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Prefacio

El presente manual, destinado a capacitadores y consultores, se concibió para su utilización en el 
programa de Creación de Capacidades Nacionales que ofrece la Sección de Desarrollo de la Gestión 
Empresarial (EMDS) del Centro de Comercio Internacional (ITC). 

Este programa tiene por objeto solucionar las dificultades que surgen al prestar a las PYME de países en 
desarrollo servicios de capacitación y consultoría para el desarrollo empresarial. Una causa importante 
de estas dificultades es la falta de equipos de asesores calificados en comercio y administración de 
empresas. El objetivo del programa es ayudar a las instituciones encargadas de prestar apoyo a las 
PYME a mejorar su capacidad mediante la formación de equipos de capacitadores que formarán a otros 
capacitadores y consultores. 

La EMDS ha definido el proceso para lograr estos objetivos y lo ha descrito en las Directrices para la 
Creación de Equipos Nacionales de Capacitadores y Asesores. Este proceso define tres conjuntos de 
aptitudes y conocimientos que los capacitadores y asesores profesionales deben adquirir para poder: 1) 
diagnosticar los problemas de gestión; 2) diseñar una cartera de servicios de capacitación y consultoría 
que solucione estos problemas de gestión; y 3) gestionar la administración, logística y financiamiento 
de estos servicios. 

La primera etapa de este proceso, el diagnóstico de los problemas de gestión, consiste en la capacitación 
en el Sistema de Administración de Empresas (SAE) y en varias herramientas analíticas basadas en el 
SAE. El SAE es un modelo para gerentes de empresa, que les permite integrar todos los aspectos de la 
administración de empresas adecuando la estrategia y los objetivos de una empresa a sus capacidades 
de comercialización y producción. 

El presente manual se ocupa de las etapas segunda y tercera de este proceso, a saber el diseño, gestión y 
prestación de servicios de capacitación y consultoría. Los seis módulos del manual se dividen del modo 
siguiente: 

 Módulo 1: El alumno y el entorno educativo 
 Módulo 2: Asesoramiento y consultoría 
 Módulo 3: Diseño de programas de capacitación 
 Módulo 4: Herramientas para los capacitadores 
 Módulo 5: Ejecución de programas de capacitación 
 Módulo 6: Gestión de programas de capacitación

Estos módulos se han concebido como un recurso para capacitadores y consultores. Se aconseja 
encarecidamente a los lectores que los consideren como una base y que sigan investigando y aprendiendo 
sobre los temas que más les interesen, utilizando para ello la abundante bibliografía disponible sobre 
estas cuestiones.
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Introducción

Lo que oigo, lo olvido,

Lo que veo, lo recuerdo,

Lo que hago, lo sé

� Consultoría:

� Asesoramiento:

� Capacitación:

Módulo 1 – El alumno y el entorno educativo
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organizaciones

personas

�

�

�

�

�

�

Elementos específicos de la enseñanza de adultos

�

�

� in loco parentis

�

�

�

�

�

�

�

Módulo 1 – El alumno y el entorno educativo
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� autónomos se dirigen solos

� experiencias conocimientos vitales

� orientados hacia objetivos

� orientados hacia lo más pertinente

� prácticos

�

respeto

Motivar al estudiante adulto

� Relaciones sociales

� Expectativas exteriores

Módulo 1 – El alumno y el entorno educativo
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� Progreso personal

� Huida o estímulo

� Interés por el conocimiento

obstáculos que dificultan participar en la

enseñanza

apoyar

disminuir

Consejos didácticos para capacitadores eficaces

motivación, refuerzo, retención transferencia

� Introducir un sentimiento o un tono determinados en la lección.

� Establecer un nivel adecuado de preocupación.

� Establecer un nivel adecuado de dificultad.

� Comunicar las reacciones.

Módulo 1 – El alumno y el entorno educativo
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� Proporcionar una recompensa.

� refuerzo positivo

� refuerzo negativo

�

�

positiva negativa

� transferencia positiva

� transferencia negativa

Módulo 1 – El alumno y el entorno educativo
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� Asociación

� Similitud

� Grado de aprendizaje original

� Elemento crítico de atribución

Estilos de aprendizaje

Teorías sobre los estilos de aprendizaje

� Experiencia concreta:

� Observación reflexiva:

� Conceptualización abstracta:

� Experimentación activa:

Módulo 1 – El alumno y el entorno educativo
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� experimentador concreto

� observador reflexivo

� conceptualizador abstracto

� experimentador activo

Dinámica de grupo

Leyes sobre el comportamiento de los grupos

Módulo 1 – El alumno y el entorno educativo

1 Social Organization: A study of the larger mind.

Training and Consulting Spa copyright.pdf   25 2/17/2014   4:19:18 PM



� El grupo primario:

� El grupo secundario:

La necesidad de certeza.

La necesidad de reconocimiento.

�

�

�

�

Módulo 1 – El alumno y el entorno educativo

2
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�

�

�

Etapas en el ciclo vital de los grupos

Módulo 1 – El alumno y el entorno educativo
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modus

vivendi

Módulo 1 – El alumno y el entorno educativo
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�

�

�

�

Trabajar con el grupo

Módulo 1 – El alumno y el entorno educativo

FORMA

CONFRONTACIÓN

NORMA

RESULTADOS

Figura 1 Progreso del grupo
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� Intención:

� Producto:

� Proceso:

Facilitación

Módulo 1 – El alumno y el entorno educativo

Producto:
¿Qué estamos

haciendo?

Proceso:
¿Cómo lo
estamos

haciendo?

Intención:
¿Por qué
estamos

haciendo esto?

Figura 2 Proceso, intención y producto
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La función del facilitador

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�
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Técnicas de interrogación

Preguntas cerradas

¿Cuánto vende por año? ¿Quién es el encargado de las ventas? ¿Es suministradora de

ustedes la empresa X?

preguntas abiertas

¿Puede usted describir la red de distribución? ¿Por qué cree que hay problemas con la

calidad?

Preguntas inquisitivas

Por lo que usted dice, entiendo que tiene dificultades con la calidad de este producto. ¿Qué

opina sobre el tema?

Módulo 1 – El alumno y el entorno educativo

Estar preparado – decida por

adelantado qué preguntas hará.

Hacer preguntas claras y concisas

que abarquen una sola cuestión.

Hacer preguntas interesantes que

estimulen las ideas.

Hacer preguntas razonables basadas

en lo que la persona es probable que

sepa.

Hacer preguntas sinceras y

pertinentes.

Improvisar las preguntas en el

último momento.

Hacer preguntas ambiguas que

abarquen múltiples cuestiones.

Hacer preguntas que no dan pie a

pensar.

Hacer preguntas capciosas con la

intención de despistar a la

persona.

Utilizar un lenguaje complejo o

con mucha jerga.
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preguntas hipotéticas

Supongamos que usted entra en este nuevo mercado. ¿Qué efecto tendría esto en su ciclo de

producción?

�

Déjeme

pensar sobre su pregunta y más tarde le contestaré...

�

Organizaciones y aprendizaje

Módulo 1 – El alumno y el entorno educativo

3 On Organizational Learning.

4 The Fifth Discipline: The art and practice of the learning organization.
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Estructura

Cultura operativa

Poder y control

Módulo 1 – El alumno y el entorno educativo

Figura 3 Obstáculos jerárquicos y de organización
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Introducción

Razones para retener a los consultores

Módulo 2 – Asesoramiento y consultoría
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Tipos de empresas y de servicios de consultoría

¿Qué tipo de consultor

debo elegir?

Módulo 2 – Asesoramiento y consultoría

5 Revue française de

gestion
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Cuadro 1 Estilos de consultoría

Aventurero
intelectual

Navegante
estratégico

Médico de la
administración

Arquitecto de
sistemas Copiloto amigo

Antecedentes Científico Economista Gerente y
administrador

Especialista Directivo

Función Investigación Plan Diagnóstico Conceptualización Asesoramiento

Método Análisis estadístico Modelado basado
en variables
básicas

Análisis holístico de
la empresa y los
procesos

Propuesta y
aplicación de
soluciones

Ayudante personal
de la dirección

Dedicación
principal

Soluciones
creativas

Fijación de
objetivos para el
futuro

Objetivos
organizativos y
estratégicos de la
empresa

Procedimientos
administrativos

Deseos y
necesidades de la
dirección

Expectativas del
cliente

Soluciones basadas
en información bien
estudiada

Determinación de
nichos y mercados
rentables

Mejoramiento de la
eficiencia general
de la organización

Mejoramiento de la
eficiencia en una
esfera determinada

Mejoramiento de las
decisiones de la
dirección

Módulo 2 – Asesoramiento y consultoría
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�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

Relación entre cliente y consultor

�

�

�

�

Módulo 2 – Asesoramiento y consultoría
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Aptitudes esenciales de los consultores

escuchar

adaptabilidad

actuar con

diplomacia ir al grano

intuición y sensibilidad

Módulo 2 – Asesoramiento y consultoría
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paciencia perseverancia

integridad

Módulo 2 – Asesoramiento y consultoría
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El proceso de consultoría

�

�

�

�

�

Cuadro 2 Etapas del proceso de consultoría

Etapa Descripción

Entrada y descubrimiento Contactos iniciales con el cliente.
Diagnóstico del problema desde la perspectiva del cliente.
Planificación del proyecto para preparar una propuesta.

Diagnóstico preliminar Planificación del proyecto para preparar una propuesta.
Proyecto de propuesta y presupuesto.
Contrato.

Diagnóstico y análisis Reunión de datos.
Análisis de los datos y síntesis.
Debate específico con el cliente y discusión del análisis (desde la perspectiva del
cliente y desde la perspectiva del consultor).

Planificación de la acción Preparación de soluciones.
Evaluación de alternativas.
Propuesta al cliente.
Planificación y ejecución.

Módulo 2 – Asesoramiento y consultoría
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Cuadro 2 Etapas del proceso de consultoría

Etapa Descripción

Proyecto y ejecución Ayuda mediante la ejecución.
Ayuda mediante la comunicación y la información a los empleados.
Ajuste de la propuesta, si procede.
Capacitación del personal, si procede.
Transferencia de conocimientos e información.

Terminación y evaluación Evaluación.
Informe final.
Fijación del compromiso.
Planes de seguimiento.
Conclusión del contrato y pago.

Cuadro 3 Pasos y factores de éxito en el proceso de consultoría

Etapa Pasos Factores esenciales del éxito

Entrada:
Comprender lo que se pide

Primer contacto.
Debatir la idea que el cliente tiene del
problema o de la necesidad de ayuda.
Explicar qué ayuda puede aportar el
consultor.
Aclarar la contribución esperada de cada
parte.

Escuchar críticamente la descripción que el
cliente da de la situación. ¿Qué se oculta
detrás de sus palabras? Poner en duda el
análisis del cliente.
Asegurarse de que usted no es un
instrumento en manos de una persona
aislada de la empresa.
Asegurarse de que intervienen en el proceso
las personas adecuadas encargadas de
adoptar decisiones.
No dar por sentado que usted es el consultor
adecuado para el proyecto.

Diagnóstico preliminar Realizar el análisis y el diagnóstico
preliminares del problema que tiene el
cliente.
Preparar un plan de proyecto basado en el
diagnóstico de primera mano.
Preparar una propuesta y un contrato.

Pedir acceso a más de una opinión; tomarse
tiempo para profundizar la comprensión,
aunque usted desee conseguir el contrato.

Diagnóstico:
Entender la situación

Determinar el carácter del problema: técnico,
de información, de estructura, de procesos,
externo, relacionado con aptitudes,
psicológico, etc.
Utilizar varias formas de investigación:
entrevistas, observación, facilitación de
grupo, estudios, etc.
Compartir el análisis con más de una
persona; aceptar el debate.
Redactar el análisis.

Aprender a prescindir de determinados
hechos pero buscar otros hechos.
Asegurarse de que se diferencia entre la
causa y el efecto.
Tomarse más tiempo, si es preciso.
¡No buscar ogros si no hay ninguno!
No crear expectativas que puedan acabar en
desengaños y resistencia.
No apuntar a nadie en particular.
Si el proyecto queda fuera de su ámbito de
competencia, decirlo.

Módulo 2 – Asesoramiento y consultoría
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Cuadro 3 Pasos y factores de éxito en el proceso de consultoría

Etapa Pasos Factores esenciales del éxito

Planificación:
Encontrar la solución

Encontrar soluciones alternativas y evaluar
cada una de ellas.
Preparar un plan de acción.
Presentar la propuesta al cliente.

Ser creativo y utilizar la imaginación.
Ser riguroso y sistemático en el enfoque.
“Cuando se tiene un buen martillo todo

parece un clavo”: no se limite a aplicar sus

conocimientos considerándolo como la

solución básica; puede haber muchas más.

Evaluar las consecuencias de su plan en
cada paso y entender qué apoyo precisa en
la empresa: luego integrar a estas personas
y convencerlas.
Eliminar las propuestas que conducen a
cambios innecesarios.

Ejecución:
Poner a prueba la solución

Desglosar el plan paso a paso y ver los
resultados esperados en cada uno de ellos.
Vigilar la calidad de los servicios en cada
paso.
Verificar la comprensión de lo que está
sucediendo, desde la perspectiva del cliente.
Enterarse de las reacciones del cliente en
cada paso.

Será esencial una presencia intensa con el
cliente y un diálogo constante.
Las divergencias en relación con los
resultados previstos (en lugar de los
resultados reales) pueden deberse a:

Hipótesis incorrectas;
Reunión de datos y análisis consiguiente
incorrectos;
Diagnóstico incorrecto;
Resistencia de la organización;
Obstáculos imprevistos;
Errores de planificación;
Ejecución incorrecta;
Valoración excesiva de los resultados.

Terminación Evaluación del enfoque del consultor.
Evaluación de los resultados del consultor.
Evaluación de los cambios introducidos y de
sus resultados reales.
Planificación del seguimiento y asignación
de responsabilidades.
Informe final.
Pago de los servicios.

Dedicar algún tiempo a evaluar y hacer un
informe final sobre el proceso, las personas
y sobre la manera en que se desarrolló la
consultoría. Evaluar todo esto con el cliente,
pero también con su equipo.
Escribir un informe solamente si es
necesario, pero prever una sesión de
evaluación.
Asegurarse de que las facturas se envían
con prontitud y de acuerdo con el cliente.
Archivar la información sobre el trabajo
realizado.

Etapa de entrada – primeros contactos

�

�

Módulo 2 – Asesoramiento y consultoría
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�

�
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Cuadro 4 Consejos para la primera reunión

Consiga información básica El objeto de la reunión.
El tiempo asignado.
El lugar.
Quiénes estarán presentes, sus cargos y funciones.
Infórmese sobre qué hace la empresa y cuál es el proyecto.

Llegue preparado Lleve documentación y tarjetas de visita.
Si el cliente espera un discurso de propaganda, lleve materiales para hacer una
presentación formal.
Vístase profesionalmente.
Compruebe que los materiales están bien ordenados.
Si va con sus colegas, decidan antes quién será el portavoz principal. No conviene
que se contradigan. En caso de duda ceda la palabra al portavoz, o pregunte si los
demás están de acuerdo.
Sea puntual.

Dirija bien la reunión Haga preguntas que demuestren sus aptitudes de facilitación y su curiosidad
natural.
No intente presumir utilizando, por ejemplo, un lenguaje abstracto o muy
académico.
Si su cliente utiliza terminología poco familiar no dude en pedir aclaraciones.
Aporte a la reunión cordialidad y buen humor.
Dé por terminada la reunión diciendo lo que va hacer después y aclarando quién
establecerá el siguiente contacto. Siempre es mejor que usted asuma la iniciativa.
Podría limitarse a decir: “Si no les importa, les llamaré tal o tal día, a tal o tal hora;
¿estarán disponibles?”

Diagnóstico preliminar y diagnóstico del problema

Errores corrientes en la identificación del problema

Módulo 2 – Asesoramiento y consultoría
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Dónde puede obtenerse información

�

�

Módulo 2 – Asesoramiento y consultoría
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�

�

�

�

�

�

�

�
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Redacción de una propuesta

�

�

�

�

�

�

�

�

Módulo 2 – Asesoramiento y consultoría

Reunir información y documentación.
Observar las instalaciones de producción

y las oficinas.

Entrevistar a personas clave.
Celebrar debates de grupo.

Analizar los datos y la información reunida.

Determinar las esferas mejorables.
Analizar la repercusión de los distintos

enfoques. Determinar las reacciones y la
resistencia; decidir cómo superarlas.

Redactar un plan de acción.
Definir responsabilidades.

Establecer un marco temporal.

Figura 4 Pasos del diagnóstico preliminar y del diagnóstico
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Formato para redactar la propuesta

�

�

�

�

�

�
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Herramientas de consultoría

Diagrama de análisis de causas

�

�

�

�

�
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Cuadro 5 Diagrama de análisis de causas

Criterios de análisis
y clasificación Hecho Evaluación Propuesta

De producción

De ventas

Financiero

Humano

Jurídico

Cuadro 6 Plantilla de información

Criterios Análisis de
los hechos Priorización Estrategia Tácticas Medios de

acción Planificación

De producción

De ventas

Financiero

Humano

Jurídico

Diagrama de causa y efecto
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Diagrama de espina de pescado

Análisis SWOT

S W

O T

Puntos fuertes:

Puntos débiles:

Módulo 2 – Asesoramiento y consultoría

Falta de
innovación

Flujo de trabajo
insuficienteLos ensayos no

captan los defectos

Formación
insuficienteMoral

baja
Calidad
desigual

Se avería
fácilmente

Maquinaria

Problem:
defective
products

Materiales Personas

DiseñoProcesos

Figura 5 Ejemplo de un diagrama de espina de pescado
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Oportunidades:

Amenazas:

Cuadro 7 Plantilla del análisis SWOT

Determinar Analizar Planear

Puntos fuertes (enumerarlos) Causas Acciones:
¿Qué podemos hacer para mantener los
puntos fuertes?

Puntos débiles (enumerarlos) Causas Acciones:
¿Qué podemos hacer para eliminar los puntos
débiles?

Oportunidades (enumerarlas) Condiciones Estrategia:
¿Cómo pueden aprovecharse las
oportunidades?

Amenazas (enumerarlas) Condiciones Estrategia:
¿Cómo pueden preverse y evitarse las
amenazas?
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Cuatro herramientas de evaluación de la organización

Cuadro 8 Herramientas de evaluación de la organización

Encuesta sobre clima
y actitud Auditoría operacional Auditoría sobre la cultura Examen de la

organización

Objeto Determinar los
sentimientos y opiniones
que tienen los empleados
en un momento dado
sobre una iniciativa o
conjunto de cuestiones.

Determinar los procesos,
procedimientos, métodos
y actividades reales, a fin
de compararlos con los
que están documentados
o impuestos.

Determinar los valores,
sistemas de creencia y
prácticas de conducta en
el lugar de trabajo: cómo
se trabaja, cómo se
comporta la gente, etc.

Determinar qué
cuestiones se plantean,
identificar los puntos
fuertes, los puntos
débiles, los valores y las
prácticas, tanto
verticalmente como entre
departamentos.

Alcance Puede limitarse a una
cuestión específica o
abarcar una gama amplia
de cuestiones (por
ejemplo, ¿qué sensación
se tiene al trabajar en esta
empresa?).

Una encuesta amplia para
determinar los procesos,
procedimientos y
actividades de la
empresa. Puede abarcar
toda la empresa o una
operación o departamento
determinado.

Una encuesta amplia para
determinar todos los
factores de
comportamiento que
influyen en cómo y por
qué la empresa funciona
como funciona. Puede
abarcar un departamento
específico o toda la
estructura.

Una encuesta muy amplia
para determinar cómo
funciona la organización y
qué procesos y
procedimientos se utilizan,
y para identificar las
cuestiones que afectan a
individuos o grupos. El
interés principal es
descubrir cómo están
dispuestos todos los
elementos dentro del
sistema.
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Cuadro 8 Herramientas de evaluación de la organización

Encuesta sobre clima
y actitud Auditoría operacional Auditoría sobre la cultura Examen de la

organización

Método Cuestionarios con
respuestas numéricas
(puntuación) o con
respuestas de elección
múltiple. Sólo unas
cuantas preguntas
abiertas para ampliar los
datos.

Grupos de discusión,
entrevistas,
observaciones,
cuestionarios.

Grupos de discusión,
entrevistas, cuestionarios
facilitados.

Grupos de interés,
entrevistas, cuestionarios,
encuestas facilitados.
Todo esto puede
modificarse si surgen
datos inesperados.

Población
estudiada

La población entera o una
muestra representativa.

Operadores esenciales
encargados de procesos,
procedimientos o métodos
críticos. Usuarios de los
resultados de los
procesos.

Representantes
esenciales de la dirección,
jefes de departamento.

Población estudiada por la
auditoría operacional y por
la auditoría sobre la
cultura.

Utilización Ayuda a determinar las
opiniones y sentimientos y
a determinar qué
problemas puede exigir
una posterior
investigación.

Determina el cumplimiento
de las normas y
reglamentos y si los
procesos son los
adecuados para aplicar la
estrategia. Determina las
prioridades operacionales.

Determina los factores
culturales positivos, las
características y la
adecuación estratégica.
Determina la necesidad
de ejecutar proyectos
para cambiar la cultura.

Determina la estructura de
la organización tal como
funciona actualmente.

Producto Un informe de estilo
académico sobre
segmentos cuantificables
y opiniones sobre
cuestiones específicas.

Un informe descriptivo
sobre los procesos,
procedimientos y
actividades que funcionan
en la realidad y no sólo
sobre el papel.

Un informe descriptivo
sobre cómo las personas
se tratan y comunican y
qué valores tienen.

Un informe descriptivo
sobre procesos,
estructuras, cultura y
valores de la empresa.

Análisis de campos de fuerzas

Módulo 2 – Asesoramiento y consultoría

Cuadro 8 (Cont.)
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Diagrama de priorización

�

�

�

�
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Calidad

POSITIVAS

NEGATIVAS

OBJETIVO

Conocimientos
de la dirección

Buenas
máquinas

Diseño
innovador

Proceso
ineficiente

Falta de
capacitación

Materiales de
baja calidad

Figura 6 Campo de fuerzas

Tiempo +

Prioridad +

Tiempo -

Prioridad -

Figura 7 Diagrama de priorización: prioridad en función del tiempo
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Diagramas de priorización más complejos

Módulo 2 – Asesoramiento y consultoría

Fácil de realizar +

Mejoramiento

importante +

Difícil de realizar -

Mejoramiento

reducido -

1

24

3

Figura 8 Diagrama de priorización: efectos en función de los esfuerzos
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Cuadro 9 Priorización con varios criterios

Conocimientos Contacto con
el cliente Honorarios Total

Paolo 3 0 0 3

John 2 3 1 6

Amelia 1 2 2 5

Fátima 0 1 3 4

Planificación de la acción

Módulo 2 – Asesoramiento y consultoría
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�

�

�

�

�

�

Celebración de un contrato

�

�

�

�
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Planificación de un programa de capacitación

El sistema de capacitación

necesidades de capacitación

objetivos de la capacitación

resultados

Módulo 3 – Diseño de programas de capacitación

El sistema de
capacitación

Necesidades
de

capacitación
Resultados:

Situación de los
alumnos al final

de la
capacitación

Situación
inicial del
alumno

Objetivos de la
capacitación

Programa

Contenido

Capacidades Herramientas de
capacitación

Entorno

Figura 9 El sistema de capacitación
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sistema de capacitación

� programa

� contenido

� herramientas de capacitación

� capacidades

� entorno

�

�

�

�

�

�

�

�

Reunir información

Módulo 3 – Diseño de programas de capacitación
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�

�

�

Observación

Módulo 3 – Diseño de programas de capacitación

Reduce al mínimo las interrupciones

del flujo de trabajo.

Genera datos sobre el terreno.

Aumenta el valor del capacitador, el

cual podrá referirse durante el curso

al lugar de trabajo de los

participantes.

Requiere buenas dotes de observación

utilizando conocimientos sobre el

contenido y el proceso.

Puede percibirse como una actividad

de espionaje.

Si no conoce el sector industrial la

información adquirida puede ser muy

superficial.
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Cuestionarios

Consulta básica

�

�

�

�
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Se puede llegar a un gran número de

personas en poco tiempo y de manera

económica.

Permiten a las personas expresarse

sin temor o vergüenza.

Las preguntas pueden exigir

respuestas numéricas, dejar espacio

para comentarios o ambas cosas.

Las preguntas deben estar bien

pensadas – construir un buen

cuestionario puede llevar tiempo.

Pueden ser poco útiles para

determinar las causas de problemas o

sus posibles soluciones.

Muchos cuestionarios acaban

teniendo índices de respuesta bajos.

Exigen un seguimiento amplio.
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Medios de comunicación impresos

Debates de grupo

�

�
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Relativamente simple y de realización

económica.

Pueden pedirse aportaciones de

personas con perspectivas diferentes y

partiendo de disciplinas diferentes.

Puede ser tendenciosa porque se basa

en puntos de vista subjetivos: las

personas tienden a ver la capacitación

desde su propia perspectiva

individual u organizativa.

Puede ofrecer un panorama

incompleto.

Pueden ser una fuente excelente de información para descubrir y aclarar

necesidades.

Información que está al día y es del dominio público.

Son fácilmente disponibles y es posible que hayan sido revisados ya por el grupo del

cliente.

Training and Consulting Spa copyright.pdf   73 2/17/2014   4:19:19 PM



Exámenes

Documentos, expedientes, informes

Módulo 3 – Diseño de programas de capacitación

Permite una síntesis rápida, sobre el

terreno, de una variedad de puntos de

vista.

Ayuda de un modo más amplio al

cliente a plantearse sus necesidades y

la manera de solucionarlas.

Ocupa tiempo de trabajo de los

participantes.

Puede ser difícil de organizar debido

al número de participantes

(horarios).

Puede proporcionar datos ambiguos si

se expresan opiniones divergentes.

Puede provocar inhibición si está

presente la jerarquía.

Puede contribuir a determinar la

causa de un problema relacionado con

una deficiencia de conocimientos o

aptitudes.

Los resultados pueden cuantificarse y

compararse fácilmente.

Sólo hay unos cuantos exámenes

disponibles, diseñados y validados

para situaciones específicas.

Puede ser intimidante: los empleados

pueden temer que se esté evaluando su

rendimiento o que el examen sirva

para decidir ascensos.
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Entrevistas

Módulo 3 – Diseño de programas de capacitación

Dan una idea excelente sobre el

funcionamiento de la empresa.

Pueden reunirse con un mínimo de

esfuerzo sin interrumpir el flujo de

trabajo.

Dan idea sobre la situación pasada y

no la actual.

Pueden precisarse capacidades

analíticas para evaluar algunos

documentos técnicos.

No siempre es fácil tener acceso al

material adecuado.

Leer grandes cantidades de

documentos lleva mucho tiempo.
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�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

Información básica que debe obtenerse

�

�
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Pueden revelar muy bien los

sentimientos y llevar hasta las causas

del problema.

Las personas interrogadas pueden

dirigirle hacia posibles soluciones.

Deje que el cliente se presente a sí

mismo espontáneamente y en sus

propios términos.

Llevan tiempo.

Pueden ser difíciles de analizar y

cuantificar, especialmente si se aplica

un formato no estructurado.

Exigen una cierta capacidad de poner

cómodas a las personas, sin dejar de

insistir en lo que se desea obtener.

Una vez realizadas las entrevistas, el

cliente esperará muy probablemente

un informe – éste es un proceso largo

y puede provocar críticas.
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�

�

Métodos para reunir información

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�
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�

�

�

�

�

�

Definición de los objetivos de la capacitación

“El secreto del éxito es la constancia de los objetivos.”

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

Módulo 3 – Diseño de programas de capacitación

Training and Consulting Spa copyright.pdf   78 2/17/2014   4:19:19 PM



� cognoscitivos

� psicométricos

� afectivos

S

M

A

R

T
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Saber

Entender

Definir

Especificar

Retener

Nombrar

Identificar

Memorizar

Explicar

Planear

Reparar

Controlar

Usar

Actuar

Hacer

Cambiar

Leer

Interpretar

Diseñar

Ajustar o adaptar

Sentir

Desmitificar

Integrar

Motivar
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�

�

�

�

Elección de los métodos de enseñanza

Métodos de enseñanza

� Métodos afirmativos

� Métodos interactivos:

� Métodos de exploración:

Módulo 3 – Diseño de programas de capacitación

Preparación de los objetivos

Objetivos
finales

Objetivos
intermedios Cada peldaño es una

progresión lógica hacia
el objetivo final

Figura 10 Objetivos intermedios y finales
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¿Qué método debe escogerse?

� Las expectativas de los alumnos y sus motivaciones.

� Los hábitos de aprendizaje de los participantes.

� La cultura de la empresa.

� El tamaño del grupo.

� El nivel de conocimientos de los participantes.

� El marco temporal.

� La temática.

� El capacitador.
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Utilización dinámica de métodos diferentes

�

�

�
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Asegure la
asimilación
repita, com-

pruebe, ex-

perimente …

Despierte su
atención
interese …

Aumente la
comprensión
explique …

Figura 11 Tres objetivos del capacitador
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Mucho Punto de ruptura

Poco

Tiempo de
capacitación inútil

Interés

Dificultad del
contenido

Tiempo

Figura 12 Interés en función de la dificultad

Mucha

Poca

Interés

Dificultad

Tiempo

Figura 13 Correlación entre el interés y la dificultad
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Elija su formato

Conferencia o convención

Coloquio o simposio

Seminario

Módulo 3 – Diseño de programas de capacitación

15

30
40

50

75

90

0
10
20
30
40
50
60
70
80
90

100

Leer Escuchar Ver Ver y
escuchar

Decir Decir y
hacer

Figura 14 Cómo memorizamos
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Taller

Curso

Capacitación en el trabajo

Enseñanza a distancia

Enseñanza electrónica

Clases particulares
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Objetivo principal de la capacitación Tipos más adecuados de actividades
de capacitación

Cambio de actitudes Conferencia, seminario de alto nivel

Adquisición de conocimientos Curso, seminario, enseñanza a distancia, giras de
estudio por el exterior

Adquisición de aptitudes Taller, capacitación en el trabajo

Dos o tres de los objetivos anteriores Seminario, curso

Fuente: Manual para Instructores en Gestión de Compras y Aprovisionamientos Internacionales, CCI, 1998.

Diseño de su programa

�

�

�
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Cuadro 10 Plantilla para la planificación de programas

Sesión Tiempo Objetivo Contenido Herramienta Material Logística

Sesión 1

Sesión 2

Sesión 3

tiempo

objetivos

contenido

herramientas

materiales

logística
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Redactar una propuesta de capacitación

Redactar una propuesta respondiendo a una solicitud específica

�

�

�

�

�

�

�

�
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�

�

�

�

Módulo 3 – Diseño de programas de capacitación

Training and Consulting Spa copyright.pdf   89 2/17/2014   4:19:20 PM



�

�

�

�

�

�

�

Redactar una propuesta no solicitada

� Nombre del programa:

Módulo 3 – Diseño de programas de capacitación
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� Historia:

� Público receptor:

� Objetivos:

� Resultados esperados:

� Contenido:

� Logística:

� Costo:

� Credenciales de los capacitadores:

� Preparación previa a la matrícula:

� Más información práctica:

Módulo 3 – Diseño de programas de capacitación
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Antecedentes

�

�

�

�

�

�

�

�

Conseguir un equilibrio entre el aprendizaje afectivo, de comportamiento

y de conocimiento.

Variar los métodos y las herramientas.

Conseguir la participación de los alumnos.

Utilizar el grupo para estimular el aprendizaje.
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Solicitar los conocimientos técnicos de los participantes.

Reformular y repetir conceptos y conocimientos aprendidos.

Aprovechar cualquier oportunidad para resolver problemas de la vida

real.

Considerar cómo los participantes van a aplicar en la práctica lo

aprendido.

Herramientas descritas en el presente módulo

Formas de aplicación

�

�

�

�

Herramientas para estimular el debate y perfeccionar la comprensión

�

�

�

�

Herramientas para conseguir la participación y el interés activos

�

�

�

Individuales

�

�

Prácticos

�
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Clases

Utilización

�

�

Ventajas

�

�

�

�

Inconvenientes

�

�

�

Tamaño del grupo

�

Tiempo

�

Logística

�

�

�

Preparación

�

�

�
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�

�

Grupos de expertos

Utilización

�

�

Ventajas

�

�

�

�

Inconvenientes

�

�

�

�

�

Tamaño del grupo

�
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Tiempo

�

Logística

�

�

�

Preparación

�

�

�

�

�

�

�

Enseñanza guiada

Utilización

�

�

�
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Ventajas

�

�

�

�

Inconvenientes

�

�

�

Tamaño del grupo

�

Tiempo

�

Logística

�

Preparación

�

�

Demostración
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Utilización

�

Ventajas

�

�

�

Inconvenientes

�

�

�

Tamaño del grupo

�

Tiempo

�

Logística

�

�

Preparación

�

�

�

�

�

Lluvia de ideas
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� Acopio de datos:

� Aclaración:

� Evaluación:

� Priorización:

Utilización

�

Ventajas

�

�

�

Inconvenientes

�

�

Tamaño del grupo

�

Tiempo

�

Logística

�

Preparación

�

�

�
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Diagramas de afinidad

�

�

�

�

Utilización
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�
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Ventajas

�
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Inconvenientes
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�

Tamaño del grupo

�

Tiempo

�
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Logística

�

Preparación

�

Mapa mental
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Equipos

Público

Facilitación

Herramientas

Métodos

Evaluación
Exposición

pública

Conocimientos del
capacitador Fijación de

objetivos

Principios
pedagógicos

Capacitación

Figura 15 Ejemplo de un mapa mental
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Utilización
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Ventajas
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Inconvenientes
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Tamaño del grupo

�
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Logística
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Preparación
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Estudio de casos
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Utilización
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�

La hipótesis

�

�

�

�

Las preguntas
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Representación de papeles
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Utilización
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�

Simulaciones

Utilización

�
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�
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�

�
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Ejercicios de enseñanza experimental

Utilización

�

�

Ventajas

�

�

�

�

�

�

�

�

Inconvenientes

�
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�

�

Tamaño del grupo

�

Tiempo

�

Logística

�

Preparación

Algunos consejos

�

�

�

�

�

�

�

Clínica
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Utilización
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Herramientas psicométricas

Utilización

�

�

Ventajas

�

�

�

�

Inconvenientes

�

�

�

�

Tamaño del grupo

�

Tiempo

�
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Logística

�

Preparación

Salidas

Utilización

�

�

Ventajas

�

�

�

�
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Inconvenientes

�

�

�

Tamaño del grupo

�

Tiempo

�

Logística

�

Preparación
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Primeros pasos

�

�

�

�

Empezar a conocerse
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El enfoque más simple y corriente

Un segundo enfoque

Para grupos de más de 20 personas

Ejercicios iniciales

� Formación de grupos:

� Evaluación inmediata:

� Participación inmediata en la enseñanza:
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Alentar la participación

� Debates en grupo pequeño.

� Parejas.

� Conversaciones progresivas.

� Encuesta.

� Grupos.

� Preguntas.

� La pecera.

� Participación abierta.

� Tarjetas anónimas.

� Cuestionarios.
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� Parafrasee

� Compruebe

� Felicite

� Amplíe

� Infunda energía

� Muéstrese en desacuerdo

� Medie

� Sintetice

� Cambie el proceso

� Anote

Preparación de una clase o presentación
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�

�

�

�

Tipos de presentación

�

�

�
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Planificación y celebración de presentaciones

�

�

�

�

�

Redactar presentaciones

Módulo 5 – Ejecución de programas de capacitación

Training and Consulting Spa copyright.pdf   127 2/17/2014   4:19:21 PM



�

�

�

�

�

�

� La introducción

� El texto principal

� La conclusión

� Temática:

� Binaria:

� Cronológica:

� Interrogativa:

� Lógica:
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�

�

�

�

� Velocidad.

� Tono.

� Volumen.

� Articulación.

� Entonación.

�
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�

�

�

Preparación de materiales para una presentación

Materiales visuales.

Notas impresas.

Apoyos.

�

�

�

�

�

�

�
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�

�

�

�

�

Preparar una representación de papeles
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Situación de la representación de papeles en la capacitación

Tipología de la representación de papeles
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Observar una representación de papeles y preparar el informe

Figura 16 Ejemplo de hoja de observación

Situaciones observadas Elementos positivos Deben mejorarse Técnicas aplicables

� Nombre como observador a un miembro de un subgrupo.

� Haga que todo el grupo observe.

� Grabe en vídeo la representación de papeles.
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�

�

�

�

Preparación de una representación de papeles

El guión general

hojas de reparto

hoja de observación
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Cómo presentar una representación de papeles

Vamos a hacer una representación de papeles que simule la “negociación final de

ventas entre la empresa A y la empresa B”. El objetivo es intentar aplicar algunas

técnicas sobre la manera de “cerrar un trato”. La interpretación durará 15 minutos.

Tendrán sólo 20 minutos para preparar su papel y definir sus argumentos y objetivos.

Habrá un observador en cada grupo. La función del observador es captar algunos

momentos clave de la simulación y proporcionar información de respuesta a cada

persona utilizando el marco de la hoja de observación que les facilitamos.

Cómo dirigir y concluir una representación de papeles

�

�

�

�
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�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

Organización del espacio de capacitación

Módulo 5 – Ejecución de programas de capacitación

Training and Consulting Spa copyright.pdf   138 2/17/2014   4:19:21 PM



�

�

�

�

�

�

�

Módulo 5 – Ejecución de programas de capacitación

Traditional set-up Interactive set-upDisposición tradicional Disposición interactiva

Figura 17 Opciones para estructurar un aula
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Figura 18 Disposición posible del aula

Tipo de participación Disposición

Público oyente

Usted proporciona todas las aportaciones o
pide a los oradores que presenten el tema. Es
la disposición propia de una conferencia, en la
que el orador puede también estar de pie en un
estrado. Esta disposición puede recordar los
años de escuela de los participantes. En una
sala anfiteatro el efecto es impresionante.

Intercambio

Usted desea favorecer los intercambios entre
los participantes. Se sugieren dos
disposiciones: el estilo en U mantiene las
mesas preparadas para el trabajo escrito
(obsérvese que las personas sentadas en los
extremos de la mesa no ven a las demás). Si
las mesas no son esenciales, puede pedir a los
participantes que se sienten formando un
círculo o un óvalo. Las sillas pueden luego
desplazarse fácilmente y formar una nueva
configuración para las actividades en grupos
pequeños.

Trabajo colectivo

Si el objetivo de cada cual en el grupo es
trabajar juntos en un proyecto, la mejor opción
es que todos se sienten en la misma mesa de
modo que cada uno pueda ver a todos los
demás. Esta disposición sitúa al capacitador al
mismo nivel que los participantes, sugiriendo
una función de facilitador más que de líder.

Trabajo individual o en grupos pequeños

Algunos programas obligan a formar grupos
pequeños para debatir, trabajar en estudios de
casos, resolver problemas o preparar
resoluciones sobre cuestiones. Esta
disposición ofrece la mayor flexibilidad y
permite la rotación de los participantes, pero
también hace posible que todos oigan las
presentaciones y el informe final del
capacitador.
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Tratamiento de situaciones difíciles

Gestión de los conflictos

Situación/justificación Actitud del capacitador

Nos han obligado a asistir; no

hemos pedido la capacitación; no vemos que

pueda ser útil, etc.

�

�

�

�

�

�

La anterior empresa de

capacitación o consultoría nos traicionó,

porque informó a la dirección sobre lo que se

había dicho en clase, etc. ¿Cómo vamos a

confiar en ustedes?

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�
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Situación/justificación Actitud del capacitador
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�

�

�

�

�

�

�
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Tratar las personalidades difíciles

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�
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El capacitador como administrador

�

�

�

�

�

�

Lugar de celebración
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Logística

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�
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�

�

�

Durante las sesiones de capacitación
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�

�

�

�

Conocer a sus alumnos
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Dirigir a los capacitadores

�

�

�

Formar e informar a los capacitadores

�

�

�

�

�

�
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�

Gestión de los proyectos
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Figura 19 Diagrama de Gantt simplificado

Nombre del proyecto:
Gerente del proyecto:
Fecha del diagrama:

Tarea Enero Febrero Marzo Abril Mayo

Solicitud de análisis 1 día

Estudio de viabilidad 3 días

Concepto del curso 1 día

Aprobación del concepto del curso 31 de ene

Primer proyecto del curso 5 días

Aprobación del curso 19 de feb

Preparación de materiales 8 días

Aprobación del cliente 2 días

Selección de capacitadores 20 de feb

Preparación de la formación de capacitadores 4 días

Formación de capacitadores 7 días

Ejecución del programa piloto 2 días

Aprobación final del diseño 21 de abr

Inicio: primer programa 1º de mayo

Segundo programa 15 de mayo

Contratación de capacitadores
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Evaluación

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

nivel 1

nivel 2

nivel 3
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nivel 4

Evaluaciones inmediatas

�

�

�

�

�

�
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�

�

�

�

�

Elección del formato de evaluación

Hay varias opciones para puntuar, según el número de puntos que desee en la escala: un

intervalo de 1 a 5 o de 1 a 4 proporciona generalmente suficiente pormenor. Deberá

preferir una escala de puntuación que resulte familiar a los participantes por ser la

utilizada en su época escolar – esto varía considerablemente de un país a otro. En el

cuadro 11 se proponen unas cuantas opciones distintas.

Cuadro 11 Escalas de puntuación de 5 niveles

Muy malo Malo Normal Bueno Muy bueno

– – – 0 + + +

1(–) 2 3 4 5 (+)

E D C B A

�

�
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Acreditación
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Apéndice I

Temas de consultoría

Gestión general �

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

Gestión

administrativa

�

�

Gestión

financiera

�

�

�

�

�
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�

�

�

�

�

�

�

Ingeniería de la

unidad industrial

�

�

�

�

Gestión de la

producción

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

Investigación y

desarrollo

�

�

�

�

�

�
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Gestión de ventas

y

comercialización

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

Servicios técnicos

Gestión de los

recursos

humanos

�

�

�

�

�
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�

�

�

�

�

�

�

Computarización �

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

Investigación y

desarrollo de la

gestión

�

�

�

�

�

Relaciones

exteriores de la

dirección

Fuente: Consultancy Handbook, proyecto RAS/86/070 del PNUD y la OIT preparado por Arvind Nande. Bangkok, octubre de 1992.

Apéndice I – Temas de consultoría

Training and Consulting Spa copyright.pdf   168 2/17/2014   4:19:22 PM



Apéndice II

Aptitudes esenciales de los consultores
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�

�

�

�

�

Fuente: Consultancy Handbook, proyecto RAS/86/070 del PNUD y la OIT preparado por Arvind Nande. Bangkok, octubre de 1992.
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Apéndice III

Lista de verificación para preparar un curso de

capacitación

Antes del curso

•
•
•
•
•
•
•
•

•
•

•

•

•
•
•
•
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•
•
•
•
•
•
•

•
•
•
•
•
•
•
•
•

Después del curso

•
•
•
•
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Apéndice IV

Cuestionarios previos al curso

Cuestionario previo 1

[inserte el nombre del curso]

[A rellenar por el capacitador: explique cómo se diseñó el cuestionario y cuáles son sus objetivos.]

[A rellenar por el capacitador: explique cómo se diseña el curso para ayudar a adaptar el contenido del curso a las

necesidades de los alumnos.]

[inserte fecha] [inserte la dirección del

capacitador o de la empresa de capacitación].
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Cuestionario previo 2

[inserte el nombre del curso]

[inserte fecha] [inserte la dirección del capacitador o de la empresa de capacitación].

[inserte el tema del curso]

Apéndice IV – Cuestionarios previos al curso

Training and Consulting Spa copyright.pdf   174 2/17/2014   4:19:23 PM



Apéndice V

Cuestionarios de evaluación

Evaluación inmediata

Esta evaluación sirve para “tomar el pulso” del curso. Puede hacerla al finalizar cada sesión. Puede hacerla también

después de la prueba piloto para un nuevo programa de capacitación.

Cuestionario de evaluación
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Aciertos y fallos de la sesión

Este tipo de evaluación rápida puede utilizarse para conocer las reacciones al final de cada curso o sesión del programa

de capacitación (por ejemplo, medio día, un día).

Cuestionario de evaluación

Apéndice V – Cuestionarios de evaluación
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Reflexiones y planificación de la aplicación

Este enfoque informal combina las reflexiones sobre la enseñanza con ideas sobre cómo se aplicarán los conocimientos y

aptitudes. Es útil cuando la capacitación se imparte durante el trabajo o en situaciones parecidas a las de trabajo.

Cuestionario de evaluación

Apéndice V – Cuestionarios de evaluación
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Evaluación combinada

Es un cuestionario modelo de un programa de capacitación para desarrollar aptitudes de negociación de gerentes de las

secciones de exportación. La evaluación cuantitativa permite comparar las reacciones de los participantes en distintos

talleres. Pedir las razones después de cada pregunta ayuda a comentar las puntuaciones

Cuestionario de evaluación

Apéndice V – Cuestionarios de evaluación
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•

•

•
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Evaluación combinada: segundo ejemplo

Este formulario está adaptado de un cuestionario preparado y utilizado por Shell Canada Limited, Calgary, Alberta,

Canadá.

Evaluación de un programa de capacitación

Apéndice V – Cuestionarios de evaluación
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Momento más interesantes

Momentos menos interesantes

Dirección

Otros comentarios

Apéndice V – Cuestionarios de evaluación
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Evaluación combinada: tercer ejemplo

Cuestionario de evaluación

Nombre del director

Nombre del director

inserte el número inserte la duración

Apéndice V – Cuestionarios de evaluación
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Revue française de gestion

Management Consulting: A guide to the profession.
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