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INTRODUCCIÓN
Carrefour desde su primera apertura de una tienda de grandes superficies en 1963
en Francia ha venido teniendo un crecimiento exponencial caracterizándose
siempre por su premisa de conseguir todo bajo un mismo techo. En la actualidad
Carrefour cuenta con aproximadamente con más de 456.000 empleados en 30
países, desde Japón hasta Argentina pasando por Egipto y Grecia, Carrefour es
una compañía que, a pesar de las diferencias culturales entre los países que se
encuentra, habla un mismo idioma: ofrecer mercancías de buena calidad a precios
bajos. Carrefour es la primera cadena minorista en Europa y la segunda en el
mundo.
Carrefour llega a Colombia en el año de 1998, abriendo su primer hipermercado
en el país y desde ese momento la compañía ha tenido un crecimiento; pasando
de 831 empleados a más 8000 actualmente, llevando a cabo con ellos todas las
múltiples capacitaciones que requieren los colaboradores, de ahí la importancia
que tiene para el equipo investigador poder llevar cabo evaluar el impacto que
tienen estos programas de capacitación en los empleados por medio de la
reacción, aprendizaje, comportamientos y por último los resultados.
Durante este taller de grado se estudiaron diversos autores los cuales y el equipo
investigativo se enfocó especialmente en Donald Kirkpatric y su modelo para
evaluar los programas de capacitación el cual consta de 4 pasos (reacción,
aprendizaje, comportamientos y resultados). Durante la investigación se abordó la
importancia que tiene evaluar los programas de capacitación, en especial para
Carrefour Colombia debido a que cuenta con muchos de estos programas de
formación y que desde su creación éstos no habían sido evaluados, más
precisamente el impacto que estos tienen en los colaboradores.
El presente trabajo busca mirar de cerca, cómo la organización ha mantenido y ha
venido implementando desde hace unos años su centro de formación, como
también sus programas de formación; también se busca evaluar el impacto que
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tienen los programas de formación, en especial el programa de formación llamado
Merma, ya que este programa es considerado por Carrefour de vital importancia
debido a que la merma impacta directamente de manera negativa a todos los
puntos de la organización en general.
El programa de Merma se ha venido implementando y aplicando para todos los
integrantes de la organización, desde los mandos hasta el último colaborador,
buscando con ello que todos los integrantes tomen conciencia de la cantidad de
dinero que se deja de percibir y por la cantidad de empleo q se deja de generar.
Basándonos en la teoría de Donald Kirkpatric y su proceso de evaluación de
capacitación (reacción, aprendizaje, comportamientos y resultados) además, por
medio del programa de Merma, aplicaremos encuestas y evaluaciones
de
conocimiento acerca del tema que se harán antes y después de la capacitación
que serán dirigidas a los colaboradores, para así poder sacar las conclusiones del
tema, en base a los datos que arroje la actividad.
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1. JUSTIFICACIÓN
De acuerdo a un reporte reciente de ASTD (American Society of training and
development)
(Sociedad
americana
de
entrenamiento
y
desarrollo)
las
organizaciones invierten más de 126 billones anuales en capacitaciones y
entrenamiento para sus trabajadores 1 ; de ahí la gran importancia y el gran impacto
que éstas tienen sobre los trabajadores en lo que tiene que ver con la motivación,
conocimientos, habilidades y cualidades de los trabajadores. Estos beneficios del
entrenamiento están indirectamente relacionados con el desarrollo, la innovación,
experiencia, habilidades técnicas, habilidades de manejo propio, habilidades
tacitas, comunicación, planeación, y coordinación en las organizaciones. Muchos
estudios han corroborado los beneficios del entrenamiento y capacitación para las
organizaciones como el TODO. Estos beneficios promueven y mejoran el
desarrollo organizacional, la efectividad, la productividad. De igual manera también
impacta otros aspectos y metas como: reducción de costos, mejoramiento de la
calidad y cantidad) e indirectamente la actitud de los empleados, la reputación de
la organización y el capital social para la actuación y desarrollo de estas
organizaciones en la sociedad.
Por otro lado una de las razones fundamentales de este estudio obedece a que
nos encontramos en un mundo globalizado y de transformaciones en el cual existe
la necesidad de estar en constante mejoramiento capacitando las empresas y por
ende del recurso más valioso, los empleados. Muchos autores coinciden en la
importancia de la motivación en la productividad de las empresas. De igual forma
Ivancevich afirma “Que la capacitación y el desarrollo están ideados para ayudar a
que cada persona haga aportaciones positivas en la forma de un buen
1
Herman Aguinis and Kurt Kraiger, Benefits of Training and Development for Individuals and
Teams, Organizations, and Society. Annual Reviews, 2009, Denver – Colorado. 5
desempeño.” 2
A su vez concluye que después de tomada la capacitación “el
aprendiz debe ser recompensado por la nueva conducta adquirida con aquello que
satisfaga sus necesidades, como pago, reconocimiento y ascensos.” 3
“En la actualidad no solo se trata de evaluar el nivel de rotación o aun mas del
desempeño de las personas en el lugar de trabajo sino que tareas como la
capacitación o el aprendizaje organizacional también han entrado a formar parte
del listado de aquellas actividades cuya efectividad real pueda ser medida” 4 .
Carrefour Colombia dispone de forma organizada de un plan de formación dirigido
a cada área de la organización según las necesidades encontradas en los
empleados y/o para reforzar y fortalecer las diferentes habilidades y capacidades
que han adquirido sobre su recorrido laboral o profesional; los resultados sobre
dichas capacitaciones se han visto reflejadas en el empleado y los resultados en
su puesto de trabajo logrando hacer de manera eficaz las diferentes actividades.
Con el programa de formación de merma, se busca que esta sea reducida a lo
más mínimo ya que esta nunca se podrá llegar a cero ya que existe deshidratación
natural, alimentos que son altamente perecederos y muchas cosas más; lo que se
tiene que garantizar es que no se dispare la merma controlándola y
disminuyéndola.
1. La importancia que tiene este programa dentro de la organización es muy
alta, debido a que en el año 2009 Carrefour Colombia perdió cerca de
53.800 millones de pesos, lo que equivale a la apertura de una tienda
cluster a (ej: Carrefour santa ana) y dejando de generar aproximadamente
400 empleos. De estos 53.800 millones, 20.000 solo equivalen al sector de
PFT (productos frescos terminados) seguido del sector de frutas y
carnicería. Por último, el control de la merma es responsabilidad de todos.
2
IVANCEVICH, John M. Administración de recursos humanos. “capacitación y desarrollo”. 9a Ed. Mexico. McGraw – Hill. (2004).. Pág. 401 3
Ibid., p. 408. 4
Base de datos: GestiónHumana.com, Articulo: “La capacitación también se mide”. Junio 5 de 2003. 6
En el sector que se encuentra Carrefour existe alta rotación de personal por lo que
se justifica las capacitaciones y su importancia en el presente trabajo de
evaluarlas. Carrefour Colombia pensando en el bienestar y mejoramiento continuo
de los diferentes programas ofrecidos a la organización, quiere profundizar y
mejorar los diferentes contenidos de los programas, basándose en la evaluación
de calidad de la capacitación, siendo este el principal tema de este proyecto de
investigación, donde por medio de un proceso que consta de cuatro pasos
(Reacción, aprendizaje, comportamiento, resultados) se permita evaluar la calidad
de los programas de formación interna ofrecidos por Carrefour Colombia a sus
colaboradores.
Se debe reconocer en este estudio la importante necesidad que tiene Carrefour
Colombia en lo que tiene que ver en cuanto al tema de capacitación, ya que ésta
es considerada dentro de la empresa como un arma fundamental para la
consecución de metas y objetivos con mayor eficacia. Carrefour Colombia quiere
ser una empresa diferente a las existentes del mercado haciendo énfasis en los
programas de formación ofrecidos a los empleados sobre mejoramiento personal,
técnico y profesional para poder lograr una prestación del servicio impecable y de
calidad, logrando complacer a los diferentes consumidores.
De igual forma, para la empresa es importante el estudio, porque de acuerdo a los
resultados puede renovar o innovar sus herramientas que dispone en cuanto a
formación; mejorando la calidad, los procesos que la empresa tiene en
capacitación, para que acierte en las soluciones y brinde un buen servicio en el
momento en que el cliente tenga alguna necesidad.
Cabe
anotar, que los resultados servirán a los formadores para mejorar los
conocimientos existentes y a su vez podrán surgir nuevos métodos de
capacitación que faciliten la consecución de los resultados con mayor efectividad.
El proyecto de investigación es de gran importancia para los investigadores ya que
están reforzando y aplicando conocimientos adquiridos a lo largo de la carrera de
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administración de empresas; así mismo la adquisición de conocimiento nuevo que
les ayuda a fortalecerse profesionalmente y como personas aprovechando los
conocimientos que la empresa brinda.
De otra parte la investigación tiene gran importancia para la universidad ya que
facilitará a los diferentes alumnos e investigadores que estén interesados en el
área de talento humano y más específicamente sobre el tema de capacitación
aplicado y desarrollado en almacenes de grandes superficies como es el caso de
Carrefour Colombia.
Lo que se quiere lograr mediante esta investigación es que sea de gran valor para
la empresa Carrefour y se pueda ejecutar de manera precisa con los empleados
de las diversas áreas de Carrefour Colombia, logrando suplir la necesidad de
medir la calidad del programa de formación llamado Merma.
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2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA
Posterior a la era industrial que finalizó hacia el año de 1970, se reconoció a las
personas como el recurso y el activo más importante de toda organización. En la
era industrial se consideraba y se recomendaba la inversión en activos tangibles
como la maquinaria, debido a esto las personas no eran lo primordial en la
organización. En los últimos años este pensamiento ha cambiado ya que las
organizaciones tienen cierta dependencia hacia las personas porque no es solo
producir y vender sino también es pensar en estrategias, mercadeo, finanzas y lo
más importante que es el recurso humano.
Los cambios en el entorno que no puede manejar la empresa como los cambios
políticos, económicos sociales y tecnológicos influyen en las estrategias y en los
objetivos que estas tengan trazados.
Así mismo las organizaciones se ven en la tarea de capacitar y motivar a su
personal, ya que las habilidades que se adquirieron en el pasado pueden quedar
rezagadas o no son lo suficientemente competitivas en un futuro no muy lejano.
De acuerdo con Michael Armstrong (1991) “motivar a las personas es señalarles
una cierta dirección y dar los pasos necesarios para que lleguen allí” 5 . Armstrong
también añade que hay dos formas básicas de motivación, una extrínseca y otra
intrínseca. La primera se define como “lo que uno hace con o por las personas
para motivarlas y la segunda los factores autogenerados que influyen a las
personas para comportarse de una manera particular o para moverse en
determinada dirección" 6 .
Debido a la gran crisis que atraviesa la economía mundial, muchas empresas y en
especial las multinacionales, se han visto afectadas con respecto a sus ingresos y
5
ARMSTRONG, Michael. Gerencia de Recursos Humanos. Integrando al personal de la Empresa: Motivación de los Recursos Humanos. Bogotá. Legis Editores S.A. (1991) Pág. 65. 6
Ibid.p.65 9
su presupuesto; de tal manera que muchos de los programas para los empleados
que tienen estas multinacionales, han visto reducida su capacidad operativa.
En el año 2003 con gran esfuerzo y satisfacción Carrefour lanzó los programas de
formación,
año
en
el
cual
se
inician
formalmente
las
capacitaciones.
Posteriormente en el año 2005 se monto el centro de formación que se encuentra
ubicado en el Carrefour del centro comercial Santa Ana. En el año 2009 fueron
replanteados todos los programas de formación y actualmente se encuentran en
proceso de consolidación.
Para Carrefour Colombia, en su plan de desarrollo para el año 2009 y pese a la
crisis mundial y reducción de sus ingresos, la gerencia de formación ha invertido
en programas de capacitación en lo que va corrido del presente año cerca de
$800millones de pesos, razón por la cual al año viene implementando de 25 a 30
programas los cuales varían en sus tiempos, ya que la acción formativa puede ir
de tres horas a un día entero. Carrefour ha formado su personal interno el cual se
encarga de la formación de sus compañeros y para el presente año se ha
enfocado más hacia el sector de los perecederos como lo son la charcutería,
carnes, panadería, frutas y verduras.
Las capacitaciones en Carrefour Colombia en el presente año, han estado
enfocadas en lo que la compañía llama “volver a lo básico”, queriendo decir con
esto que los operarios aprendan hacer las labores básicas bien, entre estas
labores básicas se destacan como por ejemplo, en la sección de cárnicos, se
realizan formaciones dirigidas a los colaboradores (carniceros) para que aprendan
hacer cortes de carne, a utilizar el guante metálico, a manejar las diferentes
herramientas para cortar la carne como los discos y la cinta, higiene y calidad, etc,
todo esto con el fin de reducir la merma y que la carne tenga cortes
especializados; en el sector de cajas los colaboradores reciben capacitación con
énfasis en servicio al cliente y trato hacia los diferentes consumidores y finalmente
también realizan formación en identificación de billetes y monedas.
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Carrefour a sus profesionales empíricos como ellos los llaman, ya que llevan
muchos años haciendo lo mismo, les han dado motivos para sentirse a gusto con
la labor que realizan dentro de la organización por medio de convenios de
entidades públicas como el SENA que tienen una labor de formar y de profundizar
los conocimientos. Los empleados tienen la gran ventaja que pueden tomar la
línea de profesionalización que tiene una duración de 2 años, gracias al convenio
antes mencionado.
Gran parte de la motivación de los empleados de Carrefour va de la mano de la
formación
técnica-profesional
que
los
colaboradores
adquieren
en
las
capacitaciones. Para el éxito de la motivación, Carrefour se inclina porque los
empleados se sientan bien con lo que hacen, que tengan motivos para seguir
adelante, aprendiendo más de su puesto de trabajo y lo que la compañía pueda
ofrecer. Una herramienta fuerte con la que cuenta Carrefour, es que la empresa se
preocupa por el bienestar de sus empleados, que se sientan felices para que
presten un servicio amable y de calidad.
Carrefour se preocupa por la actualización y creación de nuevas estrategias de
aprendizaje o capacitación para sus empleados, logrando en ellos superación
personal, profesional, haciendo de sus puestos de trabajo el más deseado y
logrando las diferentes actividades con eficiencia y eficacia. Entre las nuevas
formas de capacitación podemos destacar la estrategia virtual que ha
implementado Carrefour en convenio con el SENA, ofreciendo cursos de
formación a los colaboradores en donde ellos ingresan a determinada pagina web
para elaborar las actividades y en un lapso de dos años pueden obtener un titulo
técnico, estos cursos virtuales son gratuitos ya que Carrefour Colombia asume el
costo total, por otro lado los colaboradores tienen cupo fijo en estos cursos.
Además de lo anterior podemos destacar otros cursos como el convenio SENAEmpresa el cual consiste en que el SENA forma a los colaboradores en las tiendas
haciendo que no se movilicen a salas u otros sitios externos a los almacenes y
que no abandonen sus puestos de trabajo.
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Todos estos programas cobran mayor importancia
ya que 60% de aperturas
Carrefour se ha dado en los últimos 4 años, se han abierto 13 hipermercados por
año en los últimos 3 años lo que se traducen en más de un hipermercado al mes.
Entre otras cosas su plantilla se duplico en el transcurso de 3 años. Otro método de formación que ofrece Carrefour Colombia a sus colaboradores es
la Andralogía que consiste en técnicas de enseñanzas para adultos, a los que los
jefes asisten a estos cursos para mejorar su formación. Por otra parte Carrefour
Colombia dispone de una herramienta llamada MDO: Modelo Didáctico Operativo,
y consiste en un modelo constructivista en donde los colaboradores se fijan metas
y objetivos en un determinado lapso de tiempo, en el cual se crean procesos y
métodos para poder cumplir lo pactado.
El grupo de investigación
está enfocado en la evaluación del programa de
MERMA, ya que para Carrefour este es considerado como un programa de
capacitación, el cual es de suma importancia para el excelente desarrollo de las
actividades de los empleados.
Con todo lo anterior, se puede decir que la capacitación es fundamental en los
empleados de Carrefour, pero también es importante para la empresa realizar una
evaluación y seguimiento de los diferentes programas ofrecidos; los autores Gary
Dessler y Ricardo Varela en su libro Administración de Recursos Humanos
Enfoque Latinoamericano hablan de un método llamado experimentación
controlada y lo definen como “el mejor método para usarse en la evaluación de un
programa de capacitación y desarrollo. En un experimento controlado, se recurre
tanto a un grupo experimental (en capacitación) como a un grupo de control (que
no recibe capacitación)” 7 . Los datos sobre los resultados deben obtenerse antes y
después de la capacitación en ambos grupos. “de esta manera, es posible
7
DESSLER Gary y VARELA Ricardo. Administración de Recursos Humanos Enfoque Latinoamericano: “Capacitación y desarrollo de personal”. 2da Ed. Mexico. Pearson Education. (2004).. Pág 128. 12
determinar el grado en que varia el desempeño del grupo experimental como
resultado de la capacitación” 8 .
Para Carrefour Colombia tener y ofrecer los diferentes programas de formación no
es suficiente, en la empresa los gerentes nacionales en formación hacen todo lo
posible para enriquecer y fortalecer el contenido de las capacitaciones; pero
quieren ir más allá de sus presentaciones y saber que lo ofrecido a los diferentes
colaboradores es de gran utilidad para su vida personal y en especial en su
desempeño laboral. De otra parte Carrefour Colombia quiere conocer el efecto que
tiene el programa de capacitación llamado MERMA en el empleado, visto desde
varios ámbitos como lo personal, empresarial y externo a la Organización, es decir
si el empleado está creciendo en esencia y aumentando su conocimiento, así
como la manera cómo después de adquirirlo está ayudando a Carrefour Colombia
a conseguir los diferentes objetivos planeados durante el periodo.
El equipo investigador basándose en todo lo anterior, lo que quiere investigar a
través de la siguiente pregunta es:
¿Cuál es el impacto del programa de merma, de Carrefour Colombia en la
reacción, aprendizaje, comportamiento y resultados de los empleados que
asisten a la misma?
8
Ibid., p. 128. 13
3. OBJETIVOS
Objetivo General:
Evaluar el impacto del programa de merma de Carrefour Colombia por medio de
cuatro efectos denominados: reacción, aprendizaje, comportamiento y resultados,
con el fin de encontrar falencias y proponer recomendaciones para aumentar la
calidad del programa de formación.
Objetivos Específicos:
9 Hacer un diagnostico de la importancia que tienen los programas de
formación en Carrefour Colombia en los empleados a través de Entrevista
con el Jefe de Sección Gestión Humana de Carrefour Colombia y los
diferentes encargados del área de formación de Carrefour Colombia.
9 Realizar muestreo no probabilístico, empleado como criterio de selección
para la muestra de empleados capacitados en inducción interna de
Carrefour Colombia, para aplicarles cuestionarios y entrevistas de
evaluación.
9 Aplicar los componentes del modelo de Donald Kirkpatrick como la
reacción, aprendizaje, comportamiento y resultados para con base en los
resultados arrojados sacar conclusiones del comportamiento y resultados
del programa de Merma.
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4. MARCO TEÓRICO
En la actualidad, muchos empresarios coinciden en la importancia que tiene estar
capacitando constantemente a los integrantes de la organización
ya que
la
mayoría de las grandes empresas en el mundo desean retener a los empleados
con mayor potencial y que estén dispuestos a aprender más, a la vez los
empleados con sus objetivos claros ya sean personales u organizacionales
facilitan su proceso de capacitación, así como también personas que estén en
capacidad de aportar lo máximo a la organización. Es por esto que las grandes
empresas tienen grandes programas en lo que tiene que ver con capacitación,
donde toda la información recibida es igual para todos dependiendo del tipo de
formación que se esté tratando de transmitir y en el nivel jerárquico.
A lo largo del proceso de capacitaciones, las empresas pueden encontrar vacios
en las personas en la medida en que no conozcan las necesidades de los
empleados; estas necesidades pueden estar relacionales con la persona para
mejorar los procesos. A su vez las necesidades también conciernen a la
motivación.
Según Idalberto Chiavenato (1995) existe un modelo básico de motivación.
LA PERSONA
Necesidad (deseo) Tensión Inconformidad
Estimulo (causa) Objetivo Comportamiento Fuente - LEAVIT, Harold J. Managerial Psychology, Chicago, The University of Chicago Press, 1964, p.9.
Armstrong también añade que hay dos formas básicas de motivación, una
extrínseca y otra intrínseca. La primera se define como “lo que uno hace con o por
las personas para motivarlas y la segunda los factores autogenerados que influyen
15
a las personas para comportarse de una manera particular o para moverse en
determinada dirección" 9
Dentro de las teorías más conocidas que abarcan el tema de motivación, se
encuentra la teoría de Maslow acerca de la jerarquía de las necesidades
humanas. Según Chiavenato (1995) “Maslow concibe esa jerarquía por el hecho
de que el hombre es una criatura cuyas necesidades crecen durante su vida. De
acuerdo con Maslow, las necesidades humanas tienen una jerarquía; a)
necesidades fisiológicas, b) necesidades de seguridad, c) necesidades sociales, d)
necesidades de estima, e) necesidades de autorrealización.” 10
Existen otros autores que tratan el tema de las teorías de motivación como
Herzberg, que plantea la teoría de los dos factores, según Chiavenato en su libro
Administración de Recursos Humanos, afirma que “los Factores Higiénicos son las
condiciones que rodean al individuo cuando trabaja, es decir el salario, los
beneficios sociales, las políticas de la empresa, relaciones con supervisor,
estabilidad en el cargo, relaciones con los colegas etc. Además de los factores
higiénicos encontramos los factores motivacionales que tiene que ver con los
contenidos del cargo, las tareas y los deberes relacionados con el cargo.” 11
Algunos de los empleados de Carrefour Colombia, según lo expresado al inicio de
las capacitaciones donde se les pregunta que los motiva, ellos responden que son
las ganas de superarse, la posibilidad de estudiar y sus familias.
Siguiendo con lo anterior, el modelo ERC de Alderfer, donde este autor propone
una teoría parecida a la de la jerarquía de Maslow, en la cual el modelo ERC
consta de 3 niveles. Alderfer afirma “que al principio los empleados se preocupan
por satisfacer sus necesidades de existencia, que combinan factores fisiológicos y
9
ARMSTRONG, Michael. Gerencia de Recursos Humanos. Integrando al personal de la Empresa: Motivación de los Recursos Humanos. Bogotá. Legis Editores S.A. (1991) Pág. 65. 10
CHIAVENATO, Idalberto. Administración de Recursos Humanos: “La Motivación Humana”. 2a Ed. Bogotá. McGraw – Hill. (1994). Pág. 52. 11
Ibid P. 54, 55. 16
de seguridad, como el sueldo, las condiciones físicas de trabajo, la seguridad del
empleo y las prestaciones son elementos que pueden cubrir estas necesidades.
Las necesidades de relación se refieren a ser comprometido y aceptado por las
personas ubicadas arriba, abajo y alrededor del empleado en el trabajo y lejos de
este. Las necesidades de crecimiento se refieren tanto al deseo de autoestima
como de autorrealización.” 12
Las teorías de Maslow y Alderfer se enfocan en las necesidades básicas del
empleado como el salario y las de autorrealización. Alderfer sostiene que no poder
satisfacer las necesidades de relación o crecimiento causará un renovado interés
en las necesidades de existencia.
Los gerentes de hoy en día deberían conocer las prioridades en la vida de los
empleados en cualquier momento. Aunque esto puede ser difícil para los
administradores ya que las necesidades de los empleados pueden cambiar de
repente y puede que no lo motiven las mismas metas de antes.
En cuanto a la capacitación ha tenido mayor aceptación últimamente en las
empresas modernas, logrando aumentar en los empleados los conocimientos, la
experiencia donde estos dos son factores determinantes para sacar una ventaja
competitiva. “la capacitación desempeña una función central en la alimentación y
el esfuerzo de estas capacidades” 13 . Según Bohlander, y Sherman, “la razón
fundamental de capacitar a los nuevos empleados es darles los conocimientos,
aptitudes y habilidades que requieren para lograr un desempeño satisfactorio. A
medida que los empleados continúan en el puesto, la capacitación adicional les da
la oportunidad de adquirir conocimientos y habilidades nuevas. Como resultado,
12
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es posible que sean más eficaces en el puesto y puedan desempeñar otros
puestos en otras áreas o a niveles más elevados” 14 .
Como se mencionó anteriormente, el grupo de investigación esta focalizado hacia
el programa de capacitación de MERMA. La Merma según Carrefour se define
como toda aquella mercancía comprada que no se puede vender. Existen dos
tipos de merma: la conocida y la desconocida.
•
La merma conocida: se define como todas las perdidas de las cuales se
conocen las causas que la provocan, lo que permite tomar acciones
directas sobre estas y obtener resultados de forma rápida, minimizando y
controlando su espacio. Entre los factores que generan la merma
conocida son las donaciones, vencimientos o roturas por manipulación.
•
La merma desconocida: es toda aquella merma que no se le puede
atribuir una causa y se tienen que realizar las investigaciones. Los
factores que generan esta merma son los errores administrativos, robos
y fraudes.
El programa de merma básica de Carrefour tiene por objetivo” afianzar el
conocimiento mínimo que cada persona debe tener acerca del concepto de merma
y su responsabilidad frente al control de la misma”.
Carrefour por medio de sus capacitaciones, le transmite a los asistentes, que la
clave para controlar la merma es: la tecnología, procedimientos y las personas;
éste último considerado por la organización como es más importante ya que
deben ser como dice su lema, comprometidos, atentos y positivos. Todos los
colaboradores de la organización deben estar capacitados, hay que hacerle el
respectivo seguimiento, corregirlo y orientarlo; se quiere decir con esto que no solo
basta con brindarle la capacitación.
14
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La idea de capacitar a los empleados de un área o toda la organización, es que
también contribuyan en lograr las metas generales implementadas por la
empresa, es decir, que exista una conexión entre los diferentes programas de
capacitación con los diferentes objetivos propuestos por la organización. Con el
fin de que se pueda desarrollar y unir los objetivos con la capacitación y se
logre un incremento a nivel individual y organizacional, Bohlander propone lo
siguiente: “utilizar un enfoque sistemático en la capacitación. Este enfoque
supone cuatro fases: 1) evaluación de necesidades, 2) diseño de programa, 3)
instrumentación, y 4) evaluación” 15 .
Al momento de evaluar los programas de capacitación se requiere un esfuerzo
entre los encargados de la capacitación que es generalmente el departamento
de recursos humanos y los directivos, ya que entre las funciones del
departamento de recursos humanos se encuentran “diseñar el sistema formal
de evaluación de resultados y elegir los métodos y formas a utilizar para la
evaluación de los empleados; mantener un sistema de comunicación que
garantice que las evaluaciones son realizadas oportunamente y mantener los
registros de la evaluación de resultados de los distintos empleados” 16 . Con las
evaluaciones de las capacitaciones lo que se busca es que se mejoren los las
falencias en los programas de capacitación para que se obtengan mejores
resultados y puedan verse reflejados en el puesto de trabajo. Byars afirma que
“los resultados son el efecto neto del esfuerzo del empleado, modificado por sus
capacidades y por su percepción del papel, queriendo decir que los resultados
en una situación dada pueden considerarse consecuencia de las interrelaciones
entre esfuerzo, capacidades y percepción del papel”. 17
15
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Existen muchos métodos para la capacitación entre las cuales las mas
importantes se considera para las empresas son la formación en el puesto y la
formación en el aula.
En la primera es impartida por un alto empleado o
directivo, en la cual se enseña al empleado como realizar el trabajo y se le
supervisa como se hace. “La ventaja de la formación en el puesto es que el
empleado hace un trabajo productivo durante el proceso de aprendizaje” 18
En la formación en el aula, “la información se imparte fuera del lugar de trabajo.
Es eficaz para transmitir rápidamente información a grandes grupos con poco o
ningún conocimiento en el tema y útil para presentar teorías y conceptos” 19 .
Siendo la capacitación de suma importancia para la empresa, de igual forma es
vital la evaluación de los procesos de capacitación porque se podría medir la
calidad, el impacto que tiene sobre los empleados, y evidenciar que las
formaciones son de gran ayuda en la vida profesional y personal de los
colaboradores.
Los autores Gary Dessler y Ricardo Varela en su libro Administración de
recursos humanos un enfoque latinoamericano, definen cuatro efectos que se
miden en la capacitación, basándose en el modelo de Donald Kirkpatrick de
evaluación de la capacitación: 1. La reacción: hay que evaluar las reacciones
de los aprendices al programa de capacitación. ¿Les gusto? ¿Piensan que fue
provechoso? “la evaluación en este nivel mide cómo reaccionan los
participantes ante la acción formativa” 20 . Los mismos colaboradores que toman
las capacitaciones
pueden mantener o suspender los programas de
capacitación ya que lo que ellos dicen usualmente es escuchado por los
gerentes del área de Gestión humana
para tomar futuras decisiones con
respecto a los programas de capacitación que ofrecen. De acuerdo con
18
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Kirkpatrick “evaluar la reacción es importante porque nos ofrece información
valiosa que nos ayuda a evaluar la acción, así como comentarios y sugerencias
para mejorar futuras acciones, además los cuestionarios de satisfacción pueden
facilitar a los formadores información cuantitativa, que se puede utilizar para
establecer estándares de desempeño para futuras acciones” 21 . El autor de este
modelo de evaluación, Donald Kirkpatrick en su libro da unas pautas para
evaluar la reacción entre las cuales se encuentran determinar lo que se quiere
descubrir, diseñar un formulario que cuantifique las reacciones, solicitar
comentarios
y
sugerencias
escritas,
desarrollar
estándares
aceptables
conseguir el 100% de respuestas inmediatas, comunicar las acciones de forma
rápida y comparar las reacciones con los estándares para tomar medidas
apropiadas.
2. Aprendizaje: con respecto al aprendizaje Kirpatrick lo define
como “el grado en que los participantes cambian actitudes, amplian sus
conocimientos y/o mejoran habilidades, como consecuencia de asistir a una
acción formativa” 22 . Para la evaluación del aprendizaje es necesario aplicar un
examen a quienes recibieron la capacitación para determinar si aprendieron los
principios, las habilidades y los hechos que se suponían iban a asimilar.
También como en la reacción Kirkpatrick propone unas pautas entre las cuales
se encuentran utilizar un grupo de control, evaluar los conocimientos y
habilidades antes y después de la formación, usar pruebas escritas para medir
los conocimientos y actitudes, utilizar pruebas de desempeño para medir las
habilidades, entre otras. 3. Comportamiento: “puede definirse como el grado
en que ha ocurrido un cambio en la conducta como consecuencia de haber
asistido el participante a una acción formativa” 23 lo que este nivel pretende
evaluar
es que cambios tuvieron lugar en la forma de trabajar como
consecuencia de que la gente asiste a un programa de capacitación. En este
nivel se debe preguntar si el comportamiento de los aprendices en el trabajo
21
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cambió debido al programa de capacitación. Durante este nivel se recomienda
utilizar un grupo de control, dejar pasar un tiempo prudencial para que tenga
lugar el cambio de conducta, si es posible se puede evaluar antes y después de
tomada la formación, hacer encuestas y entrevistas a participantes,
supervisores inmediatos u otros que puedan observar la conducta del aprendiz,
repetir la evaluación en momentos determinados y apropiados, tener en cuenta
la relación costo – beneficio queriendo decir esta ultima comparar el costo de
evaluar el cambio de conducta con los beneficios que pueda reportar dicha
evaluación. Otro costo que se debe tener en cuenta en la evaluación puede ser
el de los honorarios de un profesional externo que dirige la formación.
4. Resultados: el autor de este modelo, Donald Kirkpatrick, define este nivel
como “los resultados finales que se obtienen como consecuencia de la
asistencia de los participantes a un curso de formación. A su vez los resultados
finales pueden consistir en incremento de la producción, mejora, calidad,
reducción de costes, reducción de la frecuencia y/o gravedad de los accidentes,
incremento de las ventas, reducción de rotación de la plantilla y mayores
beneficios” 24 . Es importante reconocer que resultados de este tipo son las
razones que justifican las acciones formativas. Por último necesita preguntarse
lo siguiente, ¿Qué resultados finales se alcanzaron en términos de los objetivos
de capacitación previamente establecidos?” 25 . En los resultados se debe tener
en cuenta dejar pasar un tiempo prudencial para alcanzar los resultados y las
pautas nombradas en los anteriores pasos. Se espera que en los resultados se
presenten mejoras en la calidad del trabajo, en la productividad y en la
satisfacción con el puesto de trabajo, así mismo disminuir los errores que se
hayan tenido anteriormente.
Los expertos recomiendan en la reacción que se usen encuestas con el fin de
tener datos que indiquen el nivel de reacción, las preguntas que se deben hacer
24
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es sobre el compromiso del estudiante y su opinión sobre el formato y el contenido
de las capacitaciones. En cuanto al aprendizaje los expertos recomiendan hacer
una evaluación a los participantes centrándose en que tanto los aprendices
mejoran sus habilidades y conceptos. Este paso se considera importante ya que
ofrece información valiosa para introducir cambios en futuros cursos. Para el
comportamiento es indispensable determinar si el conocimiento adquirido en el
aula se transfirió al lugar de trabajo, en este punto se sugiere establecer una
evaluación del comportamiento como parte del programa a manera de informe de
seguimiento o lista de chequeo. En un lapso de cuatro semanas se debe entregar
otra encuesta que formulen preguntas para establecer si las lesiones han sido
utilizadas en el día a día de trabajo. Finalmente los Resultados se interpretan
como beneficios de ahorro en costos y en aumento de la calidad del trabajo o
satisfacción del cliente. Los expertos coinciden en hacer encuestas telefónicas o
por correo electrónico dirigidas a los gerentes para determinar si el entrenamiento
tuvo impacto en los objetivos del negocio” 26 .
Finalmente, el impacto que se busca aplicando los cuatro niveles anteriores es
conocer más a fondo y detalladamente el nivel de la calidad de las formaciones de
Carrefour; para llegar a conocer este grado de calidad es necesario recorrer los
cuatro niveles planteados por el autor Donald Kirkpatrick ya que todos van
entrelazados y es una secuencia en donde no pueden existir errores, esto con
ayuda de los colaboradores y de herramientas elaboradas como cuestionarios,
entrevistas, evaluación de conocimientos.
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5. METODOLOGÍA
OBJETIVO No. 1
Hacer un diagnostico del impacto que tienen los programas de formación en
Carrefour Colombia para los empleados, por medio de Entrevistas dirigidas a los
capacitadores de Carrefour Colombia, aplicación de encuestas y entrevistas con
algunos empleados.
Actividad: Realizar entrevistas a los capacitadores y algunos empleados que
reciben la formación, para concluir sobre el impacto de la capacitación en el
personal.
Asignaturas: Desarrollo humano y Gestión por Competencias.
Fuentes de información: Jefe de formación de Carrefour Colombia y encargados
de dictar las formaciones.
Herramientas: Entrevista con el Jefe de formación de Carrefour Colombia,
capacitadores.
OBJETIVO No. 2
Realizar muestreo no probabilístico, empleado como criterio de selección para la
muestra de empleados capacitados en el programa de formación de merma de
Carrefour Colombia, para aplicarles cuestionarios y entrevistas de evaluación.
Actividad: escoger una muestra representativa de los empleados que ingresaron
en los meses comprendidos entre los meses de enero-marzo, para que a estos
mismos se les aplique encuestas y cuestionarios de conocimiento para así
analizar los resultados arrojados.
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Asignaturas: Comportamiento Organizacional, Gestión por Competencias,
estadística y probabilidad.
Fuentes de información: Documentos elaborados por el área de formación de
Carrefour Colombia e información suministrada por los empleados en las
encuestas y cuestionarios
Herramientas: Revisión documental.
OBJETIVO No. 3
Aplicar los componentes del modelo de Donald Kirkpatrick como la reacción,
aprendizaje, comportamiento y resultados para con base en los resultados
arrojados sacar conclusiones del comportamiento y resultados del programa de
Merma.
Actividad: Realizar encuestas y evaluación de aprendizaje a los diferentes
empleados que asisten a la capacitación de merma; observar a los empleados que
asistieron a la formación de Merma en los puestos de trabajo con el fin de percibir
cambios en el desarrollo de las tareas aplicando los nuevos conocimientos
adquiridos.
Asignaturas: Gestión por Competencias.
Fuentes de información: empleados de las diferentes aéreas que asisten a
formación del programa Merma.
Herramientas: Encuesta dirigida a los empleados de las diferentes áreas que
asisten al curso de formación del programa Merma, evaluación de aprendizaje que
será aplicada antes y después de la formación, ficha de observación.
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6. ANALISIS DE RESULTADOS
Para la realización del presente proyecto se aplicaron encuestas, entrevistas a
empleados de diferentes áreas como las siguientes: PFT (Productos Frescos
Terminados), Bazar, Textil, Electro, PGC (líquidos, cigarrillos, rancho, droguería),
administrativos y bodega.
A continuación se muestran los resultados obtenidos a través de las encuestas y
evaluación de aprendizaje en cuanto a la reacción que tienen los empleados de
las diferentes áreas con respecto al programa de formación ofrecido por Carrefour;
adicionalmente los datos recopilados serán analizados gráficamente ya que son
de gran utilidad para responder con mayor claridad y precisión las preguntas del
presente proyecto de investigación.
Posteriormente se analizarán las respuestas de los empleados que asistieron a la
formación del programa de Merma con el propósito de localizar el impacto que
tiene esta formación en los empleados de las diferentes áreas.
Para Carrefour Colombia y para su Jefe de Gestión Humana los programas de
formación interna tienen un alto impacto en el desarrollo profesional y personal en
cada uno de los empleados. Para la compañía son importantes todos los
programas de formación interna, ya que por medio de ellos los empleados de las
diferentes áreas pueden ampliar los conocimientos básicos que tienen para
realizar las diferentes actividades laborales. Lo que pretende Carrefour Colombia
con las formaciones es generar en los empleados un valor de aprendizaje para
que puedan contribuir con mayor eficiencia y eficacia dentro de Carrefour
Colombia.
Durante la entrevista con el jefe de Gestión Humana se comentaba que el principal
propósito de las formaciones es lograr un cambio en las actitudes negativas por
unas actitudes más favorables de los colaboradores para elevar el nivel de
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conocimiento y facilitar la aplicación de estos conceptos en la práctica del día a
día.
La formación en las diferentes empresas colombianas y del mundo es muy
importante ya que ésta puede ser una de las estrategias principales que utiliza al
área de gestión humana dentro de la organización, logrando poder combatir en
este mundo cambiante y competitivo por la diversidad de empresas.
Cuando
las
empresas
realizan
capacitaciones,
están
ayudando
a
los
colaboradores para que tengan una mejor formación personal y profesional y así
puedan alcanzar los diferentes objetivos que se han propuesto.
Varias empresas invierten gran cantidad de dinero en capacitaciones durante el
año, pero la gran mayoría de ellas, nunca se detienen a mirar y analizar la calidad
de la formación que ofrecen. Para que las empresas y en este caso Carrefour
Colombia pueda tener éxito en sus formaciones y los contenidos del programa de
Merma y sean de calidad se pueden tener en cuenta diferentes variables como por
ejemplo: identificar las necesidades que se van a corregir implementando la
formación con los diferentes temas, por otra lado planificar y programar la
formación es muy importante para la empresa, debido a que esto ayuda a que se
realicen con frecuencia las formaciones y así los empleados se pueden programar
para que asistan sin ningún inconveniente.
Para evaluar la formación ofrecida por Carrefour Colombia, no es una tarea fácil
pero por la diversidad de programas que poseen y la cantidad de colaboradores
que tienen en las diferentes tiendas, es necesario evaluar los diferentes
programas, ya que realizando este proceso se puede identificar diferentes efectos
transmitidos por los colaboradores sobre el programa de formación ejecutado y así
poder tomar decisiones que ayuden a mejorar la calidad de una formación futura.
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Se puede definir la evaluación de la formación en organizaciones como “el análisis
del valor total de un sistema, de un programa o de un curso de formación en
términos tanto sociales como financieros [...] La evaluación intenta valorar el
coste-beneficio total de la formación y no únicamente el logro de sus objetivos
inmediatos” 27 . Esto quiere decir que cuando se realiza la evaluación de la
formación, ésta se concentra en establecer el nivel en que la capacitación ha
respondido a las diferentes necesidades que busca Carrefour Colombia, no
solamente de calidad sino también a nivel económico.
La importancia de realizar una evaluación para medir la calidad y otros factores
en las formaciones internas de Carrefour Colombia se puede mirar desde tres
puntos:
9 Acción formativa que pretende comprobar durante el proceso de la
capacitación el cumplimiento de los objetivos propuestos con el fin de mejorar
la capacitación.
9 Aprendizaje, consiste en que los colaboradores de Carrefour Colombia de las
diferentes áreas adquieren nuevo conocimiento sobre el programa de Merma.
9 Generar Valor, se presenta cuando los asistentes a la formación de Merma
generan un valor agregado dentro de Carrefour Colombia y en sus puestos de
trabajo; es en ese momento cuando se mira un panorama de tranquilidad,
satisfacción y con cero perdidas de tiempo y dinero.
Estos tres puntos están enfocados básicamente en alcanzar un solo propósito, la
recopilación de información valiosa para poder tomar decisiones solidas,
pertinentes, acertadas y que sea de gran utilidad para poder hacer mejoras en el
programa de formación de Merma.
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Otro fin por el cual es importante realizar evaluaciones en la formación de Merma
es que por medio de las encuestas y los demás formatos aplicados en este
programa se recolecta información valiosa que puede ser de ayuda para realizar
análisis y así poder mejorar el proceso empleado por el capacitador, desde
contenidos temáticos hasta la metodología utilizada para el desarrollo del
aprendizaje. Todo lo mencionado anteriormente se hace con el propósito de
mejorar y aumentar la calidad de los programas de formación ofrecidos por
Carrefour Colombia en especial el escogido en este proyecto el programa de
Merma.
Por otro lado, es importante mencionar a los personajes principales de la
formación que en este caso son los colaboradores de diferentes áreas de
Carrefour Colombia que asisten a la formación de Merma; las diferentes
herramientas como la encuesta, entrevista, evaluación de aprendizaje, están
diseñados para poder cumplir con los diferentes objetivos específicos propuestos
en el presente documento, para recopilar información necesaria que ayuden
realizar el análisis y a tomar decisiones y recomendaciones necesarias. Pero se
pueden mirar otros personajes importantes a quienes se les puede aplicar los
diferentes formatos, se estaría hablando del formador o capacitador, diferentes
colaboradores del departamento de Gestión Humana.
Lo más importante que se debe evaluar en la formación de Merma ofrecida por
Carrefour Colombia son los siguientes aspectos: agrado o gusto de los
colaboradores con el desarrollo de la formación, realizar una evaluación de
conocimientos sobre los temas relacionados en la formación, metodología utilizada
por el formador para el desarrollo del curso de Merma, aplicación de los
conocimientos adquiridos en la formación en el puesto de trabajo.
Las pruebas diseñadas se aplicaron en diferentes momentos durante el desarrollo
de la formación, es decir, antes de iniciar la capacitación se realizo una prueba de
conocimientos a los empleados de las diferentes áreas, durante la formación se
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realizaron talleres con diferentes preguntas sobre los temas tratados, al finalizar la
capacitación se aplicó nuevamente una prueba de aprendizaje con el propósito de
medir el grado de conocimiento adquirido después de la formación, y por último se
aplico una encuesta para medir las diferentes variables de la capacitación como
los contenidos temáticos, el formador, la planta física donde se desarrolla la
formación, el material utilizado para aprendizaje y metodología entre otros.
El impacto de la formación se define como los resultados que son generados a
partir de una formación y que tienen como finalidad influenciar positivamente
dentro de la organización y en el puesto de trabajo.
El impacto que genera la formación de Merma en los empleados de las diferentes
áreas de Carrefour Colombia es elevado, ya que los colaboradores adquieren
nuevas competencias en la capacitación y se colocan en marcha en el puesto de
trabajo.
Algunos autores definen la evaluación del impacto como: “evaluación de los
resultados organizativos y es entendida como la medida y la comprobación de los
efectos de la formación en relación con el logro de los objetivos de la
organización”. 28
Existe un modelo que se enfoca en medir únicamente el impacto de cualquier
formación, la cual es la base para este proyecto en especial para el programa de
Merma y es mediante del modelo de Kirkpatrick.
Kirkpatrick, creó este modelo en los años sesenta y fijó unos parámetros para
poder medir las formaciones o capacitaciones ofrecidas en las empresas, con el
paso del tiempo fue creando ciclos donde facilitó la medición del impacto y calidad.
Para eso Kirkpatrick define sus cuatro niveles que son los siguientes:
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9 Reacción: se presenta cuando los colaboradores reaccionan positiva o
negativamente con la formación, están satisfechos con la formación ofrecida
por Carrefour Colombia?
9 Aprendizaje: es cuando los empleados aprenden nuevas habilidades para
realizar sus trabajos de la mejor manera y reduciendo la Merma.
9 Comportamiento: mirar de que forma se comportan los colaboradores en el
puesto de trabajo, es decir, colocar en práctica los conocimientos adquiridos en
el puesto de trabajo.
9 Resultados: se presenta después del proceso de formación, se crea un valor
de aprendizaje y se reduce la merma en las diferentes áreas de Carrefour
Colombia por medio de los colaboradores que asistieron a la formación del
programa.
Mediante la reacción y aprendizaje se busca que los empleados brinden
información acerca de cómo reaccionan y tener una idea de los conocimientos
que tienen los empleados acerca del tema, cuando se les imparte la capacitación.
Para este primer paso, antes de comenzar las capacitaciones, se les entregó a
los colaborados de las distintas áreas de la organización, unas pruebas de
conocimientos (ver anexo 1), la cual por medio de 7 preguntas acerca de la
capacitación de Merma, se buscaba conocer el nivel de conocimiento de los
participantes acerca del tema.
Estas preguntas y respuestas serían debatidas al momento de comenzar las
capacitaciones. En ello, el grupo investigador observó, que algunos de los
participantes del sector de productos frescos terminados (PFT), del cual forman
parte panadería, pescadería, carnicería, charcutería, frutas, verduras, flores y
cajas no tenían del todo claro el concepto de merma, de merma conocida y
desconocida. Estos sectores nombrados anteriormente, vienen a cobrar mayor
importancia para Carrefour Colombia ya que en estos sectores es donde se puede
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observar gran porcentaje de merma, encabezado por el sector de frutas, verduras
y flores, (ver anexo 2).
Todo lo anterior se puede justificar en las encuestas de reacción, ya que estos
sectores y adicionando el recibo de mercancía, en los comentarios de las
encuestas, expresaron en gran parte, pudiendo decir, en su gran mayoría, que las
capacitaciones acerca de este tema fuesen más seguidas y más prácticas.
Posterior a estas primeras evaluaciones de conocimiento, se dio inicio con el
programa de formación el cual era Merma, que comenzó por definir el concepto
de merma, merma conocida y desconocida y sus causas. El programa de
capacitación contó con videos acerca de la merma en el ciclo de la mercancía, que
va desde abastecimiento pasando por proveedores, tienda, recibo de mercancía,
almacenamiento, exhibición, venta, salida de mercancía cancelada y finalizando
con las devoluciones.
Durante esta primera parte de las capacitaciones, se buscó concientizar a los
colaboradores de la importancia que tienen dentro de este ciclo de la mercancía,
pudiéndose observar en esta etapa que todos los que hacen parte de la
organización tienen cierto grado de responsabilidad e influencia en esta merma, ya
sea conocida o desconocida. Lo más importante que se quiere resaltar de esta
parte de la capacitación, es que finalizada éstas y basándose en la observación
directa, los participantes se notaron con mayor motivación, con muchas más
ganas de hacer las labores con mayor compromiso ya que se dieron cuenta, que
gracias a esta merma se dejan de crear nuevos empleos así como también en el
peor de los casos llegando a cerrar una tienda afectando directamente a ellos
mismos y muy posiblemente a sus familias ya que podrían perder la posibilidad de
ser contratados en una de las posibles tiendas que se dejaron de abrir.
Para el presente proyecto se tuvieron en cuenta 6 formaciones de Merma
ofrecidas por Carrefour, de las cuales se asistieron a cuatro para aplicar los
diferentes formatos a los asistentes; a cada formación participaron 22
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colaboradores de diferentes áreas de la compañía. En cada sesión se aplicaron
encuestas en la cual se encontraban una serie de 7 preguntas en donde se pedía
que calificaran algunas preguntas con una escala de 1 a 5, siendo 5 la mayor
calificación y 1 la menor (ver anexo 3), así como también para que respondieran
sobre posibles sugerencias de mejora para futuras capacitaciones.
Una vez tabuladas se analizaron las calificaciones y comentarios donde se infiere
que gran parte de los colaboradores no administrativos:
9 Les impactó los grandes ingresos que la organización deja de recibir por
cuenta de estas pérdidas que se denomina merma.
9 También es importante recalcar, que los asistentes sugieren que se hagan
más
capacitaciones,
que
sean
más
prácticas,
que
haya
una
retroalimentación y se haga un mayor seguimiento de las actividades
laborales.
Posterior a las capacitaciones y gracias a las ideas que fueron aportadas por los
mismos colaboradores y algunas hechas por el equipo investigador y de acuerdo a
lo visto en el puesto de trabajo de algunos empleados como los de panadería,
pescadería y carnicería, se notaron cambios en algunas de las labores diarias
gracias en gran parte a medidas tomadas como el cadenciero en el cual se
pueden hacer de forma más organizada y con los insumos justos la producción, y
en otros como en el sector de carnicería y gracias a las capacitaciones ofrecidas
para mejorar los cortes de las carnes donde se busca que se reduzcan los
desperdicios, se logró que los colaboradores mejoraran su forma de hacer sus
labores diarias.
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TITULO: Contenido del Programa de Capacitación
Objetivo Específico: Determinar cuál es la calificación del contenido de la
Formación.
Pregunta: ¿Cómo califica usted el contenido del programa de capacitación
(útil, excelente, claro)?
Opciones: Califique de 1 a 5 la formación donde 5 es la calificación más alta
y 1 la calificación más baja.
Grafica
La calificación 5 es la escogida por la mayoría de los empleados, esto quiere
decir que el contenido del programa de Merma es satisfactorio, útil,
excelente y claro en la mayoría de los asistentes. En esta grafica podemos
observar que los temas seleccionados y ofrecidos a los colaboradores son
de gran relevancia e importancia.
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TITULO: Calificación del Formador
Objetivo Específico: Determinar cuál es la calificación del Formador.
Pregunta: ¿Cómo califica usted al formador (buena comunicación,
preparación, dinámico)?
Opciones: Califique de 1 a 5 la formación donde 5 es la calificación más alta
y 1 la calificación más baja.
Grafica
El 66% de los empleados que asisten a la formación coinciden en que el
formador es excelente, es decir que tiene una buena comunicación con los
asistentes, la clase es dinámica, presenta el contenido de la formación de
Merma de manera detallada y completa. El restante 34% no se encuentra
completamente satisfecho; se puede concluir que el encargado de dictar las
capacitaciones es coherente, dinámico y creativo.
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TITULO: Infraestructura del Aula de Clase
Objetivo Específico: Determinar cuál es la calificación del Aula de Clase.
Pregunta: ¿Cómo califica usted la infraestructura del aula de clase
(comodidad, iluminación, temperatura)?
Opciones: Califique de 1 a 5 la formación donde 5 es la calificación más alta
y 1 la calificación más baja.
Grafica
El 45% de los empleados están de acuerdo con las aulas de clase en donde se
desarrolla la formación de Merma porque están diseñados y adecuados con
diferentes sillas ergonómicas para largas jornadas de capacitación, escritorio
pequeño para cada uno de los asistentes, buena iluminación, ventilación, y el salón
cuenta con todas las herramientas necesarias para desarrollar diferentes
actividades del programa de formación de Merma. Aunque en esta grafica se puede
observar gran variedad de calificaciones debido a que las instalaciones en una
capacitación no eran las mejores, ni del todo cómodas, aclarando que las
instalaciones contaban con la tecnología necesaria para dictar la capacitación.
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TITULO: Metodología utilizada por el Formador
Objetivo Específico: Determinar cuál es la calificación del Aula de Clase.
Pregunta: ¿Cómo califica usted la metodología utilizada por el formador
(actividades, duración, presentaciones)?
Opciones: Califique de 1 a 5 la formación donde 5 es la calificación más alta
y 1 la calificación más baja.
Grafica
El formador utiliza una metodología adecuada para el desarrollo del
contenido y las diferentes actividades (talleres, dinámicas etc); la mayoría de
los asistentes están satisfechos con la metodología porque sienten que
están entendiendo y aprendiendo sobre los diferentes temas tratados en
este programa de Merma.
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TITULO: Formación ayuda a mejorar su trabajo
Objetivo Especifico: Determinar si la formación ayuda a mejorar el trabajo.
Pregunta: ¿Cómo califica usted la formación como experiencia educativa
que le ayude a mejorar hacer mejor su trabajo?
Opciones: Califique de 1 a 5 la formación donde 5 es la calificación más alta
y 1 la calificación más baja.
Grafica
La mayoría de los empleados coinciden en que la formación de Merma si
ayuda y tiene un impacto alto en el desarrollo de las actividades laborales de
cada empleado, esto quiere decir que después de cada capacitación se
incrementara el ritmo de trabajo llegando a cumplir los diferentes objetivos
propuestos durante el periodo en menor tiempo y sobrepasando el nivel
laboral.
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CONCLUSIONES
Para concluir se puede decir que las formaciones en general y más
específicamente la que ofrece Carrefour, es considerada como un proceso
imprescindible para alcanzar todas las metas de la empresa; además los
programas de formación no deben considerarse como un costo sino de lo
contrario, debe considerarse como una inversión que hace la empresa para su
mejor funcionamiento.
Se puede afirmar, que la mayoría de los asistentes se mostraron complacidos e
inmensamente satisfechos con la capacitación recibida, además se constató que
los
asistentes
de
los
sectores
de
operación
desean
desarrollarse
profesionalmente para alcanzar sus metas personales e institucionales, también
ellos ven y reconocen la gran oportunidad que la organización les brinda para
seguir capacitándose por medio de otros centros de enseñanza mediante
convenios con que cuenta Carrefour.
En cuanto a la reacción se puede destacar que fue de gran importancia para el
proyecto de investigación que para este primer paso se puedo conocer las
expectativas y pensamientos que tuvieron los asistentes en cuento al programa de
capacitación.
En el nivel de aprendizaje, que fue ejecutado antes y después de la formación, se
puede concluir inicialmente (antes de la formación) que la mayoría de los
asistentes no tenían una definición clara el concepto de Merma, esta parte fue
importante para conocer el nivel de conocimiento que tenían los colaboradores
acerca del tema.
De acuerdo a lo observado en el puesto de trabajo después de la formación se
pudo notar que en muchas actividades se implementaron cambios en las labores
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diarias y en parte gracias a ideas expuestas en las capacitaciones, como la
implementación del cadenciero.
Respecto a los resultados se puede decir que tiene un alto grado de dificultad su
medición, pero nunca imposible. Algunas razones que se pueden tener en cuenta
en la medición de los resultados pueden ser los siguientes: un cambio notable en
las diferentes labores ejercidas por los colaboradores, es decir, que se
experimente un desequilibrio positivo en la productividad y que sea de éxito el
objetivo de la formación como la reducción de desperdicio o Merma.
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RECOMENDACIONES
9 Según lo observado en las capacitaciones y posteriores a estas, el grupo
investigación sugiere que se dicten capacitaciones en cuanto a empaque,
embalaje, almacenamiento y peso; en otras palabras lo que se busca es
que se vaya clasificando la mercancía y no se mezcle toda.
9 En el área comercial se observo, que para contribuir a las buenas prácticas,
se puede reducir la merma diligenciando un cadenciero donde se puede
observar el stock de inventario para hacer la producción y reducir la merma.
9 En cajas el reintegro inmediato de productos altamente perecederos, así
como también se recomienda la capacitación en medios de pagos y
productos de fruver para que el cajero conozca bien los productos y no
digite de forma incorrecta el código del producto verdadero.
9 Otra recomendación que se hace es al sector d servicios y de seguridad, ya
que se podrían hacer capacitaciones mas seguidas y actualizadas en la
manipulación de alimentos y que los pedidos se hagan de acuerdo a la
ubicación de la tienda, es decir si la tienda se encuentra en el sur de la
ciudad, los consumidores son personas de un poder adquisitivo más bajo
que los consumidores del norte de la ciudad.
9 Se recomienda que las formaciones sean dirigidas a cada área
específicamente, por ejemplo: cárnicos, panadería, fruver, electro, textil
entre otros, y no se utilicen grupos mixtos en las diferentes sesiones, lo
anterior con el fin de obtener conocimientos más sólidos, centrar los temas
directamente en el área y crear una sinergia absoluta.
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9 Finalmente otra recomendación importante se presenta en el desarrollo de
la formación de Merma ofrecida por Carrefour; según las diferentes
encuestas que se aplicaron en los diferentes cursos y sesiones de la
capacitación, los colaboradores o asistentes coincidieron en que la
formación debería de tener espacios para que fuera más práctica, es decir,
simular posibles situaciones que se presentan en el puesto de trabajo y en
el día a día dentro de Carrefour.
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GLOSARIO 29
9 MERMA: es toda aquella mercancía comprada que no se puede vender.
9 MERMA CONOCIDA: todas las pérdidas de las cuales se conocen las causas
que las provocan, lo que permite tomar acciones directas sobre estas, y
obtener resultados de forma rápida, minimizando y controlando su espacio.
9 MERMA DESCONOCIDA: es toda aquella mercancía que no se le puede
atribuir una causa y se tiene que realizar las investigaciones.
9 CADENCIERO: documento en el cual se reseñan las ventas de una semana
donde es utilizado de guía para hacer la producción y pedido de la siguiente
semana basándose en estas mismas ventas.
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ANEXOS
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ANEXO 1: Prueba de aprendizaje aplicada a los asistentes de la formación de
merma.
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ANEXO 2
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ANEXO 3
MODELO PARA MEDIR LA REACCIÓN Buen día, con el fin de evaluar el programa de MERMA ofrecido por Carrefour Colombia, por favor califique y exprese sus reacciones y comentarios, ya que nos ayudara a mejorar la calidad de las formaciones. La siguiente información es netamente confidencial y académica y no afectara su desarrollo laboral. Califique de 1 a 5 la formación donde 5 es la calificación más alta y 1 la calificación más baja. 1. Como califica usted el contenido del programa de capacitación (útil, excelente, claro) 5 4 3 2 1 2. Como califica usted al formador (buena comunicación, preparación, dinámico) 5 4 3 2 1 3. Como califica usted la infraestructura del aula de clase (comodidad, iluminación, temperatura)
5 4 3 2 1 4. Como califica usted la metodología utilizada por el formador (actividades, duración, presentaciones) 5 4 3 2 1 5. Como califica usted la formación como experiencia educativa que le ayude a mejorar hacer mejor Su trabajo. 5 4 3 2 1 6. Cuales temas le llamaron más la atención? 7. Que comentarios tiene para mejorar la acción formativa 49
ANEXO 4
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