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Caso practico: lecciones sobre equipos de alto rendimiento en la Copa del Mundo de Pasteleria

La victoria del equipo de Espafia en la Copa del Mundo de Pasteleria
demuestra que la gestién por competencias puede dirigir hacia el alto
rendimiento a equipos de cualquier tipo, tamaiio o sector, inclusc en el

ambito de la alta gastronomia.

yon, 24 de enero de 2011, seis y media de la

mafiana. Coupe du Monde de la Patisserie 2011.
Las puertas de las instalaciones donde se celebra el
concurso estin abiertas, los diez equipos candidatos
empiezan a desfilar por los pasillos con una agita-
cién serena, en direccidn a los respectivos boxes de
trabajo. El resto de los nueve equipos que completa
el total de diecinueve paises participantes lo hicieron
el dia anterior. Los tres miembros del equipo que
representa a Espafia se preparan para su puesta en
escena. Cada uno de ellos se acicala con su veste,
blanca, planchada, impecable, las cabezas quedan
cubiertas por las toques, tan tipicas del mundo de la
alta pasteleria, y los delantales atados, bien sujetos a
la cintura, concentrando la fuerza y la energia que se
ir4 desplegando durante las intensas horas del
concurso.

En el box de trabajo de Espafia todo est4 en su lugar:
materias primas ordenadas, herramientas a punto,
procesos de trabajo descritos y adheridos a la pared y
mesas de trabajo inmaculadas. Estin en Francia, el
referente indiscutible de la gastronomia mundial. Pa-
rece increible. Finalmente y tras la conquista del
Open de France des Desserts 2010, paso indispensa-
ble para el equipo para poder participar en la Coupe
du Mcende de la Pitisserie 2011, e intensos meses de
entrenarniento, estin allf. Mientras tanto, los jueces
van haciendo su aparicién. Altos, erguidos, con el
torso expandido y orgullosos de pertenecer a la profe-
5ién, lucen sus medallas, aquellas que, con un vista-
z0, te permiten conocer el nivel de cada profesional
de la pasteleria, a menudo el més alto. La prensa
también inicia su trabajo: cables arriba y abajo, cé-
maras afiladas para captar los mejores detalles y
momentos de la competicién. La disciplina y el
protocolo propios de estos acontecimientos van
haciendo presencia. La voz del presentador dedica
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los mejores deseos para los paises participantes. El
concurso se da por iniciado.

Y el equipo ganador es...

A partir de aquel momento, las competencias entre-
nadas por parte de los miembros del equipo de
Espafia en los meses previos a la competicién co-
mienzan a desplegarse.

Ademis de la habilidad técnica indispensable, com-
petencias como colaboracién y trabajo en equipo,
comunicacién y comprensién interpersonal, efectivi-
dad individual, rigor y método, y control emocional
se van evidencdiando: estin funcionando realmente
como un equipo de alto rendimiento.

El tema, “Le tour du monde en 80 jours”, con
todos sus elernentos ligados de forma brillante,
sorprendi6 por su elegancia, sencillez y equilibrio.
Desde el disefio del cartel, el dossier del equipo, las
esculturas y las degustaciones, hasta la presenta-
cién del bufé, el equipo impacta con un hilo
conductor y un desarrollo del tema muy potente.
Resulta emocionante ver cémo las esculturas se
van construyendo, tomando forma, paso a paso,
siguiendo la planificacién establecida. Las caras de
los jueces al realizar las degustaciones inspiran
confianza y satisfaccién a los miembros del equipo,
asi como a sus seguidores.

La combinacién de los sabores, las texturas, los
aromas, las formas y los colores de los postres elabo-
rados esti funcionando. Con su interés por el box de
Espatia, la prensa delata el posible resultado final. Al
finalizar, tras nueve horas de concurso, con el agota-
miento que provoca el control de las propias tensio-
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nes y el mismo esfuerzo por el trabajo realizado, se
debe esperar a que el jurado recuente sus puntuacio-
nes y ofrezca el veredicto final.

Cuando Bélgica e Italia ya estin en el tercer y se-
gundo lugar del podio, Gabriel Pallaisson, presiden-
te honorifico del Comité de la Coupe du Monde de
la Pitisserie y fundador del certamen, proclama el
equipo ganador anunciando: “I'Espagne!”, generan-
do en los miembros del equipo. seguidores y prensa
una intensa emocién dificil de describir con pala-
bras. El equipo de Espafia gana con autoridad abso-
luta la Coupe du Monde de la Pitisserie 2011, el
méximo certamen en el mundo de la pasteleria, que
jamds ninguna representacién espafiola habia
logrado.

Visto el momento, todo parece, incluso, ficil. Sin
embargo, detris hay muchas horas de dedicacién ala
preparacién técnica y al desarrollo de competencias
de equipo y de liderazgo. :Cémo se habia abordado
esta labor?

Entre otras cosas, se habia llevado a cabo un intenso
entrenarniento para la construccién de un equipo de
alto rendimiento, el desarrollo de las competencias
correspondientes y la potenciacién del liderazgo de la
figura del capitin de equipo. Entrenamiento que
cont6 con un acompafiamiento metodolégico llevado
a cabo por una consultoria, a fin de facilitar un
mayor aprovechamiento del talento, el compromiso
con la meta propuesta, la descripcién de los procesos
clave de trabajo, la consolidacién de los diferentes
roles y, finalmente, la aportacién de herramientas
para conseguir una sana gestién emocional,

El trabajo de construccion del
equipo se inicié mediante una
sesion que hacia confluir
experiencia y capacidad
creativa: se trataba de
visualizar la idea clave en torno
a la cual se realizaria el diseno
de los elementos requeridos en
el concurso
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La construccioén del equipo a través
de la visualizacién

El trabajo de construccién del equipo se inicié me-
diante una sesién que hacfa confluir experiencia y
capacidad creativa. Se trataba de visualizar la idea
clave en torno a la cual se realizaria ¢l disefio de los
elementos requeridos en el concurso: una escultura
en hielo, una figura de chocolate y una figura de
azficar, asf como una tarta helada, un pastel de cho-
colate y un postre en plato. Esta orientacién al resul-
tado final y el desarrollo de competencias técnicas
para lograrlo fueron muy ttiles a la hora de materia-
lizar los roles que cada miembro del equipo podia
desarrollar con mis facilidad.

Dado que los miembros del equipo se conocian poco,
se disefié una sesién de trabajo a partir de la técnica
de grupo nominal o Metaplan, en la que el objetivo
era generar ideas y obtener informacién en un am-
biente de trabajo estructurado pero a la vez exento de
tensién, buscando el méiximo de ideas, la participa-
cién equilibrada, el consenso y el miximo provecho
del conocimiento de cada uno de los participantes.

La aportacién del acompafiamiento metodolégico se
centrd en los siguientes aspectos:

o Facilitar 1a definicién del tema que se iba a tratar,

 Crear el clima apropiado.

¢ Predisponer al grupo a la participacién.

+ Estimular al grupo durante la produccién.

+ Evitar cualquier evaluacién, critica o juicio que
pudiera surgir sobre las ideas que se iban produ-

ciendo.

¢ Presentar un sistema de ponderacién para priori-
zar las ideas.

s Sintetizar los resultados alcanzados.

La técnica de grupo nominal resulté 1itil para estable-
cer una priorizacién consensuada a partir de la gran
cantidad de ideas recogidas, lo cual facilité la toma
de decisiones sobre la idea que debia ser el hilo
conductor para el disefio de los elementos reqeuridos
para el el concurso.
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Los factores criticos de éxito en la
organizacion del trabajo

La sesion siguiente consisti6 en recoger informa-
cién para identificar las mejores pricticas de equi-
pos ganadores en certimenes anteriores en el 4mbi-
to de la organizacién del trabajo, ya que se trataba
de un aspecto bastante valorado en la puntuacién
global del concurso.

Para este anilisis se trabaj6 con videos de ediciones
anteriores de la Coupe du Monde de la Pitisserie,
Los equipos elegidos para el andlisis de buenas
précticas fueron: Japén (primer premio en la edicién
de 2007), Francia (primer premio en la edicién de
20009) e [talia (segundo premio en la edicién de
2009).

CUADRO I

Los cinco predictores de éxito en el ambito de organizacion del

trabajo

El objetivo principal de esta sesién fue identificar los
predictores clave de éxito en cuanto a la organizacién

del trabajo. Se establecieron los cinco siguientes:

1. Coordinaci6n. Fluidez y trabajo arménico para un
resultado comn a partir de la identificacién de los

procesos clave y su traduccién en un manual de

actuacién.

2, Orden, Arreglo, disposicién ordenada de las cosas

necesarias dentro del box, asegurando una exce-

lente percepcién del jurado.

3. Limpieza, Impecabilidad, asegurando que todo

{ropa, herramientas, espacios, etc.) tiene las cuali-

dades requeridas, es decir, que no presente el

menor defecto.

Arreglo, disposicién
ordenada de las cosas
necesarias dentro del
box, asegurando una
excelente percepcién
por parte del jurado.

Entorno estable

Ambiente tranquilo,
ho agitado, que no
cambia de estado, sin
altos ni bajos. Mostrar
colaboracion, cortesfa

Coordinacién

Fluidez y trabajo

armdnico para un

resultado comiin

a partir de la

identificacién de los
Orden procesos clave y su
traduccién enun  ——|
manual de actuacion,

Limpieza

Impecabilidad,
asegurando que todo
(ropa, herramientas,

espacios; etc.) tiene las
cualidades requeridas,
es decil, que ne tenga
el menor defecto.

y gestos de complicidad
entre los miembros del

equipe.

SEPTIEMBRE 2011

Representacién

El hecho de ponerse
€N escena con
profesionalidad,
elegancia y saber
estar. Establecer

contacto natural con los
| miembros del jurado.
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4. Entorno estable, Ambiente tranquilo, no agitado,
que no cambia de estado, sin altos ni bajos. Mos-
trar colaboracién, cortesia y gestos de complicidad
entre los miembros del equipo.

5. Representacion, El hecho de ponerse en escena
con profesionalidad, elegancia y saber estar. Esta-
blecer contacto natural con los miembros del
jurado.

Los perfiles competenciales

Sobre la base del trabajo hecho hasta el mornento,
era necesario identificar y definir las competencias
en las que se deberia hacer énfasis para llevar a cabo
las tareas previas a la competicién y durante su
celebracién.

Para el desarrollo del equipo, se eligié el modelo de
gestién por competencias, que tan buenos frutos ha
dado en materia de gestién del factor humano y en
especial en los equipos de alto rendimiento. Se esta-
blecié el concepto de competencia como la actuacién
profesional, manifestada mediante comportamientos
regulares y observables en el tiempo, que integra los
conocirnientos, habilidades y actitudes necesarios en
el progreso hacia la excelencia para llevar a cabo los
roles y las tareas encomendadas con el fin de alcan-
zar el éxito en la competicién.

En esta tarea se utilizé el material obtenido en el ani-

lisis de buenas précticas, el cual resulté Gtil en la
identificacién del compendio de conocimientos,
habilidades y actitudes que deben tenerse en cuenta,
asi como en la transformacién en las competencias
necesarias para orientar a los miembros del equipo
en sus entrenamientos.

La orientacion al resultado final
y el desarrollo de competencias
técnicas para lograrlo fueron
muy Gtiles a la hora de
materializar los roles que cada
miembro del equipo podia
desarrallar con mas facilidad
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El an4lisis y descripcién se centré en dos dmbitos:

e Las comnpetencias criticas de los miembros del
equipo.

o Las competencias vinculadas al rol de liderazgo
del capitin del equipo.

Las competencias criticas del equipo
En cuanto al perfil de los miembros del equipo, se
definieron cinco competencias criticas:

1. Colaboracién y trabajo en equipo. Integrarse,
colaborar y coordinarse de forma activa en un
equipo de trabajo para alcanzar objetivos comunes.

2. Comunicacién y comprensién interpersonal.
Expresar de forma clara, concisa y correcta los
mensajes que se quieren transmitir, asegurar su
comprension e identificar sus efectos en las perso-
nas que los reciben, generando un clima relacio-
nal positivo.

3. Efectividad individual. Realizar un trabajo exce-
lente, conseguir los objetivos fijados y superar dia
a dia los estindares establecidos, preocupindose
por la mejora continua.

4, Rigor y método. Actuar seg(in los procesos y los
protacolos establecidos, aplicar los criterios con-
sensuados con cuidado, detenimiento, discrecién,
atencién a los detalles, de forma sistemitica y
verificada.

5. Control emocional. Ser consciente de las propias
emociones, autorregularse, manteniendo la calma
en condiciones estresantes y la motivacién hacia
los objetivos fijados.

Las competencias vinculadas al rol de
liderazgo del capitan

También se identificaron vy describieron competen-
cias complementarias de liderazgo para el miembro
del equipo sobre el que recaeria el rol de capitan.
Este liderazgo tenia dos 4mbitos de aplicacién: uno
de caricter interno {con los miembros del equipo),
orientado al funconamiento y cohesién del equipo, y
otro dirigido hacia el exterior (miembros del Club de
la Copa del Mundo, proveedores, pairocinadores, em-
presas colaboradoras, asesores técnicos, etc.), orien-
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CUADRO 2

Las cinco competencias criticas de los miembros del equipo

/_.

Colaboracién y \

b

b

trabajo en equipo \
Integrarse, colaborar y

7

Expresar de forma clara,

concisa y correcta los mensajes
que se quieren transmitir,
asegurar su comprension e

| identificar sus efectos en las

personas que los reciben,

\\ generando un clima

relacional positivo.

\ “  Control N

A emocional \
Ser consciente de \
las proplas emociones, 1'|
autorregularse,
manteniendo la calma en
condiclones estresantes y

la motivacion hacla los

&bjetivos ﬁjados./

“-q.__q_,dd-ﬂ""'

tado a la construccién de una red diversificada de
contactos que favorecieran el posicionamiento del
equipo en el entorno.

Se definieron las siguientes cuatro competencias
ligadas al rol de liderazgo:

1

. Direccién de equipo y liderazgo integrador, Alcan-

zar objetivos a partir de unos valores y unas reglas
de funcionamiento compartidas, promoviendo la
participacién activa, comprometida e integrada de
las personas que forman el equipo.

SEPTIEMBRE 2011

. Planificacién y organizacién.

coordinarse de forma activa |~ .
en un equipo de trabajo
para alcanzar objetivos

comunes,

Comunicacién
y comprensién N
/ interpersonal B

Efectividad
individual \

Hacer un trabajo A
excelente, conseguir
los objetivos fijados v
superar dia a dia los
estandares establecidos,

preocupandose por la
rnejora continua.

> TRigor =

y método
Actuar segin los ‘-\
procesos v los protocolos
/ establecidos, aplicar los
criterios consensuados con
I.I cuidado, detenimiento,
' discrecion, atencion a

——  los detalles, de forma /

M sistematicay

2. Construccién de relaciones. Crear, mantener y

ampliar una red de contactos uitiles para el desa-
rrollo profesional y los intereses del equipo com-
petidor.

. Influencia y persuasién, Influir y persuadir a

otros, impactando en sus dedsiones y actuaciones,
y conseguir los objetivos profesionales de trabajo
respetando los principios éticos establecidos.

Establecer objeti-
vos, prioridades, fases y planes de accién que
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Cuabro 3

Las cuatro competencias vinculadas al rol de liderazgo del

capitan
ff"'_'—_"“‘-\\

Construccién de
relaciones
Crear, mantener y ampliar
una red de contactos Gtiles
para el desarrollo profesional

\ ¥ los intereses del equipo
\ competidor.

h
Influencia y B

/ persuasién
Influir y persuadir a otros,

| impactando en sus decisiones

| yactuaciones, y lograr la

| consecucidn de los objetivos

| profesionales de trabajo,
respetando los principios

éﬁtﬁtablecidos.

permitan la consecucién de resultados median-
te el uso 6ptimo de los recursos disponibles y
la utilizacién de mecanismos de control y
evaluacién.

El trabajo con el equipo

Los miembros del equipo siempre tuvieron claras un
par de cosas. La primera era que, si querian ganar el
concurso, debfan ser rigurosos a 1a hora de marcarse
unas determinadas metas que les permitieran obte-
ner unos resultados en la linea de lo que habian

Direcciéon de equipo
y liderazgo integrador

Alcanzar cbjetivos a partir
_ de unos valores y unas
reglas de funcionamiento
compartidas, promoviendo
la participacidn activa,
)\ comprometida e integrada

de las personas que
forman el equipo.
: <

Planificacién y
organizacion
Establecer objetivos,
prioridades, fases y planes
[ de accidon que permitan
la obtencién de resultadoes
_-.\ mediante el uso éptimo de
\\los recursos disponibles y la

utilizacién de mecanismos
de control y
~_ evaluacion.

planteado. La segunda era que las cosas no cambian
de un dia para otro, que se necesita tiempo y que es
necesario ir paso a paso para llegar a obtener lo que
se quiere conseguir.

A partir de aqui, se propuso al equipo que establecie-
ra la manera de plantear los entrenamientos a partir
de los recursos necesarios y la disponibilidad de
agenda de los participantes. Se decidieron dos tipos
de entrenamiento:

» Entrenamientos individuales, para reforzar habili-
dades técnicas en cuanto al trabajo que llevaria a
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cabo cada participante en el seno del concurso. El
€NCargo, en un caso, consistia en la prictica reite-
rativa de la construccién de la figura de aziicar; en
otro, de la figura de chocolate; y, en un tercero, de
la talla de la escultura de hielo.

» Entrenamientos colectivos, para potenciar aspec-
tos clave de la competicién como las competen-
cias de colaboracién y trabajo en equipo, comuni-
cacién y comprensién interpersonal, efectividad
individual, control emocional y rigor y método,
asi como las vinculadas al rol de liderazgo del
capitin. Todo ello mientras se elaboraban las
degustaciones (pastel de chocolate, tarta helada y
postre en plato).

En los entrenamientos colectivos se observaba el
desarrollo de cada miembro del equipo de acuerdo
con su rol y sus responsabilidades. Para facilitar Ja
tarea de observacién, y especialmente la de autoob-
servacién, los entrenamientos fueron grabados en
video. Después de cada entrenamiento, se realizaba
un visionado de los momentos més relevantes a fin
de analizar los siguientes aspectos:

Puntos fuertes de cada miembro.

Aspectos que se pueden mejorar de cada miembro.
Puntos fuertes del equipo.

Aspectos que se pueden mejorar del equipo.

[

|

La aportacién del acompafiamiento metodolégico del
equipo de consultoria se centré en las siguientes
acciones:

Proponer las pautas de observacién.

— Crear el clima apropiado y predisponer al equipo
para la critica constructiva.

Asegurar un clima asertivo y orientado a la mejora
individual y grupal.

Favorecer la propuesta de medidas de mejora.
Sintetizar los resultados alcanzados y los planes de
trabajo individuales y del equipo.

Como resultado de este trabajo, los miembros del
equipo tomaron conciencia de su potencial. Asimis-
mo, aprendieron a identificar comportamientos que
se podian mejorar, a evaluar sus resultados y a
establecer medidas de mejora, obteniendo como
resultado grupal un incremento de su nivel de
conocirniento, integracién y compromiso con el
equipo. Esta forma de trabajar facilité la construc-
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El liderazgo del equipo tenia
dos ambitos de aplicacion: uno
interno y otro dirigido hacia el
exterior, orientado a la
construccién de una red
diversificada de contactos que
favorecieran el posicionamiento
del equipo

cién de bases sélidas para un funcionamiento del
equipo orientado al logro del objetivo planteado:
ganar la competicién.

El trabajo con el capitan del equipo

En paralelo a los entrenamientos colectivos, se traba-
j6 particularmente con el capitén del equipo el desa-
rrollo de las competencias vinculadas al rol de lide-
razgo y a la capacidad de interlocucién e impacto con
las personas y organizaciones relacionadas con la
competicién.

Para tratar este 4mbito, se llevé a cabo un asesora-
miento individualizado que permitié que el trabajo
se centrara en sus necesidades, sus objetivos, su
potencial y sus barreras para alcanzar el éxito,
facilitando la actualizacién de recursos y el desa-
rrollo de competencias adaptadas al reto que re-
presentaba alcanzar la mejor posicién en el con-
curso.

Después de generar la confianza indispensable para
alcanzar buenos resultados, se acordaron los com-
promisos y las pautas de actuacién durante el proce-
so, lo que permitié:

* analizar e identificar, sobre la base de su perfil
competencial, cules eran los puntos fuertes y
débiles, apoyos y obsticulos, asi como las creen-
cias y valores para visualizar el camino que habia
que recorrer;

» formular los objetivos de forma especifica, positiva

y realista, ademis de establecer la forma de medir
los resultados; y
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Para facilitar la tarea de
observacion, y especialmente la
de autoobservacion, los
entrenamientos fueron grabados
en video

« planificar las acciones que se iban a emprender,
enfocadas a alcanzar los objetivos formulados en
la linea de trabajo personal.

La aportacién del acompafiamiento metodolégico del
equipo de consultoria se centrd en:

— ayudar al capitin a definir y aclarar sus objetivos;

— facilitar que las discusiones avanzaran sin perder
la orientacién;

- formular preguntas estimulantes;

— resumir y clarificar los temas que se iban a tratar;

— asistir al capitin al plantear su plan de accién;

- ofrecer herramientas y recursos de referenda;

— establecer acuerdos sobre los aspectos que se iban
a trabajar hasta la sesién siguiente; y

— revisar los logros sesién a sesién.

Como resultado de este acompafiamniento, el capitin
elabord un trabajo personal orientado a:

- desaprender comportamientos, actitudes y formas
de pensar que le obstaculizaban el logro de los
objetivos;

— aprender mientras se actiia;

- aumentar el potendal individual con respecto al
liderazgo;

— identificar las propias necesidades y motivaciones; y

— establecer planes de trabajo para la mejora perso-
nal y profesional.
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Competencias de equipo, valor
clave del éxito

El otorgamiento, al inicio de la ceremonia de entrega
de premios, del Vase de Sévres ofrecido por el presi-
dente de la Repiiblica Francesa como prermnio a la
mejor degustacién al equipo espaifiol ya fue un reco-
nocimiento que auguraba un buen resultado.

Este equipo formado por tres excelentes profesiona-
les de la pasteleria como Jordi Bordas, Josep Maria
Rodriguez y Julien Alvarez ha logrado lo que ningfin
otro equipo espafiol habia alcanzado jam4s: ganar la
Coupe du Monde de la Pitisserie que desde hace
veinte afios se celebra con carécter bienal en la capi-
tal de la alta gastronomia mundial, Lyon.

Esta experiencia demuestra, una vez més, que el
modelo de gestién por competencias es una herra-
mienta que aporta valor a los resultados de los equi-
pos en diversos contextos organizacionales y que es
imprescindible en el desarrollo de un equipo de alto
rendirniento. jFelicidades a los vencedores! ©
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