaluacion:

1. Evaluacion de la reaccion (Anexo 3)
2. Evaluacion de conocimientos (Anexo 4)

3. Evaluacion del ECO en el desempefio de sus funciones (Anexo 5)

Decimosegunda sesion: Se toma la decision de que el plan de capacitacidn abarque el
periodo comprendido de febrero a diciembre de 2017, mismo que se inicia en la sucursal 2
que es la que presenta los puntajes mas bajos en las evaluaciones del mystery shopper, la
encuesta cuenta — cliente y tiene el costo de operacién mas alto en relacion con las demés

unidades de negocio; aplicando el método comparativo. Se establece el programa de

capacitacion de acuerdo con el siguiente calendario (Figura 3.9).

PROGRAMA DE CAPACITACION PARA MESEROS 2017
Feb o | Abr

<
N

Curso Agt Oct | Nov | Dic

w
@D
©

Taller de meseros

Curso de cocina

Evaluacién

Evaluacion
Evaluacién
Evaluacion

Curso de vinos

Curso de ventas

Secuencia de servicio

Filosofia organizacional

Figura 3.9
Calendario de programa de capacitacion, elaboracion propia
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e Organizacion

Se establecio la poblacion meta, tomando en cuenta las caracteristicas de los

participantes (Véase Tabla 3.6).

Tabla 3.6
Poblacién meta
Participante Edad Escolaridad Sexo Puesto Antigtiedad en
Afios la empresa
Participante 1 42 Secundaria Masculino Mesero 10 afios
Participante 2 28 Bachillerato Masculino Mesero 7 afios
Participante 3 28 Bachillerato Masculino Mesero 6 afios
Participante 4 40 Bachillerato Masculino Mesero 4 afios
Participante 5 39 Secundaria Masculino Mesero 4 afios
Participante 6 26 Secundaria Masculino Mesero 4 afos
Participante 7 27 Secundaria Masculino Mesero 4 afios
Participante 8 35 Primaria Masculino Mesero 3 afios
Participante 9 27 Bachillerato Masculino Mesero 3 afios
Participante 10 35 Secundaria Masculino Mesero 2 afios
Participante 11 34 Secundaria Masculino Mesero 2 afios
Participante 12 29 Secundaria Masculino Mesero 2 afios
Participante 13 27 Primaria Masculino Mesero 2 afios
Participante 14 39 Secundaria Masculino Mesero 6 meses
Participante 15 37 Bachillerato Masculino Mesero 6 meses
Participante 16 27 Secundaria Masculino Mesero 5 meses
Participante 17 21 Preparatoria Masculino Mesero 1 mes
Participante 18 37 Secundaria Masculino Mesero 25 dias
Participante 19 33 Secundaria Masculino Mesero 20 dias
Participante 20 28 Preparatoria Masculino Mesero 10 dias

Fuente: expedientes de personal de la organizacion.
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A partir del andlisis de la informacion obtenida en la DNC, el programa de capacitacion
se enfocO en disminuir las brechas de incumplimiento en la secuencia de servicio, se
determind que se realizaria en una sede externa impartida con instructores internos y

externos.

En conjunto con el area de capacitacion se realizo la cotizacion correspondiente de
materiales, entrevistas y seleccion de proveedores, se presentd a la direccion general el

presupuesto para su aprobacion y liberacion de fondos.

Para la realizacion de los eventos capacitacion se coordiné con cada una de las unidades
de negocio para que cedieran a uno o dos de sus meseros que se presentaran a cubrir la
ausencia de los titulares en la sucursal 2, solicitando su numero de empleado para tramitar
el pago correspondiente, en aquellos casos en que fuera su dia de descanso del mesero que

acudiera a realizar esta actividad.

Se programd el periodo del programa de capacitacién que inicié el 20 de febrero y
concluyé el 05 de diciembre de 2017, se inicié la instruccién en una sede externa a la
organizacion para los veinte colaboradores que desempefian el puesto de mesero de la
sucursal ubicada en la delegacién Venustiano Carranza, (que identificamos en los

resultados de la DNC como la sucursal 2).

Al dia siguiente se programd una capacitacion vivencial en Temascaltepec, Estado de
México, para fomentar los valores organizacionales y generar un cambio en sus habitos y
actitudes, mejorando asi la integracion y la productividad del equipo de trabajo dentro la
sucursal, esté actividad se realizé para complementar la capacitacion técnica abarcando de
esta manera todas las competencias establecidas en el ECO “Atencion al Comensal”, este
tipo de capacitacion se determind que seria proporcionada a los meseros Gnicamente una

vez al afio.

Para la continuidad del programa de capacitacion se replicaron las actividades de
logistica que consistieron en determinar la sede del evento, fecha del curso, duracion de la
instruccion, materiales requeridos, apoyos audiovisuales, alimentos, transporte, viaticos,

etc.
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e Ejecucion

Mi participacion en la fase de ejecucion del programa de capacitacion consistio en la
supervision de la confirmacion de las fechas establecidas en el programa de capacitacion,
participacién de instructores internos y externos, pago proveedores, elaboracion de
invitaciones a los participantes, en conjunto con el area de capacitacion se verifico el check
list de la logistica de los cursos y se realizaron los ajustes necesarios para llevar a cabo el
evento de capacitacion de acuerdo a lo planeado. Por otro lado, el seguimiento al desarrollo
del evento de capacitacion, la aplicacion de la evaluacion de conocimientos y del
cuestionario de opinion de los asistentes en cuanto a la instruccion, ademas de hacer entrega

de la constancia correspondiente de participacion.
e Evaluacion y seguimiento

Para la evaluacion del programa de capacitacion se utilizé el modelo de Donald y James
Krikpatrick:

a) Reaccion: al término cada curso se aplicé a los participantes un cuestionario para
conocer su opinion de la organizacion del evento de capacitacion.

b) Aprendizaje: al término de cada curso se aplico a los participantes una evaluacion
de conocimientos tedricos de la tematica impartida.

c) Conducta: se programé una evaluacién de desempefio de sus funciones para cada
uno de los meseros.

d) Resultados: se compararon los resultados de la evaluacion de conocimientos y de

desempefio con el mystery shopper y las encuestas cuenta — cliente.

Una vez concluido el evento de capacitacion se procedio a la calificacion de las
evaluaciones, captura de la informacion en la base de datos correspondiente a efecto de
llevar el registro y control de la capacitacion, elaboracion del reporte e integracion de
resultados, armar el expediente para su posterior archivo y resguardo. Los resultados

obtenidos de las acciones de capacitacion se analizan en el siguiente apartado.
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RESULTADOS

A continuacién, se presentan los resultados obtenidos en el programa de capacitacion
basado en competencias laborales para el puesto de mesero, que se llevé a cabo de febrero

a diciembre de 2017, en la sucursal 2.
a) Reaccion

Los participantes en general opinaron que la capacitacion en términos de contenido y
estructura fue excelente, asi como las habilidades de los instructores y en general la
organizacion del evento. Los comentarios adicionales que manifestaron fueron
relacionados a que se les estaban proporcionando los conocimientos y habilidades para
desempefiar su puesto y mejorar la experiencia de los comensales, se obtuvo un promedio

general de 97%. (Véase Figura 4.1)

100% 96% 97% 98%
80%
60%
40%
20%
4% 3% 2%
0% e S—
Contenido y estructura Habilidades del Organizacion
del curso instructor
®Bueno m®Excelente
Figura 4.1

Promedio de evaluacion de la reaccién del programa de capacitacion

b) Aprendizaje

Al término de cada curso de capacitacion se aplico una evaluacion de conocimientos
teodricos a traves de un cuestionario estructurado, que fue calificado por el gerente de
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operaciones, el instructor interno o externo, segun el curso impartido. ElI promedio de

calificacion por curso se muestra en la Tabla 4.1.

Tabla 4.1
Promedio general de conocimientos de cursos de capacitacion.

Secuencia Curso
Taller de Curso de Curso de Curso de

Participante Meseros Cocina Vinos Ventas de_ . . de .
Servicio  Filosofia

Participante 1 100.00 96.00 100.00 100.00 98.00 100.00
Participante 2 96.00 96.00 100.00 96.00 100.00 100.00
Participante 3 96.00 100.00 96.00 100.00 98.00 99.00
Participante 4 100.00 92.00 92.00 96.00 99.00 100.00
Participante 5 96.00 96.00 96.00 100.00 98.00 100.00
Participante 6 96.00 96.00 92.00 96.00 99.00 99.00
Participante 7 96.00 96.00 100.00 96.00 100.00 100.00
Participante 8 96.00 92.00 96.00 96.00 98.00 100.00
Participante 9 96.00 96.00 100.00 96.00 99.00 100.00
Participante 10 92.00 96.00 96.00 100.00 100.00 100.00
Participante 11 96.00 96.00 100.00 100.00 98.00 100.00
Participante 12 96.00 92.00 96.00 96.00 98.00 100.00
Participante 13 92.00 96.00 100.00 96.00 98.00 99.00
Participante 14 96.00 88.00 92.00 100.00 100.00 100.00
Participante 15 96.00 92.00 96.00 96.00 99.00 100.00
Participante 16 96.00 92.00 96.00 100.00 97.00 98.00
Participante 17 92.00 88.00 100.00 96.00 98.00 100.00
Participante 18 96.00 92.00 96.00 100.00 99.00 100.00
Participante 19 92.00 88.00 100.00 96.00 98.00 100.00
Participante 20 92.00 88.00 96.00 100.00 98.00 98.00

Promedio obtenido en conocimientos en las evaluaciones realizadas durante el programa de capacitacion;
elaboracion propia.
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¢) Conducta

Para complementar la evaluacion de conocimientos se procedio a evaluar el desempefio
de cada uno de los meseros a través de una lista de verificacion. EI promedio general
obtenido fue de 96.57% (Véase Tabla 4.2), por lo que se consideran si competentes al
presentar los conocimientos, habilidades y actitudes necesarias para desempefiar de manera
eficiente el puesto.

Tabla 4.2
Promedio general de evaluacion de desempefio
Participante Marzo Junio Septiembre  Diciembre Promedio
Participante 1 95.00 97.00 99.00 99.00 97.50
Participante 2 95.00 97.00 99.50 99.00 97.63
Participante 3 96.00 98.00 99.00 98.13 97.78
Participante 4 98.00 100.00 100.00 99.00 99.25
Participante 5 97.00 100.00 100.00 100.00 99.25
Participante 6 94.00 97.00 100.00 98.00 97.25
Participante 7 95.00 96.13 99.00 100.00 97.53
Participante 8 97.13 99.00 100.00 98.00 98.53
Participante 9 94.13 96.13 98.00 99.00 96.82
Participante 10 96.00 97.00 98.00 98.13 97.28
Participante 11 93.00 96.00 98.13 97.00 96.03
Participante 12 93.13 96.13 98.00 96.13 95.85
Participante 13 93.00 95.13 97.13 98.00 95.82
Participante 14 94.13 97.13 99.00 100.00 97.57
Participante 15 90.75 94.13 96.00 98.13 94.75
Participante 16 91.10 95.00 97.13 98.13 95.34
Participante 17 92.60 95.13 96.13 99.00 95.72
Participante 18 92.13 94.13 97.00 97.13 95.10
Participante 19 91.50 90.00 94.25 98.00 93.44
Participante 20 88.75 92.13 95.00 96.13 93.00

Promedio de calificacion de evaluacion del desempefio durante el programa de capacitacion, elaboracion
propia.
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d) Resultados

En el periodo que se llevd a cabo el programa de capacitacion la sucursal presenta un
promedio de 97.84% en la evaluacidn del mystery shopper con una tendencia ascendente

al incrementar la calificacion otorgada por el cliente oculto.
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Figura 4.2
Tendencia de calificacion del mystery shopper

se llevo a cabo el programa de capacitacion, la percepcion en el servicio de los comensales
continta siendo positiva (Figura 4.3) presentado un promedio de 98.06%, superando al

esperado por la empresa que es el 90%.
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Figura 4.3
Resultados encuesta clientes
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Al comprar los resultados del ECO, Mystery Shopper y Cuenta — Cliente, encontramos
que existe una congruencia entre todas las calificaciones obtenidas, comprobando que la
capacitacion por competencias tiene un efecto positivo en el desempefio de las funciones

del puesto de mesero.

El efecto de la capacitacion no solo debe manifestarse en un mejor desempefio del
mesero, es indispensable poder medir los beneficios que proporcionan a la empresa, en este
caso siendo una organizacién dedicada a la venta de alimentos y bebidas, los beneficios
obtenidos es un incremento del 13% en las ventas comparado con el afio anterior, asi como
se disminuyo el importe autorizado para cortesias a $2,000.00 (dos mil pesos 00/100 m.n.)
mensuales que Unicamente fueron ocupados en el mes de mayo, junio y diciembre, el
importe por cancelaciones fue de $2,430.00 (dos mil cuatrocientos treinta pesos 00/100
m.n.) e incrementaron la afluencia de clientes en un 12% de abril a diciembre comparado

con el mismo periodo del afio anterior.

Por otro lado, los meseros presentan una mejor actitud y un mejor desempefio, asi como
han incrementado sus ingresos por el concepto de propinas de los clientes.Este programa a

facilitado su adaptacion al puesto y a la empresa.
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DISCUSION DE RESULTADOS Y LIMITACIONES

En la actualidad, la industria restaurantera se encuentra en transformacion y la
competencia es cada vez mayor ante la gran oferta que existe en el mercado, por lo aquellos
restaurantes que logren permanecer en el tiempo y ser exitosos, seran los que entiendan y
atiendan mejor a sus clientes y establezcan una relacion altamente personalizada con ellos,

dejando de vender solo alimentos y crear toda una experiencia en el comensal.

Al evaluar la percepcion del cliente en los restaurantes y encontrar que los resultados
no son favorables en la sucursal 2, en la primera etapa, se elabora el estandar de “Atencion
al comensal” y el programa de capacitacion de acuerdo a las necesidades reales del
restaurante desarrollando los cursos de “Taller Técnico para Meseros”, “Técnicas de
Cocina”, “Especializacion en Venta de Vinos” y “Técnicas Eficaces para el Cierre de

Ventas”, para eficientar el servicio al comensal.

La implementacion del programa no fue una tarea facil de llevar a cabo, se tuvieron
algunos obstaculos desde la seleccion y evaluacion de proveedores, la aprobacion del
presupuesto, coordinar las fechas y horarios, dar a conocer el plan de capacitacion a los

meseros y en algunos casos vencer la resistencia y falta de aceptacion del programa.

En la segunda etapa de implementacién, el resultado de la evaluacion de la reaccion,
los participantes calificaron el programa como excelente con un promedio del 97%; sin
embargo, fue necesario supervisar que los conocimientos adquiridos en los diferentes
cursos se aplicaran en su desempefio diario, para lograr que los resultados fueran mejorando
de manera paulatina; un elemento importante para que los meseros vieran los beneficios de
las acciones formativas fue presentarles mesualmente como los comensales calificaban con
una puntuacion mas alta la eficiencia en su servicio y éstos asumieron el compromiso al
incorporar en su desemperfio los conocimientos, habilidades y actitudes adquiridas en este
proceso, 1o que nos comprueba que la capacitacion genera un cambio de actitud, se
adquieren los valores y se alinean los comportamientos con la misién y vision

organizacional.
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Al realizar evaluaciones periddicas y comparar los resultados con las mediciones
externas se logré establecer el beneficio de la capacitacion ya que en el periodo de marzo
a diciembre en la evaluacion del ECO el promedio obtenido fue de 96.57%, en la
evaluacion del mystery shopper el promedio fue de 97.84% y en la evaluacion de los

comensales su promedio fue de 98.06%.

Parte del seguimiento del proceso de capacitacion, es precisamente evaluar los
beneficios de la accion formativa por competencias para la organizacion entre ellos
encontramos que las ventas incrementaron un 13%, la afluencia de comensales ascendid
un 12%, las cortesias otorgadas disminuyeron el 75%, la merma disminuyo el 61.5%. Por
lo que podemos concluir que la evaluacién de la capacitacion por competencias laborales
nos permite ver la efectividad del proceso y los beneficios que representan para la

organizacion.

Finalmente, y creo no equivocarme, la gran expectativa de quienes tenemos la
responsabilidad de liderar los procesos de capacitacion es la de poder medir los resultados
de las intervenciones de formacion y desarrollo en resultados econdmicos tangibles; mas
ingresos, mas clientes, mayor productividad y mejor posicionamiento en el mercado y de
acuerdo con los resultados obtenidos es indiscutible los beneficios que la capacitacion por

competencias genera tanto a los meseros como a la organizacion.
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CONCLUSIONES

La implementacion del Modelo de Gestion por Competencias hace referencia a la
necesidad que tienen muchas organizaciones de ir actualizando sus modelos de gestion en
recursos humanos debido a la amplia cantidad de beneficios que conlleva tanto para la
organizacion como para los colaboradores que la integran, una profesionalizacion de sus
procesos a nivel de personas. En el presente reporte laboral describo mi actividad
profesional en el Proceso de Capacitacion por Competencias, asi mismo se muestra el papel
del psicologo dentro de la organizacion como profesionista que proporciona las
herramientas metodoldgicas para el desarrollo, implementacién, coordinacién y planeacion
de diversos programas que propicien el desarrollo de los colaboradores y de la

organizacion.

Las competencias laborales son sin duda un nuevo paradigma frente a la competitividad
en diferentes ambitos y es evidente que el area de Recursos Humanos no queda excluida
de ella, por lo que es necesario desarrollar estrategias bajo este modelo para lograr que las
organizaciones aprendan, innoven, crezcan y sean mas competitivas en el mercado. Las
competencias en este contexto, se presentan como una herramienta que favorece la
capacitacion, brindando garantias de contar con personal calificado para realizar funciones
especificas, donde la adquisicion de conocimientos, habilidades y actitudes resulta esencial

para presentar un desempefio eficiente.

En Gltima instancia son los recursos humanos con sus competencias los que dan vida y
movimiento a la organizacion, por lo que la capacitacion no puede ser una actividad aislada
y desvinculada de las estrategias de mejoramiento; sus objetivos, vision mision y valores
deben alinearse con los de las personas que laboran en ella; todo esto constituye un proceso
esencial para la transformacion productiva, ya que los recursos humanos hacen la

diferencia entre el éxito o fracaso de una empresa.

Por lo tanto, la evaluacion de la capacitacion por competencias laborales realizado en
este reporte laboral, es Gtil para que la organizacion visualice a su personal como un activo
el cual hay que desarrollar, cuya ventaja es alinear a los recursos humanos a la estrategia

de la organizacion y promover un crecimiento integral de sus colaboradores.
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Los informes permitieron conocer el avance del plan de capacitacion y sus resultados;
de tal manera, que se pueden hacer los ajustes requeridos y, al mismo tiempo, evidenciar
el impacto que va generando en los participantes. Con los resultados finales pudimos
responder a la pregunta: ¢La capacitacion basada en competencias laborales proporciona
al colaborador los conocimientos, habilidades y actitudes para desempefiar con eficiencia
el puesto de mesero?, la respuesta es si, en los resultados obtenidos es evidente el beneficio
para la organizacion, se incrementaron las ventas, aumento el nimero de comensales, asi
como se presentd una disminucion en los costos de no calidad, los colaboradores
presentaron un desempefio eficiente lo que permitio brindar a los comensales no sélo un

servicio si no una experiencia.

Para medir los niveles de conocimiento y desempefio es necesario que exista en la
organizacion un sistema permanente de formacion y cualificacion, con su respectivo
seguimiento, asi como determinar los beneficios que obtiene la organizacion en términos
de utilidad.

Considero que mi participacion no ha concluido, al contrario, con la experiencia de
estos afios de trabajo se han generado propuestas, esperando asi favorecer el programa de
capacitacion del personal como son: elaborar un catdlogo de cursos internos basado en
competencias, incrementar el nimero de instructores internos, continuar con la evaluacion
y seguimiento, elaborar cursos y/o talleres que permitan sensibilizar al personal operativo

y mandos medios sobre la importancia que tiene la capacitacion dentro de la organizacion.

Al elaborar el presente reporte de trabajo tengo la satisfaccion de que lo que inicid
como una propuesta de capacitacion por competencias fuese aceptada por la junta directiva,
que decidid asignar un presupuesto e invertir en este proyecto, y mas porque los resultados
presentados muestran los beneficios obtenidos para la empresa, sus colaboradores y el

usuario final “el comensal ”, demostrando la efectividad del programa de capacitacion.
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Anexo 1 Mystery Shopper

NOMBRE DE LA EMPRESA

Sucursal:

Fecha:

Hora:

Identifica Confidencial
Confirma datos Confidencial
Ayuda a resolver Confidencial
Agradece Confidencial

Entrada al Restaurante

Valet Parking anota Confidencial
Valet Parking consulta Confidencial
Al salir, Confidencial
Letrero del restaurante Confidencial
Estacionamiento Confidencial
Tiempo de Confidencial
Presencia del personal Confidencial
Uniforme Confidencial
Amabilidad Confidencial
Mesa montada Confidencial
Menn limpio Confidencial

Ofrecimiento de Bebidas

Ofrecen bebidas Confidencial
Mesero con Confidencial
Tiempo en llevar Confidencial

Ofrecimiento Confidencial

Meseros Nombre

Uniforme Confidencial
Apariencia Confidencial
Se presenta Confidencial
Conoce el meni Confidencial
Utiliza técnicas de venta Confidencial
Consulta el orden Confidencial
Tiempo de espera Confidencial
Sirve la orden Confidencial
Ofrece servir Confidencial
Confirma con Confidencial
Se mantiene Confidencial
Empaca Confidencial
El mesero Confidencial

El mesero hizo un buen traba Confidencial

Nombre

Garroteros

Responde a las peticiones  Confidencial
Apoya en retirar Confidencial
Es cortés Confidencial
Uniforme Confidencial
El garrotero Confidencial
Salida 0%
Gerente / Capitan verifica  Confidencial
El Gerente fue Confidencial
El Gerente estaba Confidencial
Tiempo adecuado Confidencial
Cobro correcto Confidencial
Agradecimiento Confidencial
Agradecimiento e Confidencial
Rating

Opinién del SERVICIO
Opinién de la COMIDA
Opinién de la EXPERIENCIA

Max Got
Reservacion
Entrada al Restaurante
Ofrecimiento de Bebidas
Meseros y Garroteros
Comida
Limpieza y Ambiente
Baiios
Salida
< ——
357
Comida 0%
La comida ordenada
Todos los productos
Entrada Nombre del producto
Apariencia Temperatura
Sabor Calidad
Apariencia Temperatura
Sabor Calidad
Apariencia Temperatura
Sabor Calidad

Ensalada Nombre del producto

Apariencia apetitosa Apariencia Fresca

Sabor Calidad
Apariencia Temperatura
Sabor Calidad

Término de coccidn

Guarnicion Nombre del producto

Apariencia Temperatura
Sabor Calidad

Calidad Temperatura
Sabor Presentacion
Apariencia Temperatura
Sabor Calidad

Limpieza y Ambiente
Entrada Confidencial
Mesa Confidencial
Sillas Confidencial
Vasos Confidencial
Vajilla Confidencial
Servilletas Confidencial
Techo Confidencial
Lamparas Confidencial
Paredes y pisos Confidencial
Musica Confidencial
Volumen Confidencial
Tluminacién Confidencial
Sanitarios

Baiio Confidencial
Botes de basura Confidencial
Mantenimiento Confidencial
Abastecido con Confidencial

Satisfaccion personal

Basado en esta experiencia, jregresaria?
Basado en esta experiencia, ;lo recomendaria?
;Qué calificacion le asignaria?
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Marketing

Comentarios relacionados con RESERVACION

Comentarios relacionados con ENTRADA AL RESTAURANTE

Comentarios relacionados con BEBIDAS

Comentarios relacionados con MESEROS Y GARROTEROS

Comentarios relacionados con COMIDA

Comentarios relacionados con LIMPIEZA Y AMBIENTE

Comentarios relacionados con BANOS

Comentarios relacionados con SALIDA

COMENTARIOS ADICIONALES
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Anexo 2 Encuesta Cuenta — Cliente

No. 0594

NOMBRE DEL MESERO:

FECHA: _ Hora: __ 5 3
Su OPINION ES 1 Ve U RO
musones | 9| OO O
Calidz?d__d_c la comidai_iu 7 ‘ | wj——-.
Calidad de las bebidas: | | a5
Calid;a,dd;zservicio: ] | e " 1
Rapidez delservicio: | | | | |
@abil'id;d:—_m“ “JT ] _; ' ‘—” 7
Limpieza del comedor: | |
T A
Estacionamicmo/Vz-xlgt: ; Ll ol | _i 2

|

Valor por su dinero:
]

EN GENERAL, DEL 0 AL 10 ;COMO EVALUARIA
SU EXPERIENCIA

@OOOOOOOO®OO
COMENTARIOS:

Sus datos personales sérin mancjados de
manera confidencial y segura

Nombre:

Fecha de Cumplearios:

Teléfono:

e-mail:
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Anexo 3 Evaluacioén de la Reaccion

FORMATO DE EVALUACION CURSOS DE CAPACITACION

CURSO :

COORDINADOR:

INSTRUCTOR: LUGAR:

INSTRUCCIONES: Coloque una "X" en la figura que represente mejor su respuesta a cada reactivo.

Malo Regular Bueno Excelente

Contenido y estructura del curso

La planeacién y distribucion del tiempo permitio el logro de los objetivos.

Los contenidos son aplicables a su actividad laboral y personal.

El desarrollo de los contenidos se realizé de lo sencillo a lo complejo.

Las actividades y dindmicas variaron de acuerdo al contenido del curso.

El material didactico (manual, diapositivas, lecturas, etc.) fue apropiado.

Se realizaron evaluaciones constantes.

Después de cada evaluacion se realizaron los ajustes necesarios para asegurarse de
que todos aprendieran.

La planeacion y distribucion del tiempo permitio el logro de los objetivos.

Habilidades del Instructor

Proyecto una imagen agradable.

Despertd y mantuvo el interés del participante.

Presenté esquemas generales de los temas y explico los objetivos a lograr.

Relaciond un tema con otro, remarcéd lo importante y realizé sintesis y conclusiones.

Ayudé a la comprension de los temas con ejemplos, analogias, anécdotas, ete.

Utiliz6 un lenguaje, un ritmo de exposicién y un tono de voz apropiados

Apoyb su exposicion con desplazamientos en el aula.

Observoé a los participantes, los escuch6 y los llamé por su nombre.

Logro la participacién de la mayoria del grupo.

Recompensoé los aciertos y sefialo los errores.

La informacion que proporciond fue clara, completa y correcta.

Las referencias del instructor incluyeron informacion actualizada.

ORGANIZACION

La convocatoria para el curso se realizé con anticipacion.

En general, el trato que recibié del personal del drea de capacitacion fue:

El material que se utilizé (manuales, plumones, proyectores, etc.) fue proporcionado
oportunamente y en buenas condiciones

En cuanto a ventilacion, higiene, iluminacién y mobiliario, las instalaciones fueron:

La supervision que realizé el departamento fue:

Se regpetaron las fechas y tiempos establecidos.

Comentarios adicionales o sugerencias
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Anexo 4 Evaluacion de Conocimientos

Evaluacion Final "Taller Técnico para Meseros"

Atencion a Comensales

Nombre: Sucursal :

Instrucciones: A continuacion lea cada una de la preguntas conteste en forma clara y con letra legible utilizando boligrafo

de tinta negra o azul.

Conteste las siguientes preguntas
1.- ;Qué es el Mise Place?

2.- (Cudles son las dos fases principales del Mise Place?, describa brevemente cada una de ellas
3.- Enlista las actividades para mantener la imagen del restaurante

4.- Enlista las caracteristicas del Mesero para la atencion a comensales

5.- Defina por que es importante el dominio de la carta de alimentos, postres y vinos

6.- Conteste con Falso o Verdadero las siguientes afirmaciones:

El primer paso en la atencion al comensal es la entrega de todas las cartas
La toma de comanda se enumera de acuerdo a las manecillas del reloj

Se utiliza una comanda para entradas, una para plato fuerte y una para postre
La entrega de alimentos y bebidas se sirve por la derecha del comensal
Para la entrega del servicio se pide al cliente nos repita que ordeno

Al tomar la comanda se retira la carta

La comanda debe capturarse en el sistema

7.- En liste 5 vinos de acuerdo a las siguientes caracteristicas

Region Cosecha Maridaje

8.- A continuacién enumere sigulentes columnas para ordenar la forma correcta de servir el vino

Las copas no se llenan, solo en forma parcial, aproximadamente a un tercio
Se sirve a las damas y después a los caballeros

El mesero abre la botella del vino y servird primero al anfitrién

Si el comensal no desea vino se toma en cuenta para el siguiente servicio
El vino se sirve por el lado derecho del comensal

La botella de vino nunca se apoya en la copa

N S A
e e e

9.- Describa el procedimiento de entrega y cobro de cuanta

10.- ;Que informacién debe solicitar si el cliente requiere factura?

Califico: Aciertos /25  Calificacion: |
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Anexo 5 Evaluacion del Desempefio ECO

INSTRUMENTO DE EVALUACION

FECHA DE EVALUACION

DiA . MES .Aﬁo-

INSTRUCCIONES

Marque con una "X" en la casilla SI la presencia o NO la ausencia de la conducta

PRODUCTOS

PRESENTE PONDERACION

La estacidn de servicio Confidencial Practico SI | |INO 2%
La orden de servicio Confidencial Practico SI | [NO 2%
El monto de la cuenta Confidencial Practico SI | [NO 2%
DESEMPENOS PRESENTE PONDERACION
Monta el area Confidencial Practico ST | |[NO 204
Inicia la sesion Confidencial Practico SI | [NO 294
Recibe al Confidencial Practico SI | |INO 2%
Adecua el montaje Confidencial Practico SI | |INO 204
Ofrece Confidencial Practico ST | |[NO 3.75%
Toma la orden Confidencial Practico SI | [NO 3.75%
Presenta Confidencial Practico SI | |INO 3.75%
CONOCIMIENTOS PRESENTE PONDERACION
Tipo, medidas y usos de Confidencial Teérico SI | INO - 2%
Partes que componen Confidencial Tedrico SI | [NO 10%
Clasificacion de Confidencial Tedrico SI | |INO 10%
Servicio de alimentos Confidencial Practico SI | [NO 3.75%

ACTITUDES / HABITOS / VALORES

SERVICIO Confidencial
AMABILIDAD Confidencial
RESPONSABILIDAD Confidencial
ORDEN Confidencial
INICIATIVA Confidencial
HONESTIDAD Confidencial
LIMPIEZA Confidencial

SITUACIONES EMERGENTES

Aisla la zona cuando hay Confidencial

Limpia la zona en Confidencial

IMPACTO

IMPACTO @UIdI0)]

[s1|[vo] [ ]5.75%
[s1|[No] [ J3.75%
[st][no] [ J10%
0
[st][no] [ J10%
[s1][No] [ Ji0%

B

PRESENTE PONDERACION

SI | [NO 3.75%
SI | [NO 3.75%

IMPACTO

PUNTUACION MINIMA REQUERIDA 92.86% PUNTUACION OBTENIDA -
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