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CAPITULO 1
CONTEXTO ORGANIZACIONAL

1. Datos de la organizacion

1.1 Nombre: Productos Familia Sancela del Ecuador S.A.

1.2 Actividad: Disefio, produccion y distribucién de productos de aseo personal.

1.3 Ubicacién: Quito: Tadeo Benitez OE1-807 y Joaquin Mancheno
Lasso: Panamericana Norte km. 20

Guayaquil: Av. De las Américas Edif. Mecanos Piso 3.

La informacion propuesta a continuacion, ha sido tomada textualmente de la pagina web:

www.familiasancela.com, Acceso: 15/09/2009.

2. Caracteristicas

Productos Familia Sancela del Ecuador S.A. es lider en el disefio, la innovacion, la produccion y la
distribucion de productos de aseo personal.

Los productos que comercializa, se dividen principalmente en cinco lineas:

o Proteccion Femenina (Toallas Higiénicas, Protectores Diarios y Tampones).

o Incontinencia-TENA (Incontinencia leve y fuerte, asi como Toallas himedas).

o Papeles Suaves (Papel higiénico, Servilletas, Toallas de cocina, Pafiuelos).

o Familia Institucional (Papeles higiénicos, Jabon de manos, Toalla de manos, Servilletas

Institucional, Pafiuelos faciales, Limpiones y Dispensadores).

e Proteccion para Bebés (Pafales, Pafiitos himedos y Toallas himedas).


http://www.familiasancela.com/

3. Contexto

3.1 Historia

La compafiia tiene una rica historia con raices que se extienden a los méas diversos origenes.
Basicamente es el fruto de cuatro diferentes madres: La ecuatoriana Tecnopapel Industrial, las

colombianas Productos Familia S.A. y Productos Sanitarios Sancela S.A., y la Sueca SCA.

3.1.1 Historia de Tecnopapel Industrial

Fueron Werner Moeller Freire, Ricardo Faggioni Alzen, Werner Moeller Camacho, Luis Flores, entre
otros; quienes decidieron conformar una sociedad cuya finalidad fue el procesamiento y
comercializacion de papel tissue, idea que llegd a feliz término el 11 de noviembre de 1979 con la
fundacion de Tecnopapel Industrial S.A.

Tecnopapel inici6 con el montaje de dos maquinas productoras de papel, una de las cuales
anecdoticamente fue construida artesanalmente con materiales de barcos obsoletos y la otra, adquirida

en Argentina, en noviembre de 1980. EIl 5 de Enero de 1981 se inicia la produccion.

En 1983 se adquiere una nueva maquina productora de papel, que permiti6 consolidar el liderazgo en el

mercado ecuatoriano.

En noviembre de 1992 se funda Productos Sancela del Ecuador S.A., empresa filial de la colombiana
Productos Sanitarios Sancela S.A., para comercializar los productos de proteccion femenina Nosotras,

importados de Colombia. Tecnopapel comienza a distribuir estos productos en 1993.

En 1994, la compafiia Productos Familia S.A., del mismo grupo colombiano de Sancela, aporta una
maquina de papel (actual MP2) con la que obtiene el 25% de participacion en Tecnopapel. Esta
inversion se refuerza con una convertidora de papel higiénico Perini 813, la cual duplica la capacidad

de conversion.

En 1996 aparece en el mercado ecuatoriano la marca Familia con papel higiénico institucional y de

paso se inicia la gestion institucional de la compafiia. En 1997 entran los productos de consumo
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Familia con servilletas, pafiuelos faciales y toallas de cocina. Paulatinamente Productos Familia S.A.
incrementa su participacion en Tecnopapel, hasta que en 1997 adquiere el 100% sus acciones.

En marzo de 1998, Sancela del Ecuador comienza a comercializar los productos de incontinencia Tena.
Su distribucion, al igual que los productos Nosotras, se hace a través de la red de Tecnopapel. A partir
de enero de 1999 la compafiia cambia su nombre a Productos Familia del Ecuador S.A. y se vuelve
parte del grupo asociado que conforman la Familia Gomez-Restrepo de Colombia y la compariia SCA

de Suecia.

Sus gerentes generales fueron: Héctor Apolo C, Horst Moeller F., Mario Maltais B. y Juan F. Hoyos B.

3.1.2 Historia de Productos Familia S.A

En la década de los 30, John Gdmez Restrepo deja su puesto de cajero en la firma Rafael Piedrahita
Cia., para independizarse como comisionista de compraventas. Fue en este oficio que descubri6 que los
pequefios hoteles y restaurantes de Medellin de la época no contaban con quién les proporcionara, en
pequefias cantidades, los suministros que requerian, entre éstos el papel higiénico.

Don John comenz6 esta distribucién, formando luego con Mario Uribe U. la sociedad Uribe Gomez

Cia., quien con el tiempo consiguié la representacion para Colombia de la firma Scott Paper Company.

Basados en el gran éxito de la operacion, los sefiores Restrepo y Uribe convencieron a Scott Paper de
formar una sociedad para convertir en papel higiénico los grandes rollos de tissue, importados de
Estados Unidos. Es asi como nace Papeles Scott de Colombia en 1958. La actividad industrial

comienza en enero de 1959.

Luego de varios afios de crecimiento del negocio, la empresa decide fabricar su propio papel con una
maquina de 10 Ton/dia la que comenzé a operar en 1965, en el lote de Medellin donde actualmente
funciona Productos Familia Sancela S.A. El ejemplo de Colombia le sirvié luego a Scott Paper para

instalar varias maquinas pequefias en mas de 20 paises en vias de desarrollo.



En 1965 sali6 al mercado el papel higiénico Waldorf, luego aparecio el papel higiénico Familia y méas
adelante el Pétalo. Para 1970 comienza la produccion y comercializacion de pafiuelos faciales. En 1975

se inici6 la produccion y venta de toallas femeninas Nosotras.

En 1986 se disuelve la sociedad con Scott Paper Company. Los accionistas locales asumen el reto de
continuar solos y nace Productos Familia S.A. El crecimiento y la modernizacion de la planta permiten

también abrir el mercado de productos institucionales.

Siguiendo el buen resultado de la firma Productos Sanitarios Sancela S.A., empresa hermana de

Familia, a principios de 1997 ingresa como nuevo socio de la compafiia SCA de Suecia.

En abril de 1997 la compafiia crea la empresa Familia del Pacifico, localizada en el municipio de

Caloto, dedicada a la fabricacién de pafales para bebé Pequefiin.

Familia comienza su expansién comercial por la region, destacandose la adquisicién, en julio de 1997,

de la empresa Tecnopapel Industrial de Ecuador.

En enero de 2001 se consolida la fusion con la compafiia Productos Sanitarios Sancela S.A,
formandose la sociedad Productos Familia Sancela S.A., bajo la direccién del doctor Luis Carlos Uribe
J.

Como gerentes de la empresa han actuado los sefiores Oscar Moreno R, Sergio Restrepo L, Humberto

Hoyos G, Luis Carlos Uribe J y Dario Rey Mora.

3.1.3 Historia de Productos Sanitarios Sancela

En 1985, la Familia Gomez Restrepo, accionista de Productos Familia, crea la sociedad Productos
Sanitarios Sancela S.A. en conjunto con la firma sueca Molnlycke, la que luego se transformaria en
SCA.

Sancela significa “Sanitary Cellulosa” y es asi como SCA hace conocer sus diferentes asociaciones

alrededor del mundo.



La compafia produjo articulos de proteccion femenina con la marca Nosotras en las mismas
instalaciones de Familia hasta que en 1989 forma una planta independiente en el municipio de
Rionegro, Antioquia.

En forma vertiginosa la marca Nosotras se convierte en la lider del mercado colombiano. Rapidamente
también, la compafiia comienza su expansion internacional comercializando los productos de
proteccion femenina en Ecuador, Perd, Chile, Bolivia, Puerto Rico, Jamaica, Antillas Holandesas. Se

destaca la fundacion en 1992 de la compafiia Productos Sancela del Ecuador S.A.

En 1993 se comenzé a fabricar y comercializar los productos de incontinencia urinaria Tena, marca

internacional de SCA.

En 1996 se creo la empresa Sancela del Cauca S.A., en el municipio de Caloto, para producir peliculas

plésticas y otros insumos industriales. Esta compafiia comenzo su proceso industrial en 1998.

A finales del afio 2000 se fusion6 con la compafiia Productos Familia S.A. como su Unico gerente

oficid el doctor Mauricio Mesa L.

3.1.4 Historia de SCA

Las primeras compafiias que luego dieron origen a SCA se remontan al siglo XVII, pero fue en 1929
donde un visionario sueco de nombre lvan Kreuger logré integrar diez empresas pequefias en el frio
norte de Suecia, en un conglomerado llamado Svenska Cellulosa Aktiebolaget (SCA), cuya traduccion
seria Celulosa Sueca S.A. Sus actividades eran basicamente la explotacién forestal, aserraderos y

extraccion de pulpa de madera para la fabricacion de papel.

En la década de los 50s la compafiia entra directamente en el negocio de la fabricacion de papel,

especificamente periddico y papel kraf.

En la década de los 60 la compafiia conforma una estructura logistica de gran escala con barcos y
terminales propias en los principales puertos de Europa. Se entra en el negocio de cartén corrugado y

se empieza a construir una importante red de molinos de papel y carton en Europa.



Esta expansion prevalece por toda la década de los 70, a través del desarrollo de fabricas nuevas y las
adquisiciones de otras existentes. El proceso de expansion por adquisicion de compafiias existentes
sera una constante en SCA. Una de las principales adquisiciones en esta década fue la de Mdlnlycke en
1975. Con esta empresa la compafiia entrd en el negocio de productos de higiene personal con base en
celulosa. Para ese entonces Mdlnlicke era ya lider en este tipo de productos en Europa occidental.

En la década de los 90, SCA adquiere Reedpack y con esto se convierte en lider en el negocio de
empaques. Con la adquisicién de la alemana PWA, la compafiia logra reforzar drasticamente sus

negocios de papel, incluyendo tissue. SCA se convierte en la mayor empresa de su ramo en Europa.

En 1997 y 1998 la comparfiia continla se expansion mediante adquisiciones y asociaciones con
empresarios locales “Joint Venture”. Esta expansion se da por Europa central, Europa oriental y

Suramérica, grupo al que actualmente pertenece Familia Sancela del Ecuador.

La expansion de SCA no ha parado hasta nuestros dias, destacandose la adquisicién de un importante

negocio institucional en Estados Unidos, comprado a la compafiia Georgia Pacific.

Ahora SCA es lider absoluto en Europa de los productos de su campo. Asi mismo ha logrado crear una
importante posicion en los otros cuatro continentes, destacandose Australia, Sudafrica, Tunez,

Filipinas, Tailandia, México, Costa Rica, Estados Unidos, Suramérica y la region del Caribe.

Su logotipo de tres tridngulos entrelazados simboliza las tres actividades principales de la compafiia:

forestal, empaques y productos de higiene.

Su actual presidente es el sefior Jan Astrom y el presidente de la Divisién de Productos Higiénicos, de

la cual depende nuestra organizacion, es el sefior Stefan Angwald.

3.1.5 Historia Consolidada

De nuevo en el Ecuador, en septiembre de 2000, se forma una nueva compafiia resultado de la fusion
entre Productos Familia del Ecuador S.A., Productos Sancela del Ecuador S.A. y Recipel S.A.
(encargada del acopio y clasificacion del papel de desperdicio). Luego toma el nombre de Productos

Familia Sancela del Ecuador S.A.



En marzo de 2001 se inicia la transicion de marcas del papel higiénico y servilletas, desde “Confort” y

“Mas” hacia “Familia”. Ahora todos los productos de tissue quedan bajo una sola marca: Familia.

En diciembre de 2001 la compafiia comienza la distribucién de pafiales para bebé, Pequefiin los cuales

son producidos en la planta de Caloto en Colombia. Esto crea la Division “baby” de mercadeo.

En febrero de 2002 se pone en operacion una nueva maquina de papel (MP5) y equipo de conversion
conexo, que duplica la capacidad de produccion de tissue. Se apaga la antigua MP1 en el mes

siguiente.

El 7 de Julio de 2006 obtenemos la certificacion en la norma internacional 1SO 9001:2000, Gestion de
Calidad.

En Agosto del 2008 se inaugura el nuevo Centro Nacional de Distribucién, con el sistema WMS y

reconocimiento de voz, asi mismo la produccion de pafos himedos “Pequeiiin”.

En el 2009 se montan en Ecuador las plantas de toallas sanitarias Nosotras y pafiales Pequefiin.

Hoy Familia Sancela es una empresa que cuenta con seis plantas de produccion de la mas avanzada
tecnologia en Colombia, Ecuador y Argentina. Atiende los mercados de: Venezuela, Trinidad, Chile,

Republica Dominicana, Puerto Rico, Paraguay Bolivia, Australia, México y Filipinas.

Familia Sancela crece y se proyecta hacia el futuro como lideres en el mercado de higiene y cuidado
personal en Sur América y el Caribe y se presenta en el mercado como lider en los productos que
ofrece frente a grandes competidores tales como Kimberly Clark, Zaimella y Elite, entre los

principales.

Actualmente, Grupo Familia posee 955 empleados en némina directa divididos en las

siguientes areas:

GERENCIA DE VENTAS CANAL TRADICIONAL
GERENCIA DE VENTAS CANAL INSTITUCIONAL
GERENCIA ADMINISTRATIVA FINANCIERA



GERENCIA DE GESTION HUMANA
GERENCIA DE AUDITORIA
GERENCIA DE LOGISTICA
GERENCIA MERCADEO PEQUENIN
GERENCIA MERCADEO NOSOTRAS
GERENCIA MERCADEO FAMILIA
GERENCIA MERCADEO TENA
GERENCIA DE TECNOLOGIA
GERENCIA DE PLANTA

4. Plan Estratégico

4.1 Vision

Ser una organizacién lider en el mercado de productos para el aseo personal, el hogar y las empresas en
general en Colombia y Latinoamérica. Comprometida en el desarrollo del pais, a través de la
utilizacién efectiva de la tecnologia y proteccién al medio ambiente.

4.2 Mision

Somos una organizacion dedicada a la fabricacién y comercializacion de productos de aseo personal,
para el hogar y las empresas en general, que proporcionan la méaxima satisfaccion al consumidor.
Orientada a obtener rentabilidad de la inversion de los accionistas, desarrollo de nuestro personal,

crecimiento, posicionamiento en el mercado, con una alta responsabilidad social.

4.3 Valores Corporativos

Respetamos a las personas que laboran en nuestra empresa, a nuestros clientes y proveedores.

e Somos leales en nuestras relaciones de trabajo

e Somos responsables en los compromisos adquiridos con el entorno, la sociedad y el medio
ambiente.

e Actuamos dentro de un marco ético y legal.



y propiciando la autorrealizacion para alcanzar siempre nuevas metas.

La honestidad orienta todos nuestros actos y decisiones.

Apoyamos y compartimos desafios y éxitos del personal, buscando el encuentro con la excelencia

6. Diagnostico

5. Organigrama
ERENTE GENERAL
JEFESEGURDADY
SALUDOCUPACONAL e
SECRETARIA GERENS
|| GEMERALY
ATHINSTRATI
[ | [ | |
GERENTE MARCA PEQUERI
GERENTE NARCAFAMLIA | JBERETEVENTAS CONSUNC ﬂiﬁ”mmm GERENTE DERLANTA GERENTELOGISTICA | | GERENTEADMMISTRATD | | GERENTE GESTION HUMAKA GEHB::EJ&IWE‘
GERENTE NARCA NOSOTRAS L
GERENTE MARGA TEMA
lustracion 1

Desde hace varios afios, los trabajadores del area de Ventas se han desarrollado laboralmente

bajo un sistema netamente operativo y sin un enfoque estratégico, es decir, orientado al

cumplimiento de objetivos organizacionales; por ello, las metas y objetivos de ventas logrados

hasta el momento casi se han mantenido en el Gltimo tiempo sin presentar mejoras

significativas e incluso en algunos meses se han visto incumplimiento de dichos objetivos.

Historicamente, el area de Desarrollo Organizacional carecia de personal con los

conocimientos requeridos para el correcto levantamiento de perfiles de cargo que necesite la

9




organizacion; con la llegada de un equipo nuevo, se detecté la urgente necesidad de establecer
un proyecto de levantamiento de perfiles que durd aproximadamente un afio a través de
talleres como metodologia base, en la que participaban directamente los principales
involucrados de cada area de trabajo.

Una vez levantados dichos perfiles, el &rea de Desarrollo Organizacional, junto con la
Gerencia de Ventas, hemos detectado que su personal no cumple con los perfiles de cargo
establecidos y mucho menos podria postularse para posiciones superiores dentro del
organigrama.

Dentro de este andlisis, se establecid que para pertenecer al area de ventas es importante
cumplir con la siguiente pirdmide de competencias, ademas de los perfiles duros que se

levantaron:

lustracion 2*

! Camilo Bueno y Maria Elisa Romero, Tesis Disefio e Implementacién de un Programa de Facilitadores Internos
Basado en la Deteccion de Necesidades de Capacitacion con el Modelo ROI en la empresa Productos Familia
Sancela del Ecuador S.A. Quito, 2010
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Una vez levantados los perfiles y las competencias requeridas, se detectaron conjuntamente
con la gerencia de ventas las siguientes causas que generan el incumplimiento de los

presupuestos de ventas mensuales:

El 65% del personal de ventas no cumple con el perfil de cargo requerido y la empresa no

puede establecer un plan de crecimiento.

e Los jefes regionales de ventas y vendedores sénior (jefes de zona) no poseen liderazgo que

les permita manejar y desarrollar a su personal.

e Los jefes regionales de ventas y vendedores sénior (jefes de zona) no poseen la habilidad y
los conocimientos necesarios para generar un plan estratégico que obligue a la

organizacion a buscar nuevas oportunidades de negocio.

e Los vendedores sénior no poseen los conocimientos ni herramientas necesarias para
asesorar a las distribuidoras que tienen a cargo en cuanto a presupuestos, rotacion de

producto, manejo de cartera y desarrollo de su gente.

e El personal del area de ventas no maneja procesos estandarizados ni tampoco posee los

conocimientos basicos requeridos para ocupar cualquier cargo en el area.

Todo esto ademas acompafiado por una falta de presupuesto para un plan de formacion con
proveedores externos encaminado al cubrimiento de las brechas detectadas ya que las mismas

se levantaron posteriormente al establecimiento del presupuesto anual de capacitacion.

Acorde al problema expuesto y a sus principales causas, hemos determinado que la solucion es
el brindar un programa de capacitacion que permita el desarrollo de competencias, habilidades
y conocimientos, sin un costo elevado de por medio, por lo tanto nuestra propuesta sera el
establecer una Escuela de Formacién Interna a través de Instructores que pertenecen a la

organizacion y que tenga como base un plan de incentivos y reconocimiento para los mismos.

11



7. Espina de Pescado

PROBLEMA

CAUSAS

El personal del area de ventas no
cumple con los presupuestos
establecidos mensualmente

El % del personal de ventas no
cumple con el perfil de cargo
requerido y la empresa no puede
establecer un plan de crecimiento

No se levantaron adecuadamente los
perfiles de cargo del area de ventas
acorde a las necesidades del negocio

La persona a cargo del levantamiento
de perfiles no poseia los
conocimientos requeridos para
hacerlo

Los jefes regionales de ventas y
vendedores senior (jefes de zona) no
poseen liderazgo que les permita
manejar y desarrollar a su personal

Los jefes regionales de ventas y
vendedores senior (jefes de zona) no
poseen la habilidad y los
conocimientos necesarios para
generar un plan estratégico que
obligue a la organizacion a buscar
nuevas oportunidades de negocio

Los vendedores senior no poseen los
conocimientos ni herramientas
necesarias para asesorar a las
distribuidoras que tienen a cargo en
cuanto a presupuestos, rotacion de
producto, manejo de carteray
desarrollo de su gente

El personal del area de ventas no
maneja procesos estandarizados ni
tampoco posee los conocimientos
basicos requeridos para ocupar
cualquier cargo en el area

La organizacion no posee un plan de
formacion para nivelar al personal a
los perfiles requeridos

No se conocian las necesidades de
formacién del personal de ventas

No existen los suficientes recursos
econdémicos en la organizacion para
ejecutar un plan de formacién con
instructores externos

Tabla 12

2 Camilo Bueno y Maria Elisa Romero, Tesis Disefio e Implementacién de un Programa de Facilitadores Internos Basado en la Deteccién de Necesidades de
Capacitacién con el Modelo ROI en la empresa Productos Familia Sancela del Ecuador S.A. Quito, 2010
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CAPITULO 2
MARCO TEORICO

1. ANDRAGOGIA

1.1 Antecedentes de la Andragogia’

La Andragogia es la teoria de aprendizaje medular que sustentard el desarrollo de este
proyecto debido a su metodologia bastante practica enfocada al publico adulto. Para esto se

analizara ciertos principios claves y conceptos.

“La Andragogia es la ciencia y el arte de instruir y educar a Adultos. Del griego Andro =

Hombre Adulto y Ago = Guiar o conducir”.*

Los principales indicios de investigacion en este campo se remontan a la época de la Primera
Guerra Mundial y ya en 1928 Edward L. Thorndike sienta los fundamentos cientificos de la
educacion adulta a través de la corriente cientifica de investigacion, que busca acumular

conocimientos por medio de investigaciones rigurosas y experimentales.

A comienzos de la Segunda Guerra Mundial esta primera investigacion iniciada por Thorndike
se complementa por la corriente artistica desarrollada por Eduard C. Lindeman, que trata de
obtener conocimiento mediante la intuicion y el analisis de la experiencia. Con este
complemento se pusieron los cimientos de una teoria sistematica sobre el aprendizaje para

adultos.

Lindeman plantea 5 supuestos clave sobre los aprendices adultos que constituyen el

fundamento de esta teoria de aprendizaje:

¥ Malcolm S. Knowles, Ewood F. Holton y Richard A. Swanson. Andragogia. México, Oxford University Press,
2001
* Corporacion Lideres, Manual de Formacién de Formadores, (Capacitacion recibida en Agosto del 2010)
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1. Los adultos se motivan a aprender cuando experimentan necesidades e intereses que el aprendizaje
satisfacera.

La orientacion de los aprendices hacia el aprendizaje se centra en la vida.

La experiencia es el recurso mas rico para el aprendizaje de los adultos.

Los adultos tienen una profunda necesidad de autodirigirse.

o~ w DN

Las diferencias individuales entre la gente se incrementan con la edad.’

“En la educacion convencional, al aprendiz se le pide que se ajuste a un curriculo establecido;
en la educacion para adultos el curriculo se elabora segun las necesidades y los intereses de

los aprendices™.®

Este cambio de estructura nos lleva a una redefinicion en los roles del profesor frente al
alumno, en la educacidn tradicional existe el aprendizaje de una sola via en donde el profesor
imparte el conocimiento y el alumno lo adquiere. Por el contrario la Andragogia promueve un
aprendizaje mutuo, ya que el aprendiz también retroalimenta a su instructor con su experiencia

de vida y este ltimo pierde imagen de autoridad por el de coaching o guia.

Con esto podemos complementar que la Andragogia es una teoria revolucionaria en el campo

de la educacién que cada dia cobra mas fuerza no solamente en la poblacién adulta sino joven.

1.2 Teorias de Aprendizaje’

1.2.1 Teoria Andragogica del aprendizaje de los adultos

Para comprender méas a detalle esta ciencia es importante entender su complemento con la

pedagogia. Se dice que esta Ultima es el arte y la ciencia de conducir o guiar a los nifios.

> Malcolm S. Knowles, Ewood F. Holton y Richard A. Swanson. Andragogia. México, Oxford University Press,
2001, Pag. 44

®idem, 41

" Malcolm S. Knowles, Ewood F. Holton y Richard A. Swanson. Andragogia. México, Oxford University Press,
2001

Corporacion Lideres, Manual de Formacion de Formadores, (Capacitacion recibida en Agosto del 2010)
Michael Birkenbihl, Formacién de Formadores. Espafia, Thomson Editores Spain Paraninfo S.A., 1989
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“El modelo pedagogico asigna al profesor toda la responsabilidad por las decisiones sobre lo que hay

que aprender, como se aprenderd y si se ha conseguido aprender. Es una educacién dirigida por el

profesor, dejandole al alumno el sumiso papel de atender instrucciones de aquél.”

Esta metodologia puede ser indispensable en los primeros afios de vida del Ser Humano, ya
que el aprendiz es una persona en etapa de formacion integral y ain posee un alto grado de
dependencia. Sin embargo a medida que el individuo madura va desarrollando su capacidad de

autodireccion, automotivacion y sobre todo su capacidad para direccionar sus conocimientos
aprendidos para la resolucion de problemas reales de su vida.

Es asi que Malcom S. Knowles propone en la siguiente figura, la relacion de disminucién de la
dependencia conforme aumenta la edad de cada persona:

Alto [,
Andragogia
) practicada
“25,.-7 1772, apropiadamente
Grado Pedagogia Pedagogfa )
de _ practicada practicada
dependencia apropiadamente  inapropiadamente ¢
(la andragogia seria
apropiada) i \
Bajo [1]234|5]6|7|8|9[10|1213|ra{1s]re 17
Infancia Adolescencia

Edad adulta
Grado natural de crecimiento

Grado de crecimiento permitido culturalmente

., A9
llustracion 3

Sidem, 66
*idem, 68
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Las premisas principales del modelo andragogico son las siguientes:

1. Los adultos necesitan conocer por qué deben aprender algo y en qué les va a beneficiar.
Por eso es importante que el facilitador conozca la poblacion con la que se relacionaran en
el periodo de aprendizaje. Cuando logra identificar la necesidad del grupo su rol es hacer

visualizar la brecha existente y la solucion.

2. “Cualquier grupo de adultos serd méas heterogéneo en términos de su pasado, estilo de aprendizaje,

motivacién, necesidad, intereses y metas que uno de jovenes. Por tanto, el acento en la educacion

de adultos esta en la individuacion de la ensefianza y las estrategias de aprendizaje”.*

Como se ve, el vasto repertorio de experiencias que posee un adulto hace que el grupo sea
cada vez méas heterogéneo, por tal motivo es importante previo a una capacitacién o un plan de
estudios formal realizar un adecuado levantamiento de necesidad de capacitacion o formacion

y conformar grupos con objetivos macros compartidos.

3. La disposicién para aprender esta correlacionada directamente de dos factores: lo que
necesita y lo que puede. Es asi que ademés de lograr analizar la brecha en cuanto a
conocimiento técnico que necesita el grupo, también es importante comprender la brecha

de competencias o habilidades del grupo.

En este proyecto se establecera el perfil que debe tener un facilitador de capacitacion previo al
plan de formacién, esto con el objetivo de tener un grupo homogéneo y una curva de

aprendizaje similar en todos los empleados.

4. Con el antecedente de estas premisas podemos decir segiin Malcom que los motivadores
mas potentes en los adultos son las presiones internas (el deseo de incrementar la

satisfaccion laboral, la autoestima, la calidad de vida, etc.)

0 idem, 71
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El desarrollo de este proyecto tendra como fundamento sélido el cumplimiento de las premisas
mencionadas anteriormente, sin embargo también es importante recalcar que el aprendizaje de
los adultos es un proceso complejo y puede usarse como complemento los principios de las
teorias clasicas como: la teoria estimulo respuesta, la cognitiva, y la teoria de la personalidad y

la motivacion.

Hilgard logré condensar los principios més relevantes de cada una de estas teorias, entre las
cuales se mencionara las que se consideran mas afines para la aplicacion en el presente

proyecto.

1.2.2 Teoria Estimulo Respuesta

La repeticion con cierta frecuencia es fundamental para la retencion de habilidades y
conocimientos. Siempre y cuando esta frecuencia vaya acompariada de refuerzos. (Esta teoria

se relacionard mas adelante con los factores de la motivacion, en el Capitulo 2)

1.2.3 Teoria Cognitiva

e “El planteamiento de una meta por parte del aprendiz es importante como motivacién para
el aprendizaje y el éxito personal, y los fracasos determinan como planteen los individuos

sus metas futuras”.*

e La organizacion del conocimiento o la estructura de imparticion del mismo no debe ser de
partes simples dispersas a totalidades significativas, sino de todos simplificados a todos

mas complejos.

% idem, 81
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1.2.4 Teoria de Motivacion y la personalidad

Las capacidades de los aprendices son dispersas por tal motivo se debe disefiar la
imparticion de conocimientos en funcion de grupos homogéneos y en el caso de tener

variedad en el grupo se deben disefar estrategias para llegar a todos con el conocimiento.

La ansiedad en el aprendiz es una variable dominante en su proceso de aprendizaje. Esta

determina los efectos benéficos o perjudiciales, dependientes del estimulo.

La atmdsfera del grupo de aprendizaje (competencia o cooperacién, autoritarismo o
democracia, aislamiento individual o identificacion en el grupo) repercuten en la

satisfaccién con el aprendizaje, asi como en los productos del aprendizaje.*

1.2.5 Aprendizaje Tri-Dimensional (Dimension Mental Cognitiva)

Dimension
Mental-Cognitiva

Dimension
Emocional-Afectiva

Dimension
Social-Afectiva

g

lustracion 4%

12 {dem, 82

13 Corporacién Lideres, Manual de Formacién de Formadores, (Capacitacién recibida en Agosto del 2010), P4g.
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El principio de equilibrio dice que el conocimiento esta relacionado a la inteligencia racional,
el sentimiento a la inteligencia emocional y la accion a la inteligencia motriz. De esta

afirmacion se desprenden los siguientes principios:

e Sentimiento con conocimiento pero sin accion oportuna: llusiones de Sabios Frustrados.
e Accion con sentimientos evidentes pero sin conocimiento adecuado: Torpezas de ingenuos
bienintencionados.

e Accidn con conocimiento pero sin Sentimientos “Sanos”: Vileza de lideres autoritarios.

Finalmente, es relevante considerar los principios bioldgicos, que plantea Michael Birkenbihl,

en el proceso de ensefianza adulta. Estos son:

“El éxito del aprendizaje depende sobre todo de tres factores: la inteligencia del aprendiz (o
sea su capacidad de aprendizaje); el método, segun el cual se aprende; y la motivacién que

incita a estudiar. El tercer factor es el mas importante”.*

La inteligencia del individuo se relaciona con el canal perceptivo por el que cada persona tiene
mas destreza en el proceso de aprendizaje, mas adelante se hara hincapié en las caracteristicas
de estos canales. Respecto al método, es responsabilidad del facilitador conocer y entender la

dindmica bésica de los grupos y cdémo manejarlos.

Todas las informaciones captadas reciben un tinte emocional en dos regiones del cerebro, el
sistema limbico y el talamo. Por ello un profesor deberia esforzarse para presentar la materia
de tal modo que se generen sentimientos lo mas positivos posibles, en el aprendiz. Cuando el

estudiar esta asociado a sentimientos desagradables, el aprendiz no retiene nada.*®

Michael menciona también que el proceso de aprendizaje queda retenido en nuestra memoria

pasando primero por la memoria inmediata, corto plazo, y finalmente a la de largo plazo. Por

* [dem, Pag18

!> Michael Birkenbihl, Formacién de Formadores. Espafia, Thomson Editores Spain Paraninfo S.A., 1989,
Pag.106

16 |dem, Pag.106
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tal motivo es recomendable repetir varias veces la misma informacion durante el transcurso de

ensefianza para asegura que este proceso se cumpla a cabalidad.

Es recomendable no tratar de introducir demasiado conocimiento en un corto tiempo, ya que
esto demora la entrada de la informacion a la memoria de largo plazo. Adicionalmente, la
ensefianza no debe estar acompariada de distress, ya que este ocasiona bloqueo hormonal en la

sinapsis.

2. MOTIVACION

La motivacion es todo aquello que influye en el comportamiento para la consecucién de cierto

resultado.

“Durante el proceso de la motivacion, la gente parte de la necesidad, de motivar un
comportamiento para lograr la satisfaccion o insatisfaccion. La satisfaccion por lo comln es

efimera, por esta razon el proceso de motivacion posee un circuito de retroalimentacion”.*’

> > . .| SATISFACCION O
NECESIDAD [—*| MOTIVO [—* COMPORTAMIENTO > CONSECUENCIA—| |\ GATISFACCION
L ------ - «---- RETROALIMENTACION [¢ = -~ -~ D «----- l

., 18
llustracion 5

No hay una sola teoria con aceptacién universal, sobre como motivar a la gente, por ello, en
este apartado, se revisaran algunas de las teorias que consideramos importante sean revisadas
para entender cuéles son las motivaciones de quienes nos rodean y en especial de aquellos que

pasan por un proceso de formacidn en una organizacion:

i; Christopher Achua y Robert Lussier, Liderazgo, México, Internacional Thomson Editores S.A., 2002, Pag. 76
idem, 76
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2.1 Teorias del contenido de la motivacion

Las teorias del Contenido de la Motivacion buscan explicar y predecir el comportamiento con base en
las necesidades de las personas. Con todo, la prediccién del comportamiento no incluye aquellas
conductas especificas para satisfacer las necesidades; su objetivo es, mas bien, que las personas se
sientan motivadas a comportarse de una manera que las satisfaga. La motivacidn se considera también
un deseo interno por satisfacer una necesidad no saciada.

Un empleado satisfecho con su trabajo tiene un nivel de motivacion méas elevado y es méas productivo
que uno insatisfecho. De acuerdo a los partidarios de las teorias del Contenido de la Motivacion, si se
desea contar con empleados satisfechos, se deben satisfacer sus necesidades™.

2.1.1 Teoria de la jerarquia de las necesidades

En los afios cuarenta, Abraham Maslow concibi6 la teoria de la jerarquia de las necesidades, que se
funda en cuatro premisas fundamentales: 1) s6lo motivan las necesidades no satisfechas; 2) las
necesidades de la gente se distribuyen de acuerdo con un orden de importancia (jerarquia) que va de las
necesidades béasicas a las complejas; 3) la gente no se sentira motivada a satisfacer una necesidad de
orden superior a menos que se hayan satisfecho minimamente la(s) necesidad(es) de orden inferior; 4)

Maslow supuso que puede clasificarse a la gente en funcién de cinco necesidades:

Necesidades fisioldgicas: Se trata de las necesidades primarias o basicas de la gente: aire para
respirar, alimento, refugio, sexo, alivio o evitacién del dolor.

Necesidades de seguridad: Una vez satisfechas las necesidades fisioldgicas, al individuo le
interesa la proteccion y la seguridad.

Necesidades sociales: Luego de contar con seguridad, la gente busca el amor, la amistad, la
aceptacion y el afecto.

Necesidades de estima: Después de satisfacer las necesidades sociales, la persona se concentra
en el ego, la condicion social, la autoestima, el reconocimiento de sus logros y en gozar de
confianza personal y de prestigio.

Necesidades de autorrealizacion: El nivel de necesidad mas elevado es desarrollar el maximo

potencial personal. Para conseguirlo, se busca el crecimiento, el logro y el progreso.”

9 idem, 78
2 dem, 78
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Por lo tanto, segln esta teoria, la organizacion debe conocer las necesidades de su personal
para que éstas sean satisfechas y eso produzca una mejora en su productividad.

Analizando esta teoria y aplicandola a la empresa, podemos indicar que ésta se ha dedicado
fuertemente a satisfacer los primeros tres niveles establecidos por Maslow vy, a través de este
proyecto, lo que se busca lograr es satisfacer las necesidades en niveles cuatro y cinco sobre

las que la organizacion ha trabajado muy levemente.

Acorde a la siguiente pirdmide la organizacion ha satisfecho en cierta medida estas

necesidades:

Pirdmide de las necesidades de Maslow adaptada a la organizacién

A través del proyecto se desea impactar en
ambos niveles ya que de los demas ya se
ha encargado previamente la empresa

Necesidades de seguridad: seguro médicoy de vida

publicoy privado, establecimiento de planes de

contingencia en caso de emergencias, seguro de
automaovil.

lustracion 6%

2! Camilo Bueno y Marfa Elisa Romero, Tesis Disefio e Implementacién de un Programa de Facilitadores
Internos Basado en la Deteccion de Necesidades de Capacitacion con el Modelo ROI en la empresa Productos
Familia Sancela del Ecuador S.A. Quito, 2010
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Por lo tanto, este Programa de Formacion de Facilitadores Internos tendrd como base la
piramide de jerarquias de necesidades para apuntar a esos dos ultimos peldafios, que no dejan
de ser importantes, tomando en cuenta que la organizacion se ha preocupado por los tres

primeros.

Ademaés, sera también de vital importancia que los instructores internos comprendan esta
teoria para el disefio y desarrollo de sus cursos de formacion interna, pues al entender las
motivaciones de su auditorio podran obtener los mejores resultados tanto para ellos como para

la organizacion.

También es importante mencionar, y como se vera mas adelante, que se desarrollara un
sistema de reconocimientos e incentivos enfocados a motivar a los instructores internos para
que se mantengan en su funcion como educadores de la organizacién y continten en el
programa. Cuando no se refuerza una accion, dificilmente ésta se mantiene, pues se
reconocera el esfuerzo adicional que deberan hacer los involucrados, pues se adicionaran a sus
funciones actividades y por ello no recibirdn una mayor remuneracion. Lo que recibiran sera
un reconocimiento mensual y ademas incentivos anuales en los que inclusive estard

involucrada su familia, parte integral del trabajador.

También, los participantes de los cursos de formacion interna recibirdn reconocimiento a
través de los diplomas que seran entregados a la culminacion de los mismos, ademas, en
aquellas escuelas de formacién interna, que estén compuestas por modulos, inclusive se

estableceran ceremonias de graduacion.

2.1.2 Teoria Bifactorial

En los afios sesenta, Frederick Herzberg public6 su Teoria Bifactorial. Este investigador combind las
necesidades de orden inferior en una clasificacion que denomind higiene o mantenimiento; y las
necesidades de orden superior en una clasificacion que llam6 motivadores. La Teoria Bifactorial

afirma que la gente se motiva merced a motivadores y no por medio de factores de mantenimiento.
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2.1.2.1 Factores de mantenimiento o extrinsecos. Los factores de mantenimiento también se
denominan motivadores extrinsecos pues la motivacion proviene de fuentes externas a la
persona y al trabajo mismo. Entre los motivadores extrinsecos estan el salario, la seguridad en
el empleo, condiciones laborales, incentivos y relaciones interpersonales. Estos factores se
relacionan con la satisfaccion de las necesidades de orden inferior.

2.1.2.2 Factores motivadores o intrinsecos. Se los denomina motivadores intrinsecos pues la
motivacién proviene del interior de la persona merced al trabajo mismo. Los motivadores
intrinsecos incluyen logro, reconocimiento, reto y progreso. Realizar algo que nos gusta y

hacerlo bien es la Gnica recompensa.

2.1.2.3 Modelo de motivacion bifactorial de Herzberg. Para Herzberg y sus colaboradores,
existen dos continuos: uno va de la no satisfaccion con el entorno (mantenimiento) a la
insatisfaccion, y de la satisfaccion con el trabajo mismo (motivadores) a la insatisfaccion

(modelo bidimensional).

(motivadores eatrinsecos -necesidades fisiologicas, de seguridad y sociales-, necesidades de vida y emparentadas)
sueldo, prestaciones, segundad on ¢l trabyjo, condiciones Laborales, politicas de 1y empresa, refaciones humanas

(motivadores Intrinsecos —necesidades de estima y Jutorrealizacidn-, necesidades de crecimiento) of trabajo
MISMO, FECONOTIMINNLO, JOgro, mayores bilidades, crex Progreso

lustracion 7%

Los empleados se encuentran en un continuo que va de la insatisfaccion a la no insatisfaccion con su

entorno. Herzberg argumenta que ofrecer factores de mantenimiento impide que los empleados estén

insatisfechos, pero no son motivo de satisfaccion o de motivacion en si mismos. En otras palabras, los

factores de mantenimiento no satisfaran o motivaran a los empleados, s6lo impediran que estén

22 [dem, 79
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insatisfechos. Por tanto, Herzberg sostiene que uno debe concentrarse en los motivadores: el trabajo

mismo.?

Entonces, una vez analizada esta teoria, nos basaremos en ella también para desarrollar un
sistema que nos permita motivar al trabajador con “el trabajo mismo” como indica Herzberg,
pues parte de las actividades de los trabajadores involucrados en este programa, seran la
generacion de cursos de capacitacion internos que seran retadores para 1os mismos, asumiran
nuevas responsabilidades, aprenderdn cosas nuevas y con esto se lograra tener personal mas
productivo y comprometido con el trabajo, si bien es cierto y como ya se menciond
anteriormente, se trabajara con un sistema de reconocimientos e incentivos pero asi mismo,
con los motivadores intrinsecos para que se complemente su motivacion y ésta no desaparezca

cuando los reconocimientos o incentivos lo hagan.

Por otro lado, la capacitacion que serd impartida internamente a los trabajadores de la
organizacion, también estara aportando a esas necesidades intrinsecas, pues da un soporte a las
necesidades de crecimiento y progreso de cada uno de los empleados, ademas, muchos de

ellos proveeran de mayores responsabilidades al adquirir nuevos conocimientos.

También es importante recalcar que, en algunas areas, para asegurar asensos, las personas
deberan haber aprobado los cursos internos de formacion, por lo tanto, de esta manera se sigue
incentivando y motivando intrinsecamente a los trabajadores al permitirles crecer a través de

esta herramienta.

2.1.3 Teoria del reforzamiento

B.F. Skinner, tedrico de la motivacion por reforzamiento, afirmé que para motivar a los empleados no
es necesario identificar ni entender las necesidades, ni tampoco las razones por las que los empleados
eligen satisfacer determinados comportamientos. La Teoria del Reforzamiento propone que las
consecuencias del comportamiento determinan la motivacion que siente el individuo para actuar de

determinada manera. Esta teoria recurre a la modificacion conductual (aplicar la teoria del

2 [dem, 79-81
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reforzamiento para lograr que los empleados lleven a cabo lo que uno desea) y al condicionamiento
operante (tipos y programas de reforzamiento). Skinner plantea que el comportamiento se aprende

merced a experiencias cuyas consecuencias han sido o positivas 0 negativas.

Consecuencias del
comportamiento:
reforzamiento (el
policia multa al
Comportamiento infractor
{velocidad) {consecuencia
negativa) para
desalentar la
repeticion del
acto)

Estimulo (limite de

velocidad
permitido)

lustracion 8%

2.1.3.1 Tipos de refuerzo

2.1.3.1.1 Refuerzo positivo. Un método para alentar un comportamiento y lograr que éste se repita
es propiciar que un desempefio deseable conlleve consecuencias atractivas (recompensas). El

reforzamiento positivo es el mejor motivador para aumentar la productividad.

2.1.3.1.2 Refuerzo negativo. Como en el caso del refuerzo positivo, se alienta a la persona para que
proceda de una forma esperada. El empleado evita las consecuencias negativas. Tal es el ejemplo de
las reglas que se establecen para hacer que los empleados no recurran a ciertas conductas.

2.1.3.1.3 Extincién. En lugar de alentar un comportamiento deseable, la extincion busca reducir o

eliminar una conducta indeseada, suprimiendo un refuerzo positivo cuando ocurre dicha conducta.

2.1.3.1.4 Castigo. EI castigo se aplica para que un comportamiento no deseado tenga una
consecuencia indeseable. Aplicar un castigo puede reducir la incidencia de un comportamiento

indeseable, pero también generar otras conductas no deseables, como una moral baja, menor

24 [dem, 80
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productividad, hurto o sabotaje. EI castigo es el método mas controvertido y el menos eficaz para

motivar a los empleados.

2.1.3.1.5 Elogiar

El sueldo es factor que puede aumentar el desempefio, pero no es el Gnico ni tampoco es por fuerza el
mejor reforzador. Algunos estudios han revelado que la retroalimentacion y los reforzadores sociales
(el elogio) ejercen un impacto tan fuerte en el desempefio como el sueldo.

Elogiar genera un autoconcepto positivo en los empleados y conduce a un mejor desempefio. El elogio
es un motivador (no un factor de mantenimiento) ya que satisface las necesidades de los empleados de

estima y autorrealizacion, crecimiento y logro.

2.1.3.2 Programas de refuerzo

Refuerzo continuo. Con un método continuo se refuerzan todas las conductas deseadas.

Refuerzo intermitente. Con este refuerzo, la recompensa se da en funcion del tiempo transcurrido o
del producto. En el primer caso, se llama programa de intervalo; en el segundo, programa de razén.

Cuando se emplea el refuerzo intermitente se tienen cuatro opciones:

e Programa de intervalo fijo. Dar un cheque de compensacion salarial cada semana, descansos y

comidas al mismo tiempo todos los dias.

e Programa de intervalo variable. Elogiar de vez en cuando, hacer una inspeccion sorpresa o un

concurso.

e Programa de razon fija. Dar un salario por unidad producida o bonos por producir a una tasa

estandar.

e Programa de razon variable. Elogiar el trabajo de excelencia o hacer sorteos entre empleados que

no se han ausentado en un periodo determinado.

27



Los programas de razon por lo general son mejores motivadores que los de intervalo. El de razon

variable suele ser el programa mas eficaz para mantener un comportamiento?,

Analizada esta teoria, es importante recalcar que en este proyecto se utilizaran los cuatro tipos

de refuerzos mencionados: refuerzo positivo, negativo, extincion y castigo.

El refuerzo positivo se encontrard en los incentivos que estaran al alcance de todos los
participantes, los cuales nos ayudaran a reforzar comportamientos esperados tales como: que
los cursos se dicten con la frecuencia esperada, que los instructores internos se esfuercen por
obtener las mejores evaluaciones, por lo tanto que los cursos dictados sean de la mejor calidad

y gque se cumplan los planes de accidon establecidos en los procesos de retroalimentacion.

Como refuerzo negativo se tendrén las reglas del juego, que seran difundidas al inicio del
proyecto y por ende haran que los involucrados eviten comportarse de cierta manera no
aceptada para su participacion en el mismo. Este tipo de refuerzo también lo utilizaran los

instructores internos en los cursos a dictarse por ellos.

En cuanto a la extincion pues obviamente cuando un participante no cubra con las
expectativas, no se hara acreedor a los reconocimientos ni incentivos propuestos en el

proyecto.

Finalmente, se evitard que el castigo sea siquiera mencionado en el proyecto, sin embargo éste
sera impuesto cuando el personal seleccionado para participar en los cursos de formacién
interna no asista sin la debida justificacién y cuando no se cumplan las normas establecidas en

la politica de capacitacion interna.

Por otro lado, pese a que los programas de razon variable son considerados como los mas
eficaces, hemos determinado que nuestros programas de reforzamiento seran de intervalo fijo
ya se han establecido que seran en intervalos mensuales, trimestrales y anuales. Ademas en

estos programas incentivaremos al elogio por parte de los jefes y encargados del proyecto.

% [dem. 81
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3. DINAMICA DE GRUPOS

Una vez analizado cual es la base tedrica de este proyecto, el cual se sustentara en la teoria
andragdgica, y los principios motivadores, se puede pasar al tema relacionado a la dinamica de
grupos en el ambito educativo. En el proyecto de formacién de facilitadores internos es muy
importante dotar a los empleados de conocimientos y habilidades para el manejo de grupos y
para ello a continuacion se desglosaran ciertos subtemas referentes a este topico.

3.1 Antecedentes®

La naturaleza del hombre es netamente social, es decir, su proceso de aprendizaje se efectla
en gran medida en el contexto social en el que se desarrolla. Esto nos lleva a pensar en el

amplio grado de influencia que tiene un grupo sobre el individuo en el &mbito educativo.

La dindmica de grupos se deriva de la teoria de campo de la conducta de grupo, que tiene sus
fundamentos originarios en la teoria de la Gestalt. Esta teoria hace referencia a que existe un
conjunto de variables que afectan el comportamiento del grupo en lo que respecta direccion,

sentido y velocidad del movimiento del grupo.

Se habla de dinamica de grupos porque un grupo, incluso bien integrado, nunca forma una entidad, es
decir, un ser cerrado en si mismo. Un grupo es y sigue siendo una asociacién de individuos definidos
como unidades separadas. Por ello nunca uno se debe dejar engarfiar por la “tranquilidad” de un grupo —

ésta puede desaparecer de un dia a otro.?’

26 Unidad Técnica Particular de Loja, Guia Didactica de Técnicas de Grupo, (Escuela de Psicologia, Abril-Agosto
2007)
Michael Birkenbihl, Formacion de Formadores. Espafia, Thomson Editores Spain Paraninfo S.A., 1989

2" Michael Birkenbihl, Formacién de Formadores. Espafia, Thomson Editores Spain Paraninfo S.A., 1989, P4g.
48
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Homans define ciertas caracteristicas que tiene un grupo ideal:

=

Una asociacion definible; una coleccion de dos 0 mas identificables por nombre o tipo.
Conciencia de grupo; los miembros se consideran como grupo, tienen una “concepcion
colectiva de unidad”, una identificacion consciente de unos contra otros.

Un sentido de participacion en los mismos propoésitos; los miembros tienen un mismo
“objeto modelo” o metas ideales.

Dependencia reciproca en la satisfaccion de necesidades; los miembros necesitan ayudarse
mutuamente para lograr los propdsitos para cuyo cumplimiento se reunieron en grupo.
Accion reciproca; los miembros se comunican unos con otros.

Habilidad para actuar en forma unitaria; el grupo puede comportarse como un organismo

unitario.

Estas caracteristicas se conforman después de un proceso de confrontacion y adaptacion. Sin

embargo no hay que olvidar que esto se da por consecuencia de un proceso de formacion. La

dindmica de grupo se caracteriza por desenvolverse en dos ambitos. El primero denominado

consciente, es donde se observan los comportamientos visibles y socialmente aceptados o

fundamentados por parte de los miembros y del facilitador. En el segundo nivel llamado

subconsciente, es donde se presenta el conflicto de intereses personales y lucha por el status,

prestigio o reconocimiento del facilitador; todo gira alrededor de las expectativas o recelos de

cada individuo.

En todo este proceso dindmico es importante recalcar ciertos fendmenos sefialados por
Michael Birkenbhl:

El excedente de instintos, denominado por Freud como la carga energética inherente a
cada persona, puede desembocar en comportamiento agresivos, por lo cual el grupo evita
estas expresiones a través de la identificacion mutua. Sin embargo al no ser posible esto,
queda afectada la integridad del grupo y los integrantes descargan toda su energia en el

mas débil (en términos de esta energia) y en ocasiones esta persona es agredida por el
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grupo. Esto también ocurre cuando el facilitador es demasiado autoritario y los
participantes al no conseguir hacer frente al instructor, castigan al mas débil.

La distancia es otro factor que afecta la dinamica grupal. El acercamiento y la distancia
excesiva tienen consecuencias perniciosas. Schopenhauer dice: “si, durante el frio de la
noche, los erizos se acercan demasiado, se hieren mutuamente con sus puas; si se apartan
demasiado, sienten frio.””’Esto es entre los miembros del grupo o uno de ellos hacia el

facilitador; existe también el recelo de que otro pueda acercarse mas al instructor.

3.2 Principios Basicos de la Accion Grupal®

El psicologo Jack R. Gibb. Define ocho principios basicos que sirven de guia para el

aprendizaje de trabajo de grupo, a continuacion se analizaran algunos de los mas relevantes:

Un ambiente propicio acorde al tipo de actividad y numero de personas, en donde los
participantes tengan la facilidad de observarse cara a cara para contribuir a la

espontaneidad y cooperacidn en las actividades de aprendizaje.

La fijacion de objetivos en consenso es indispensable para que la capacitacion esté

netamente alineada a las necesidades de los miembros.

Para el cumplimiento de objetivos los métodos que se plantee deben tener cierto caracter

de flexibilidad de acuerdo a las necesidades y circunstancias.

El facilitador debe estar en la capacidad de analizar el proceso de ensefianza a la par que

estd impartiendo los conocimientos. Debe poner atencién en lo que respecta a roles que

28 7

Idem, 49
2% Unidad Técnica Particular de Loja, Guia Didactica de Técnicas de Grupo, (Escuela de Psicologia, Abril-Agosto
2007)
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desempefian los miembros, reacciones, tensiones, inhibiciones, ansiedad, manera de

enfocar problemas de los participantes y resolucion de conflictos de los mismos.

5. EIl proceso de aprendizaje se va consolidando al tiempo que se evalGa continuamente la
adquisicién de los conocimientos impartidos. Los integrantes de grupo buscar verificar si
los objetivos se estdn cumpliendo a cabalidad o no, pero es importante recalcar que la
evaluacion no debe hacerse desde el momento de inicio del trabajo en grupo sino a medida

que el grupo se vaya consolidando.

Los estudios de W. O. Trow plantean que el proceso de ensefianza demuestra mayor facilidad
cuando se logra cambiar ciertas propiedades del grupo que cuando se trabaja

independientemente con cada uno.

Se puede decir entonces que la dindmica de grupos en el ambiente educativo esta relacionada
con la teoria andragOgica que sustenta este proyecto. Se estima recomendable que la
participacion del educador en el proceso de ensefianza sea minima y se estimule la
participacion de grupos y trabajos de interaccidn, convirtiendo al instructor en guia u

orientador de los participantes.

3.3 Técnicas de Grupos®

Las técnicas de grupos se definen como “maneras, procedimientos y medios sistematizados de

organizar y desarrollar la actividad de grupo, sobre la base de conocimientos suministrados

por la teoria de la Dinamica de grupos”.*

% pilar del Pozo Delgado, Formacion de Formadores, Madrid, Ediciones Piramide, 1997
Corporacion Lideres, Manual de Formacion de Formadores, (Capacitacién recibida en Agosto del 2010)
%1 Cirigliano A. Villaverde, Dindmica de grupos y educacién, Buenos Aires, Lumen/Hvmanitas, 2002, P4g. 78
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Para poder elegir qué técnica usar es recomendable analizar cual es el objetivo del grupo, el
tamafio, el ambiente fisico, grado de madurez, caracteristicas de los miembros y la

capacitacion del facilitador.

Ciertas técnicas pueden trabajarse complementariamente, como por ejemplo simposios o panel
pueden ir seguidos de foros o pequefios grupos de discusion. También es recomendable que a
partir de grupos grandes de trabajo se subdividan en pequefios para profundizar mas el tema 'y
después discutir las conclusiones en el grupo madre. A continuacion se analizara las técnicas

mas usadas para fomentar la participacion.

3.3.1 Debate dirigido o discusion guiada

En lo que respecta al amplio espectro de dindmica de grupos, existen técnicas conocidas como
panel, mesa redonda, simposio, etc. Pero existe una que estd mas ligada con el ambito

educativo y es discusion guiada y tormenta de ideas o Phillips 6/6 como complementarias.

Esta técnica trata sobre un tema en discusion informal con la ayuda activa y estimulante del
conductor. Es basicamente buscar la participacion dinamica del grupo aprendiz mediante

preguntas y respuestas bien direccionadas.

Para esta técnica es importante tomar en cuenta los siguientes detalles:

e Es importante que el tema sea cuestionable, que permita la opinion de diferentes puntos de
vista, es decir, que no trate sobre temas cientificos que se las considera como verdades de

hecho.

e Es recomendable que el tema a discutir o tratar sea analizado con antelacion por parte de

los participantes, de modo que no se convierta en una conversacion improvisada.

e EI facilitador debera preparar con antelacion una serie de preguntas dirigidas que podran

dar formay organizacion a la discusion del tema.
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e Es preferible que el grupo no pase de 13 personas.

Una vez iniciada esta técnica en la capacitacion el instructor debe explicar en un breve
intervalo de tiempo la introduccion y los antecedentes generales del tema. Después se formula

la primera pregunta invitando al auditorio a la participacion.

Si el debate empieza a desviarse del cauce normal planificado, es rol del instructor hacer una
breve recapitulacion de los puntos topados para direccionar nuevamente al publico en el orden
previsto. Es recomendable brindar herramientas didacticas como invitar algin participante a

explicar en la pizarra y hacerlo mas comprensible o algiin material audiovisual si es el caso.

El rol del facilitador a mas de modelar o guiar es también analizar las actitudes que manifieste
cada participante y saber como direccionar las siguientes preguntas y hacer participar a
aquellos que no lo han hecho o manejar a los participantes que promueven debate

descontrolado.

Para finalizar el debate es necesario plantear conclusiones y recomendaciones, tratando de

cerrar con algun punto de vista general como la solucién al tema tratado.

3.3.2 Phillips 6/6

Es una técnica que se la usa como complemento de otras para profundizar mas un tema y tener
una vision mas objetiva sobre alguna problematica. Consiste en dividir subgrupos Yy trabajar
individualmente en un tema que el facilitador les proporciona. Cada participante debe exponer
sus ideas rapidamente en el subgrupo y un secretario designado por él mismo toma nota, para
al finalizar obtener un resumen y conclusiones generales del subgrupo. Después cada

representante pasa y exponer en el grupo madre para llegar a consensos.
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3.3.3 Tormenta de ldeas

Igualmente se podria decir que es una técnica complementaria y se caracteriza por, que cada
participante expone ideas libremente pero ninguna de ellas es valorada o comparada frente a
las otras hasta que la lluvia de ideas finalice. Se busca que sean la mayor cantidad de ideas
posibles para asegurar la objetividad y la acertividad en la conclusion de la temética; al final el
facilitador clasificard las ideas por tematica y con la ayuda de los participantes planteara

conclusiones, soluciones, afirmaciones, etc.

También existe una clasificacion de técnicas instruccionales, a continuacién se detalla el

siguiente cuadro:

TECNICAS INSTRUCCIONALES DESCRIPCION

METODO CLASICO El instructor da una explicacidn verbal sobre un tema
con el apoyo de material audiovisual.

APRENDIZAIJE VICARIO (de dominio, maestria o El instructor demuestra cdmo hacer una tarea y luego

modelado) los participantes la practican hasta que la dominan.
Durante la practica los estudiantes reciben
retroalimentacioén.

APRENDIZAJE POR DESCUBRIMIENTO El instructor entrega a los participantes un caso o los

(experiencial, analisis de casos, simulaciones) pone en una situacién real donde se debe solucionar un
problema o situacién. En la medida que se intenta
solucionar, el instructor ofrece explicaciones para guiar.

ENSAYO PRACTICO O LABORATORIO Se utiliza cuando se deben manipular equipos,
herramientas, maquinaria, software. Los participantes
realizan tareas con el equipo, utilizado guias especificas
proporcionadas por el instructor.

DESEMPENO SIN INSTRUCCION En algunos casos se puede lograr un desempefio sin
necesidad de capacitacién. Se utilizan guias de
referencia rapida cuyo uso se explica en una breve
reunion.

Tabla 2%

%2 Corporacion Lideres, Manual de Formacién de Formadores, (Capacitacion recibida en Agosto del 2010), Pég.
54
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3.4 Manejo de Grupos

Las técnicas de manejo de grupos son habilidades o conocimientos que debe tener el
facilitador para el éxito de la capacitacion y el dominio adecuado de discusion dirigida y las

complementarias.

Antes de conocer las estrategias principales del manejo del auditorio es necesario que se
conozca cudl es el rol, estilos de liderazgo y caracteristica generales que debe poseer un
facilitador.

3.4.1 Estilos de liderazgo®

K. Lewin es el cientifico que ha analizado los estilos de direccion de personal y los que mas se

adaptan a los estilos que puede adoptar un facilitador son:

3.4.1.1 Autocrético o autoritario

Se caracteriza en que el facilitador observa y trata al grupo con una actitud infantil, como si
fuese un conjunto de nifios indisciplinados. Impone y espera obediencia; esto desemboca en
una fuerte oposicion por parte del grupo.

3.4.1.2 Laissez-faire o dejar hacer

Es un estilo que fomenta la imposicion de los participantes mas fuertes sobre los méas debiles,

perdiendo por completo el facilitador la direccion de la capacitacion y el cumplimiento de los

objetivos.

%% Michael Birkenbihl, Formacion de Formadores. Espafia, Thomson Editores Spain Paraninfo S.A., 1989
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3.4.1.3 Democrético o cooperativo

Se enfoca en la comunicacién y se observa al facilitador como guia en la resolucion de
problemas o en la consecucion del objetivo de la capacitacion. Presupone que el facilitador
tenga una extremada madurez personal. Constituye el estilo de direccion més dptimo para la

ensefanza.

3.4.1.3.1 Rol del Facilitador con tendencia democratica

ROLDEL LIDER
(TENDENCIA
DEMOCRATICA)
debera
Escucha
Promover hace
el saber I hablar
Evalta Tr#b;ja _ tL'Jtilfza Propone
. S 2 \ écnicas P — Z

llustracion 9%

% Unidad Técnica Particular de Loja, Guia Didactica de Técnicas de Grupo, (Escuela de Psicologia, Abril-Agosto
2007)
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3.4.2 Caracteristica de un buen facilitador

\
\

Cognitivo ‘

Aplicativo

llustracion 10%°

Ademas el facilitador debe ser animador, provocador, retador y estimulador. El primero es
recomendable con el objeto de relajar tensiones a través de bromas y buen humor. El segundo
se refiere al uso adecuado de preguntas al auditorio, ideas incompletas, ayudas visuales,
presentaciones novedosas, para generar actividad mental en los participantes. El tercero es la
exigencia que le pone el facilitador para que los participantes den todo de si a través de
respuestas acertadas, explicacion de ejemplos, solicitud de experiencias, etc. Finalmente el
altimo se complementa con el hacer que los participantes pongan en practica los
conocimientos a través de actividades taller o planes de accion para gestionarlos en la

organizacion.

% Corporacién Lideres, Manual de Formacién de Formadores, (Capacitacion recibida en Agosto del 2010)
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3.4.3 Técnicas de Manejo de Grupos

3.4.3.1 Concéntrese en el Auditorio®

Antes de impartir una capacitacion es comdn que el facilitador piense en decir mas que en
coémo captar la atencion del publico, por lo cual es importante que pongamos atencion en cada
miembro del auditorio y sus respectivas reacciones corporales al mensaje que se esta

transmitiendo.

A medida que el cansancio aumenta se va perdiendo la concentracion sobre el facilitador; el
consciente del auditorio se pierde y nuestro trabajo consiste en capturar en todo momento ese
consciente. Por lo tanto es importante que conforme se dé la capacitacion el facilitador genere

picos de concentracion para que la gente esté alerta y despierta.

La estructura cognitiva de las personas tiene un filtro mental que elimina de nuestro consciente
todo aquello que es repetitivo y no relevante, por lo que si se presenta una capacitacion
mondtona ya sea en contenido, mismo tono de voz, movimientos y gestos similares, poco a
poco se ird perdiendo ese interés en el tema. Lo primero que se debe aprender es cdmo

transmitir energia para generar constantemente esos picos mentales y captar la concentracion.

Atencion

Tiempo

lHustracion 11%

% Team Builders, Manual de Formacién de Facilitadores, (Capacitacion recibida en Agosto del 2009)
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3.4.3.2 Transmita Energia®

Para lograr transmitir energia es fundamental que el facilitador cumpla con tres cosas: gusto
por lo que ensefia, entusiasmo, capacidad de contagiar energia junto con el mensaje. Existen
aspectos de forma que facilitan la consecucion de este proposito, entre ellos esta la voz, las

expresiones corporales y la mirada.

Las expresiones corporales comprende gestos, uso de las manos, posturas, forma de caminar,
etc. Estos ayudan a poner énfasis y fuerza en el mensaje que se desea proyectar. Entre las

principales posturas erroneas que puede cometer un facilitador son:

e Estar sentado todo el tiempo, esto suele transmitir cierta pasividad.
e Dar la espalda al grupo

e Tener las manos continuamente en el bolsillo

e Tener los brazos cruzados o atras

e Movimientos no deben ser repetitivos

e Quedarse totalmente quieto o0 moverse demasiado

La mirada del presentador debe dirigirse a todos y cada uno de los participantes, esta
herramienta le permite al instructor ver el grado de participacion y de captacién del mensaje
del auditorio, ademas, el mirar y dirigirse a un participante permite traerlo de regreso cuando

éste se encuentra desconcentrado.

Las modulaciones de voz y uso adecuado de pausas permiten al facilitador captar la atencion
del auditorio con mayor facilidad y aumentar los picos de concentracion. Entre los principales

errores al hablar que pueden presentarse son:

37 Camilo Bueno y Maria Elisa Romero, Tesis Disefio e Implementacién de un Programa de Facilitadores
Internos Basado en la Deteccion de Necesidades de Capacitacion con el Modelo ROI en la empresa Productos
Familia Sancela del Ecuador S.A. Quito, 2010
387

Idem
% General Motors del Ecuador S.A, Manual de Formacion de Facilitadores Internos, (Capacitacién recibida en
Junio del 2009)
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e Hablar rdpido
e Hablar lento
e Monotonia

e Hablar suave

e Hablar muy alto

Otro topico relacionado a la transmision de energia son las estrategias del facilitador para
generar actividad mental en los participantes. La persona que escucha el mensaje debe estar en
la capacidad de pensar, imaginar, o desear algo; por lo que el instructor es llamado al uso de su
creatividad para en todo momento promover esta actividad intelectual en el auditorio. El
manejo de preguntas, ayudas visuales, y las visualizaciones o imaginaciones son estrategias de

un instructor para llevar al aprendiz a generar esta actividad mental.

Las preguntas pueden ser directas hacia una persona, retéricas cuando no necesitan
contestacion o lanzarlas al grupo en general. Existen diferentes clasificaciones de tipos de

preguntas a continuacién mencionaremos las mas recomendadas en el &mbito educativo:

e Pregunta de pura forma:

Son lanzadas al auditorio en general y da tiempo para la reflexion.
¢Qué hicimos bien....?

¢Qué podemos mejorar.....?

e Pregunta de Informacion:

Se usa para centrar hechos e investigar.
¢Cual es....?

¢Qué significa.....?
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e Pregunta Directa:

Estas preguntas se usan para lograr captar nuevamente la atencion de una persona, o buscar

integrarla mas en la dinamica de la clase ya que puede ser timida.

¢Podria decirme....?

¢Qué opina de.....?

e Pregunta Abierta:

Da libertad a las personas.

¢Qué Aprendieron....?

¢Como haria.....?

e Pregunta Cerrada:

Atrae la atencion hacia aspectos especificos del hecho.
¢Esta claro?

¢Entendieron?

e Pregunta General:

Va dirigida a todo el grupo y también sirve para fomentar una competitividad sana.

¢Alguien podria....?

¢Quién sabe.....?

e Pregunta de Rebote:
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Devuelve la pregunta al que la hizo o a todo el grupo. Es usada como estrategia para frenar a
aquellas personas que preguntan demasiado, entonces el facilitador devuelve la pregunta al
auditorio para que ellos le respondan.
¢Ustedes qué creen de la opinién de....?

¢Como les parece.....?

Las ayudas audiovisuales consisten en estimular directamente con la ayuda de objetos o
hechos que se relacionan al tema en desarrollo, por ejemplo, si se esta hablando del fuego se

puede usar un fosforo y prenderlo delante del auditorio.

Y finalmente las visualizaciones consisten en la capacidad del facilitador para presentar con
variedad de detalles, anécdotas o historias el tema, de tal manera que la descripcion del
escenario y su desenlace se desarrolle explicitamente en la mente de cada participante. Este es
el grado més alto de habilidad que puede tener el instructor para lograr esa actividad mental.

Aqui entra el manejo correcto de las técnicas comentadas anteriormente y la mimica.

Se puede decir que un nivel 0 de actividad cerebral, es un mondlogo sin respuesta mental. En
nivel 1 estan preguntas, ejemplos y ayudas audiovisuales. En nivel 2 puede incluirse iméagenes,
sonidos y muecas. Y finalmente en el tres es el adecuado manejo de las emociones.

3.4.4 Tipos de participantes

En el desenlace de la capacitacion existen participantes que toman un rol, por lo que se han

determinado ciertos papeles genéricos que pueden presentarse en los integrantes de un grupo

de capacitacion, y que es recomendable hacer frente a estas personalidades:
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TIPOS DE PERSONAS

RECOMENDACIONES PARA EL
FACILITADOR

EL DISTRAIDO
Salta de un tema a otro. Desvia a los demas de sus
objetivos hablando de cualquier cosa en cualquier

momento.

No dejarlo divagar, apoyarse haciéndole una
pregunta facil tomada de una opinion dada por
el grupo.

EL DETALLISTA

Es la persona que se enreda en pequerfios detalles. No
deja avanzar al grupo. Habla todo el tiempo saliéndose
del tema. A veces se torna charlatan.

Tomarlo con humor y hacerle comprender que
los detalles son importantes pero no en el caso,
gue incluso se pueden tratar después de la
reunion. Si se torna charlatan, habréa que cortarle
la palabra con toda cortesia, recordandole que
nos hemos alejado del tema y que el tiempo que

gueda es precioso.

EL GRAN TIPO

Es el “siempre listo” del grupo, siempre quiere ayudar.
Esta seguro de si y de su posicidn en el grupo. Esta
dispuesto a escuchar a los demas y dejarse convencer.
Usualmente tiene buen humor, posee la cualidad de
hacer reir oportunamente. También contagia su
optimismo. Encuentra el lado bueno de las cosas y las

personas.

Es una ayuda preciosa. Animelo a que haga sus
aportes, tbmele en cuenta y agradezca su
intervencién. Bien guiado puede ayudar al
grupo a superar los momentos de maxima

tensién y hacer la reunion mas amena.

EL QUE CALA HONDO Y PROFUNDO
Habla poco pero cuando lo hace va directo al grano.
Generalmente es concreto, ejemplifica con hechos

reales de manera simple.

Es de gran utilidad para el grupo. No hay que
dejar que los demas se sientan ni juzgados ni
aplastados por él. No hay que presentarlo como
una autoridad para que los otros miembros no

sientan que dependen de él.

EL PREGUNTON ETERNO
Solo quiere hacerse notar, buscando apoyo en el
grupo. A veces se vuelve un “cabeza dura” y no quiere

aprender nada de los otros.

Con mucha energia conviene desviar sus

preguntas al grupo.
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EL TIMIDO

Tiene ideas pero le cuesta o no se atreve a formularlas.
No participa porque se siente por debajo del tema e

incluso, por encima de él.

Ayudelo, preguntele cosas faciles, haga que
tome confianza en si mismo, halaguelo, sobre
todo, cuando haga cualquier aporte, eso lo

motivara a volver a intervenir.

Tabla 3%

Otro factor importante en lo que respecta tipos de participantes, es que el facilitador conozca

a su publico, y para ello es recomendable entender en qué consiste el sistema “VAK”

Este modelo, también Ilamado visual-auditivo-kinestésico (VAK), toma en cuenta el criterio

neurolingtistico, que considera que la via de ingreso de la informacién (ojo, oido, cuerpo) —o, si se

quiere, el sistema de representacion (visual, auditivo, kinestésico)- resulta fundamental en las

preferencias de quien aprende o ensefia. Por ejemplo, cuando le presentan a alguien, ¢qué le es mas

facil recordar después: la cara (visual), el nombre (auditivo), o la impresion (kinestésico) que la

persona le produjo?*

VISUAL

AUDITIVO

KINESTESICO

Conducta

Organizado, ordenado,
observador y tranquilo.
Preocupado por su aspecto
'\VVoz aguda, barbilla
levantada

Se le ven las emociones en la

cara

Habla solo, se distrae
facilmente

Mueve los labios al leer
Facilidad de palabra,

No le preocupa
especialmente su aspecto.
Monopoliza la conversacion.
le gusta la musica

Modula el tono y timbre de
Voz

Expresa sus emociones

verbalmente.

Responde a las muestras
fisicas de carifio

le gusta tocarlo todo

se mueve y gesticula mucho
Sale bien arreglado de casa,
pero en seguida se arruga,
porque no para.

Tono de voz mas bajo, pero
habla alto, con la barbilla
hacia abajo.

Expresa sus emociones con

movimientos.

% General Motors del Ecuador S.A, Manual de Formacion de Facilitadores Internos, (Capacitacion recibida en

Junio del 2009)

%0 Casau Pablo, Estilos de aprendizaje: El modelo VAK. Internet.
http://www.serprofessoruniversitario.pro.br/ler.php?modulo=8&texto=363 Acceso: (24 de octubre del 2010)
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Aprendizaje

/Aprende lo que ve. Necesita
una vision detallada y saber a
donde va. Le cuesta recordar
lo que oye

Aprende lo que oye, a base
de repetirse a si mismo paso
a paso todo el proceso. Si se
olvida de un solo paso se
pierde. No tiene una vision

global.

Aprende con lo que toca y lo
que hace. Necesita estar
involucrado personalmente

en alguna actividad.

Le gustan las descripciones,
a veces se queda con la

Le gustan los dialogos y las

obras de teatro, evita las

Le gustan las historias de

Lectura ) o descripciones largas, mueve fccion, se mueve al leer.
mirada pérdida, ) N
] o los labios y no se fijaen las |No es un gran lector.
imaginandose la escena. i )
ilustraciones
) Comete faltas. "Dice" las  |Comete faltas. Escribe las
~ |No tiene faltas. "Ve" las ) ) )
Ortografia . palabras y las escribe segin |palabras y comprueba si "le
palabras antes de escribirlas. ) )
el sonido. dan buena espina”.
Recuerda lo que ve, por Recuerda lo que oye. Por  [Recuerda lo que hizo, o la
Memoria  jemplo las caras, perono  ejemplo, los nombres, pero [impresion general que eso le
los nombres. no las caras. causo, pero no los detalles.
Piensa en imagenes. ) ] Las imagenes son pocas y
o o Piensa en sonidos, no )
Imaginacion |Visualiza de manera poco detalladas, siempre en
recuerda tantos detalles. o
detallada movimiento.
De manera secuencial y por
bloques enteros (por lo que
Almacena [Rapidamente y en cualquier [se pierde si le preguntas por |Mediante la "memoria
la informacion |orden. un elemento aislado o si le  |muscular".
cambias el orden de las
preguntas.
Durante los ) B o o
] Mira algo fijamente, dibuja, [Canturrea para si mismo o
periodos de ) Se mueve
o lee. habla con alguien.
inactividad

Comunicacién

Se impacienta si tiene que
escuchar mucho rato
seguido. Utiliza palabras

como "ver, aspecto..."

Le gusta escuchar, pero tiene
que hablar ya. Hace largas y
repetitivas descripciones.

Utiliza palabras como

Gesticula al hablar. No
escucha bien. Se acerca
mucho a su interlocutor, se

aburre en seguida. Utiliza
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"'sonar, ruido.

palabras como "tomar,

impresion...'

Cuando hay movimiento o

desorden visual, sin embargo

Cuando las explicaciones son

basicamente auditivas o

Se distrae ) Cuando hay ruido. ) )
el ruido no le molesta \visuales y no le involucran
demasiado. de alguna forma.
Tabla 4%
Visual Auditivo Kinestésico
Alumnos Profesor Alumnos Profesor Alumnos Profesor

(Produccion)

(Presentacion)

(Produccion)

(Presentacion)

(Produccion)

(Presentacion)

Contar una
historia partiendo
de vifietas, fotos,
texto.

Dictarle a otro.
Realizar
ilustraciones para
el vocabulario
nuevo.

Dibujar comics
con texto.

Leer y visualizar

un personaje.

Escribir en la
pizarra lo que se
esta explicando
oralmente.
Utilizar soporte
visual para
informacion oral
(cinta y fotos...).
Escribir en la
pizarra.
Acompaniar los

textos de fotos.

Realizar un
debate.
Preguntarse unos
a otros.

Escuchar una
cinta prestandole
atencion a la
entonacion.
Escribir al
dictado.

Leer y grabarse

a Si mismos.

Dar
instrucciones
\verbales.

Repetir sonidos
parecidos.

Dictar.

Leer el mismo
texto con distinta

inflexion.

Representar role-
play.
Representar
sonidos a traves
de posturas o
gestos.

Escribir sobre las
sensaciones que
sienten ante un
objeto.

Leer un texto y
dibujar algo

alusivo.

Utilizacion de
gestos para
acompafiar las
instrucciones orales.
Corregir mediante
gestos.

Intercambiar
"feedback" escrito.
Leer un texto
expresando las

emociones.

Tabla 5%

Estos diagramas nos permiten entender por qué ciertas personas tardan mas o son mas rapidos

en adquirir algin conocimiento y el facilitador debe estar en la capacidad de saber expresar su

mensaje a traves de estas vias para asegurar el aprendizaje de todos los participantes.

** [dem, Acceso: (24 de Octubre del 2010)
*2 [dem, Acceso: (24 de Octubre del 2010)
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3.5 Retencion del Mensaje®

Para crear retencion del mensaje éste debe estar:

e Relacionado con el mapa de conceptos del publico, es decir, compatible con la actividad
que realizan.
e Superar el nivel de conocimiento actual para que sea un valor agregado.

e Debe exponerse a través de los canales VAK

Existen 5 niveles que se debe pasar para lograr un adecuado nivel de retencion de un mensaje:
1. Datos

Es toda la informacion que se le proporciona al participante sobre el tema de ensefianza. (Por
ejemplo: Supongamos que la capacitacion es sobre cémo hacer pan, entonces los datos
iniciales son los ingredientes)

2. Inferencias

Es la actividad que se debe generar para que el participante infiera conclusiones o definiciones
por si solo. (Llamar a un voluntario para que infiera individualmente sobre la forma de hacer
pan con los ingredientes presentados.)

3. Comparaciones

Es la retroalimentacion que debe hacer el facilitador de la inferencia del participante versus el

conocimiento tedrico y practico que posee el facilitador.

3 Team Builders, Manual de Formacién de Facilitadores, (Capacitacion recibida en Agosto del 2009)
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4. Aplicaciones.

Es poner en préactica el conocimiento adquirido (Es la explicacion del facilitador de la forma
correcta de hacer pan pero retroalimentando positivamente sobre el proceso de inferencia que

realizé anteriormente el participante voluntario.)

5. Proyeccion

Beneficio futuro del conocimiento adquirido. (Sensibilizar al auditorio sobre el beneficio de
hacer pan; hablar de que esto ayuda a unir a la familia en el proceso de elaboracién de pan ya

que pueden participar todos los miembros, optimizar costos, etc.)

Finalmente, es pertinente recalcar en este capitulo una estructura de presentacién bastante
usual para el manejo del auditorio en cuanto a emociones. Esta metodologia generalmente es
usada para lograr despertar sentimientos en los participantes y convencer a los mismos sobre

las ideologias y propuestas del facilitador.

Sufra: Trata de evocar sensaciones de incomodidad, insatisfaccion, angustia, a través de
ejemplos que propone el facilitador donde se evidencia un problema y coloca al participante

como la victima directa de éste.

Suefie: Lleva con la imaginacion a construir como seria la situacion sin ese problema,
proponiendo ejemplos reales que han pasado otras personas y cémo éstas han alcanzado la
felicidad.

Solucione: Ahora que el auditorio estd convencido de terminar con el problema y desea

desesperadamente dejar de ser victima, el facilitador lanza la propuesta e ideologia de solucién

para que sea comprada por los oyentes.
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4. ROI

4.1 Deteccion Estratégica de Necesidades de Formacion en base al Modelo de retorno de

inversion ROI

4.1.1 Definicion

“La deteccion estratégica de necesidades de capacitacion (DENC) es un proceso sistematico para

determinar los objetivos organizacionales que pueden ser alcanzados con acciones de formacién.”*

4.1.2 Necesidades Organizacionales

“La DENC se enfoca en las necesidades de la organizacién y no en las necesidades de individuos o

grupos.]...[Tobey (2005), sugiere que las necesidades institucionales que pueden ser satisfechas con

capacitacion son*:

Necesidades Institucionales Descripcion

1. Soportar objetivos y estrategias La capacitacion es parte integrante de los planes
de accion orientados a lograr objetivos y

estrategias.

2. Aprovechar oportunidades La capacitacion es una actividad necesaria para
gue la institucion aproveche situaciones de
beneficio estratégico que se presentan durante el

camino.

3. Cerrar discrepancia de desempefio La capacitacion es la respuesta para cerrar
discrepancias de desempefio que tiene su origen
en una falta de conocimientos o habilidades por

parte del personal implicado

4. Cumplir con normas y regulaciones La capacitacion es necesaria para lograr la

* Jaime Moreno Villegas, Deteccién Estratégica de Necesidades de Formacion en Base al Modelo de Retorno de

Inversion (ROI), Ecuador, 2009, Pag. 2
* [dem, 2
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aplicacion de politicas o normas impuestas por
agencias gubernamentales, casa matriz 0
iniciativas  estratégicas que contemplan la

capacitacion de los participantes

Tabla 6

]...[la DENC visualiza a la capacitacion como una intervencion que tiene el deliberado propdsito de:

(a) contribuir con el logro de objetivos estratégicos de la organizacién y (b) impactar de manera

positiva los objetivos y prioridades de la organizacién.

Para lograr estos objetivos la DENC asume algunos supuestos, a saber:

La capacitacion es una inversion y como tal, debe ser adoptada considerando de antemano los
beneficios que generara.

La capacitacion es un medio, no un fin. Los procesos de formacién no se justifican en si mismos.
El objetivo no es capacitar a la gente porque “si”. La capacitacion es un camino — no es el tnico ni
necesariamente el mas importante —, para lograr algo mas.

El fin de la capacitacion es mejorar el desempefio del personal y de la organizacién.]...[El fin de la
capacitacion NO es desarrollar los conocimientos y habilidades del personal. En realidad, esto es
un paso intermedio para lograr la mejora del desempefio.

]...[Se enfatiza de manera especial, que la capacitacion es la mejor intervencion cuando el analisis
de brechas (o analisis del desempefio), determina que la causa raiz de la brecha es una falta de

conocimientos o habilidades por parte del personal®’.

4.1.3 La deteccion estratégica de necesidades aplica en varios niveles

De acuerdo a Gaines & Robinson (2008), los profesionales que conducen una deteccion de

necesidades, deben identificar los requerimientos de capacitaciéon y, en general, los problemas de

desempefio, en términos de una jerarquia de necesidades. Segln estos autores, la jerarquia de

necesidades tiene cuatro niveles que son*:

*© idem, 2
“"idem, 3
8 [dem, 4
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Nivel de necesidad

Descripcion

1. Necesidad de capacidad individual

Incluye las caracteristicas personales necesarias
para el desempefio como los conocimientos, las

habilidades y la motivacion para hacer las cosas.

2. Necesidades del ambiente de trabajo

Se refieren a varios elementos del ambiente de
trabajo que facilitan u obstaculizan el
desempefio de personas y grupos de trabajo.
Incluye aspectos tangibles como:  equipos,
herramientas, computadoras, vehiculos, espacio
de trabajo, entorno fisico, etc., e intangibles
como reconocimiento, incentivos, expectativas,
autoridad conferida, impacto de los estilos de

liderazgo, etc.

trabajo)

3. Necesidad de desempefio (en puestos de

Tiene que ver con comportamientos, resultados
0 préacticas actuales a nivel de puestos de
trabajo.

4. Necesidad organizacional

Se relaciona con objetivos y resultados

estratégicos

Tabla 7%

4.1.3.1 Niveles de evaluacion de los programas de formacion

El siguiente cuadro resume los niveles de evaluacion de los programas de capacitacion en base al

Modelo de Retorno de Inversion:

Niveles de evaluacion de los

programas de formacion

Descripcion

1. Reaccion

Mide la reaccion (satisfaccion) de los

participantes con el programa de capacitacion.

2. Aprendizaje

Mide si los participantes aprendieron los

objetivos de formacion del programa.

3. Transferencia

Mide si los participantes aplican lo aprendido en

“ Idem, 5
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su trabajo. Esta evaluacion se hace unos dos o
tres meses después de haber concluido la
capacitacion.

4. Impacto Mide la modificacion de indicadores de gestion

como consecuencia del curso.

5. Retorno de inversion (ROI) Mide el retroné econémico de la inversion, en

este caso, la inversion es el costo del curso.

Tabla 8%

Evaluacion de reaccion (nivel 1): Es una evaluacion que se hace al final del curso, en donde se
presenta un cuestionario a los participantes para que califiquen su reaccion hacia el evento: que les ha
parecido los objetivos del curso, los contenidos, la metodologia, las facilidades fisicas del evento al

igual que el desempefio del instructor.

Evaluacion de aprendizaje (nivel 2): Evalta el nivel de conocimiento y habilidad logrado por los
participantes al final del curso.]...[Esta evaluacion es ejecutada por el instructor quien, usualmente,
disefia una prueba de conocimientos, que por lo general, se aplica hacia el final del curso o evento para

determinar en qué medida los participantes han aprendido los objetivos de aprendizaje del curso.

Evaluacion de aplicacion (nivel 3): A diferencia de los dos primeros niveles que se hacen hacia el
final de un programa, la evaluacion de aplicacion se realiza algun tiempo después de haber concluido el
curso.]...[El proposito de esta evaluacion es determinar si los participantes estan aplicando en su
trabajo lo que han aprendido en el programa de capacitacion. Para poder realizar este tipo de
evaluacion, son necesarios algunos requisitos previos. En primer lugar, el programa de capacitacion
tiene que ser un programa en donde los participantes estén aprendiendo algo que necesitan o van a

aplicar en su trabajo.

]...[Una vez que el curso se ha efectuado, una forma de incrementar la posibilidad de aplicacion es
mediante la elaboracion de un plan de accion hacia el final del curso en donde los participantes detallan

las acciones que llevardn a cabo como consecuencia de los aprendido en el curso.

% idem, 6
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Evaluacion de impacto (nivel 4): Esta es una evaluacion que trata de determinar si la aplicacion que
han hecho los participantes de lo aprendido en su trabajo, se ha traducido en la modificacion de ciertos
indicadores de gestion de la organizacion.

]...[Evidentemente este tipo de evaluacion supone algunas medidas previas. Por ejemplo, antes de la
realizacion del programa se debe identificar cual o cudles son esos indicadores de gestion que
presumiblemente seran impactados por el programa de capacitacion.

]...[En segundo lugar, estos indicadores, que se pretende van a ser modificados, tienen que presentar

brecha en sus metas.

]...[En el caso de los indicadores que se van a utilizar para un programa que va a ser evaluado en el
nivel de impacto, los indicadores que se escojan, tienen que presentar una brecha, es decir, tiene que
haber una meta que no ha sido cumplida, pues de lo contrario no se justifica el programa. Es en este
punto donde se revela la mayor contribucion que puede tener la capacitacion en una organizacion, el

cumplimiento de objetivos organizacionales.

Evaluacion del retorno de inversion (RO, nivel 5): ]...[esta considerado en la actualidad como el
nivel decisivo para demostrar que la capacitacion es una inversion en el sentido financiero del término.
Se implementa siempre que se haya hecho una evaluacién de impacto con resultados positivos y donde
los indicadores son tipo tangible, es decir, pueden ser costeados.

]...[Entonces, para que pueda haber una evaluacion de ROI, tiene que existir en primer lugar, una
evaluacion de impacto favorable, en segundo lugar, estos indicadores pueden ser costeados y, en tercer

lugar, debe existir un registro de los costos del programa.

En realidad, la evaluacion de ROI, no es una evaluacion que se aplique a todo programa de
capacitacion. Mas bien, los programas de capacitacion que pueden ser evaluados en este nivel son
especialmente los programas que tiene impacto (nivel 4) y que tiene indicadores tangibles. De hecho,
no todo programa de capacitacion tiene que ser evaluado en los cinco niveles ya que esto va a depender

de la naturaleza del programa.

Las fases para llevar a cabo el proceso de DNC + ROI de acuerdo al Instituto ROI son:
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Inicio Formal

Informacion General de la Organizacion
Informacion general de gerentes
Informacion general de la segunda linea
Consolidacion de la informacion
Validacion general

Planes de evaluacioén

L N o 0o K~ N

Tareas en el corto plazo

Para efectos de este proyecto, se realizaran ciertas modificaciones en cada una de las fases por
adaptacion de la herramienta a la organizacién y por las necesidades de la misma, sin embargo

dichas modificaciones se explicaran a lo largo de este apartado.

1. Inicio Formal*

Las principales tareas de esta fase son:

a. Obtener el apoyo de la gerencia o direccion

El Instituto ROI en este sentido, recomienda que se comunique al Gerente General y la alta
direccion sobre el proyecto, sin embargo, ya que nuestro proyecto pretende iniciar con un
piloto en el area de ventas, entonces lo ideal en este caso es lograr el apoyo de la Gerencia de
mencionada Area.

b. Comunicar el proyecto a la organizacion

El Instituto ROI recomienda que el Gerente o Director general de la organizacion envie un

comunicado a todos los trabajadores de la empresa a través de una carta especifica, sin

embargo, ya que el piloto iniciard en el area de ventas, se realizard una reunion con las

5! fdem, 9y 10
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jefaturas y Vendedores Sénior de cada provincia para comunicar sobre el proyecto y lograr el

apoyo y compromiso de todos.

c. Definir los productos, los formatos, los tiempos y los responsables del proyecto

En esta fase las personas encargadas del proceso de capacitacion se encargan de definir el
proceso a seguir y de definir un plan de trabajo, que incluye la generacion de formatos que

permitan el levantamiento y validacion de la informacion.

Se inicia con una entrevista al gerente del area en el que se identifican los objetivos
estratégicos tanto de la organizacion como del area de trabajo y ademas, si este gerente posee
personal a cargo de diferentes areas, se estableceran reuniones también con estos para alinear
esos objetivos y por lo tanto las iniciativas de capacitacion que surjan como necesidad para

cubrir esas metas.

“En resumen en esta etapa, ¢l area de capacitacion planifica el trabajo operativo, identificando

a los responsables, capacitdndolos, afinando los formatos de recoleccion de datos, revisando

los protocolos de entrevistas y grupos foco, y agendando las reuniones con gerentes y jefes”.

2. Informacién general de la organizacion®®

Las tareas de esta fase son:

a. Revisar los objetivos estratégicos organizacionales

Se analizaran los objetivos de la empresa para este afio y el proximo de tal manera que se

ajusten las necesidades de capacitacion al cumplimiento de los mismos.

%2 jdem, 10
3 fdem, 10y 11
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b. Revisar documentacién organizacional

Se revisaran los historicos existentes de la organizacion, en especial resultados de la encuesta

de clima laboral y satisfaccion de clientes.

c. Revisar informacion relevante de cada area

En este caso y ya que el piloto sera en el area de ventas, se revisara la informacion relevante a
la misma, resultados obtenidos hasta el momento, organigrama y en especial la proyeccion del
area dentro de la organizacion (tomando en cuenta que obviamente el area de ventas es una de
las &reas mas importantes de la empresa).

d. Revisar planes de capacitacion anteriores

Lamentablemente, el plan de capacitacion existente no contempla ninguna capacitacion
enfocada a cubrir los objetivos del area de ventas ni tampoco posee un fin estratégico, por lo
tanto no serd tomado en cuenta para efectos de este proyecto.

3. Informacion general de Gerentes>

4. Informacion general de la segunda linea™

En estas 2 etapas se realizan las entrevistas individuales con los gerentes y los grupos foco con

los jefes de area.

% [dem, 11 - 14
% idem 14 - 16
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5. Consolidacion de la informacion®®

En esta etapa se consolida la informacion de la DeNC (las entrevistas con los gerentes y los grupos
foco con los jefes) y también la informacion proveniente de otras técnicas de analisis (las demas
instancias de necesidades institucionales).

Con relacion al DeNC se elabora el plan de capacitacion de cada area de la organizacion y también los

niveles de evaluacion que aplican a cada programa de formacion.

6. Validacién gerencial

“La informacion recolectada en los grupos foco, es integrada y presentada a los gerentes para su
validacion final”]...[“Con esta validacion, se elaboran los planes finales de capacitacion de cada

ér e a”57

7. Planes de evaluacion

“En esta etapa los analistas de capacitacion definen los niveles de evaluacion de los cursos

programados y para ello se basan en la distribucion recomendada de niveles de evaluacion™®,

8. Tareas en el corto plazo

Las tareas de corto plazo tienen que ver con actividades necesarias para desplegar los cursos de
acuerdo a la programacion. Inician en este punto las actividades tradicionales de caracter operativo de

la capacitacion como:

Buscar a los proveedores.

Negociar con los proveedores.
Coordinar fechas con los instructores.
Difundir la informacion del curso.

Inscribir a los participantes.

S T oA o

Reproducir el material del curso.

* Idem 16
 [dem, 16
% idem, 16
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7. Obtener los equipos audiovisuales para el curso.

8. Inspeccionar las aulas donde se haré el curso.

9. Elaborar el listado de participantes.

10. Elaborar los certificados de asistencia.

11. Verificar la marcha del evento.

12. Aplicar la encuesta de evaluacion al final del curso.
13. Elaborar el informe de evaluacion del curso.

14. Dar apoyo operativo a los instructores durante el curso.

Cabe recalcar que para efectos de este proyecto y dado que la capacitacion se basara en

instructores internos, los numerales 1y 2 se eliminan.

5. DISENO DE LA CAPACITACION

Finalmente, pasamos al analisis concerniente a como estructurar o disefiar una capacitacion;
para lo cual es necesario hacer una breve introduccion en ciertas caracteristicas importantes de

una capacitacion.

5.1 Capacitacion®

La capacitacion es un proceso que identifica competencias requeridas por la organizacion en las
personas, que depende de conocimientos y habilidades necesarias para lograr objetivos

organizacionales y estan incorporados en el repertorio conductual de las personas.®

Existen ciertas actividades que no deben ser tratadas como capacitacion, estas pueden ser:

e Induccidn al cargo, que se lo considera como entrenamiento y orientacion a un nuevo
empleado para lograr una adecuada adaptacion del mismo a la organizacion.

e Charlas informativas que no tienen mucha duracion.

> Corporacién Lideres, Manual de Formacién de Formadores, (Capacitacion recibida en Agosto del 2010)
60 7.
Idem
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e Sesiones o talleres de integracion, que tiene como principal objetivo que los participantes

se conozcan mejor y se facilite los canales de comunicacion.

La capacitacion como programa de formacion puede fundamentarse en dos direcciones.
Aquella que se orienta al contenido (académico) y otra que se orienta al desempefio. En la
primera se prioriza los conocimientos y el objetivo genérico es aquel que sepa mas. En la

segunda se enfoca en las competencias y el objetivo es aquel que se desempefie mejor.

Existen 3 filtros que nos permiten distinguir que es capacitable para que agregue valor. Estos

son.

1. La capacitacion debe atacar a conductas que son observables y tangibles como por

ejemplo: Desarmar la computadora, lanzar una pelota, etc.

2. Cerciorarse que el tema a capacitar sea “capacitable”, es decir, que no sea una actividad
que por mas que amenace con una pistola al participante no lo pueda hacer, por ejemplo,

volar o crecer.

3. Tiene que existir brecha de desempefio o0 conocimiento de lo que tiene el participante al

momento con lo que deberia tener.

5.2 Pasos para un disefio instruccional®

5.2.1 Planteamiento de objetivos de aprendizaje

Los objetivos deben tener las siguientes caracteristicas para poder cumplir con las condiciones

de calidad adecuadas:

%1 Corporacién Lideres, Manual de Formacién de Formadores, (Capacitacion recibida en Agosto del 2010)
General Motors del Ecuador S.A, Manual de Formacién de Facilitadores Internos, (Capacitacion recibida en
Junio del 2009)
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o Cada objetivo contiene un solo verbo en infinitivo.

e Después del verbo se describe el objeto del verbo.

e La frase no contiene adverbios (adecuadamente, eficientemente, etc.) (nota: se aceptan adverbios
de tiempo: diariamente, semanalmente, etc.).

e Lafrase no contiene adjetivos (mucho, poco, etc.).

e La frase no utiliza estos verbos: conocer, entender, concienciar, comprender, darse cuenta, ser o
estar.

e La frase no utiliza estos verbos: lograr, alcanzar, asegurar, garantizar, inspirar, motivar, animar, ni
otros verbos que se refieren a impactos o reacciones en otros.

e El verbo de la frase describe acciones que seran ejecutadas directamente por el participante.

5.2.2 Definir cudl es la técnica instruccional a usar en cada objetivo de la capacitacion

El facilitador debera describir cual es la técnica y qué actividades realizara para asegurar el

cumplimiento de cada objetivo. (Revisar el apartado de técnicas de grupo).

5.2.3 Definir las condiciones necesarias bajo las cuales debe efectuarse el desempefio

para el cumplimiento de cada objetivo

Se refiere a los recursos necesarios que se debe proveer al participante para que se

desenvuelva en la actividad que se detall6 en el punto dos.

5.2.4 Prueba de desempefio

Es el disefio de una evaluacion que le permita al facilitador cerciorarse si los participantes

cumplieron con el objetivo propuesto.

5.2.5 Estandares de Desempefio

Hace alusion a los indicadores de resultado o actividad que demuestra si el desempefio es

competente.
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5.2.6  Establecer los 5 niveles de evaluacion de la capacitacion especificados en el capitulo

anterior: reaccion, aprendizaje, aplicacion, impacto, retorno de la inversién

A continuacion el siguiente ejemplo relacionado a un plan de evaluacion del programa de

capacitacion de efectividad en atencion al publico:

EFECTIVIDAD EN ATENCION AL PUBLICO

NIVEL OBJETIVOS MEDICION OPORTUNIDAD | RESPONSABILIDAD
Lograr satisfaccién
. del 80% de los Encuesta a los o Analista de
REACCION o o Al finalizar el curso .
participantes con | participantes Capacitacion
el curso
Dominar los

APRENDIZAJE

objetivos de
aprendizaje del
curso al menos en
80%

Prueba de

conocimientos

Simulaciones de

atencion a clientes.

Analista de

Capacitacion

TRANSFERENCIA

Aplicar las
técnicas de
atencion al
publico, 70%

Encuesta a clientes

Tres meses después
de finalizar el
curso.

Cinco meses
después de finalizar

el curso.

Analista de

Capacitacién

Reducir el

volumen de quejas

Porcentaje de

Analista de

IMPACTO ] clientes perdidos | Continua / anual o
de los clientes por » Capacitacion
» por mala atencion
mala atencion
Tabla 9%
%2 fdem, 59
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Para resumir y entender més a detalle los pasos del disefio sefialados anteriormente a

continuacion se ilustra el siguiente ejemplo:

ESTANDARES
OBJETIVOS DE | ACTIVIDADES PRUEBAS DE
CONDICIONES . DE
APRENDIZAJE |INSTRUCCIONALES DESEMPENO -
DESEMPENO
Recursos 80% de
Evaluar las o o L
) Exposicion Teoricay | Didacticos y gran | Prueba de calificacionen la
competencias de ) o
Rol Play espacio del conocimientos | prueba de
ventas o o
auditorio conocimientos
Tabla 10%

5.3 Manual del participante o presentacion

Con esta estructura de disefio de capacitacion podemos pasar al tema relacionado a la

presentacion o manual del participante.

5.3.1 Estructura de la presentacion

La presentacién consta de tres fases que son: apertura, desarrollo y conclusion.

5.3.2 Apertura

Se inicia con una explicacién breve del titulo de la capacitacion y propdsito (objetivos).
Después se procede con la presentacion de los participantes del grupo y del facilitador, y
finalmente el facilitador menciona la duracion y cudles seran las reglas de la capacitacion

como por ejemplo: no usar celulares, en qué momento puede hacer preguntas la audiencia,

normas y expectativas generales.

% dem. 60
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Finalizada esta parte introductoria es recomendable empezar la presentacion con algo inusual
y muy llamativo que oriente al participante al objetivo principal de la capacitacion. Por
ejemplo se puede leer una frase célebre muy profunda, presentar un video que genere muchas
emociones, ensefiar un simbolo referente al tema y comentarlo, o empezar una reflexion con

una musica de fondo alusiva al tema.

El punto esta en que esta actividad de inicio genere un interrogante en el participante, que él lo
encontrara por si solo en el transcurso de la capacitacion. Esto mantendra su concentracion y

suspenso en el transcurso de la capacitacion.

Nota: Evite empezar la intervencion con un cuento humoristico, pues muy pocas personas -muy, muy

pocas- pueden narrar una anécdota humoristica con éxito.

Generalmente el auditorio queda desconcertado en vez de divertido.

No iniciemos pidiendo disculpas jamés, esto es afrentar al auditorio y la credibilidad se le irfa al piso.*

5.3.3 Desarrollo

El facilitador presenta y desmenuza todos los contenidos preparados en el disefio de la

capacitacion usando las diferentes técnicas de grupos y de manejo del mismo.

5.3.4 Conclusidn

Finalmente la conclusion debe ser muy Ilamativa, reflexiva y aplicativa. Todas las dudas

deben quedar cubiertas y con compromiso de poner en practica los conocimientos adquiridos.

A continuacion ciertas recomendaciones para concluir una capacitacion.

e Resumir, repetir y bosquejar brevemente los puntos principales que han sido tratados.

® General Motors del Ecuador S.A, Manual de Formacion de Facilitadores Internos, (Capacitacién recibida en
Junio del 2010)
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Invitar a la accién

Brindar una galanteria sincera al auditorio
Provocar risas

Citar algunos versos apropiados

Citar un pasaje de la Biblia

Hacer un circulo de compromiso

Nota: Sea cual fuere el cierre que vaya a hacer del curso, no olvide agradecer a todos y cada uno de los

asistentes su participacion, hacerles saber que queda a partir de ese momento a su servicio para lo que

en un futuro puedan necesitar y en lo posible despida con un fuerte aplauso.”

5.3.5 Consideraciones a tomar en cuenta en la elaboracion de la presentacion

Recopilar la informacidn necesaria y estructurar historias personales o anécdotas alusivas a
la presentacion.

La presentacidn debe atacar a los tres canales de percepcion VAK.

Procurar no sobrecargar con informacion las diapositivas. No mas de 6 lineas de texto con
6 palabras por linea.

Adaptar el vocabulario, contenidos Yy ejemplos en funcion de las caracteristicas del
auditorio

Cerciorarse que el formato de fuente de las diapositivas sea uniforme y llamativo desde
lugares distantes del salén de capacitacion.

Realizar un ensayo de la presentacion en voz alta para asegurar que todo es l6gico y suena

bien.

5.3.6 Aspectos logisticos

Controlar la iluminacion del salén. Demasiada luz impide la adecuada visualizacion de la

imagen.

% idem, 21
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Preparar los materiales y/o ayudas audiovisuales a utilizar. (Reserva de salon y equipos a
ser utilizados, listado de asistencia, refrigerios, manuales, etc.)

El tamafio de la sala debe estar acorde a la cantidad de gente para generar libertad de
movimiento y buena vision.

Estar pendiente de manejar un adecuado equilibrio de la temperatura para no provocar

incomodidad en la audiencia y por consecuencia desconcentracion.
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CAPITULO 3
MARCO METODOLOGICO

1. Planificacion del proyecto

1.1 Justificacién

Es de suma importancia para la compafiia implementar un plan de formacion de facilitadores
que fomente una cultura de aprendizaje y mejora continua, orientada a las necesidades de
capacitacion interna del area de manufactura. Esto contribuira a la optimizaciéon de procesos
productivos, mejora del clima laboral, disminucion de accidentes laborales y sobre todo a un

plan de desarrollo para familias de cargos.

Por otro lado, el desarrollo de este proyecto nos permitira aportar con herramientas técnicas y
con las bases andragdgicas necesarias para que los facilitadores internos puedan desarrollar
esta funcion adicional a ellos asignada y, de esta manera, asegurar el apoyo a la adquisicion de
nuevos conocimientos o al refuerzo de los mismos en el personal perteneciente a la Planta de

Produccién.

Ademas, es pertinente recalcar que para la Deteccion de Necesidades de Capacitacion,
utilizaremos la metodologia ROI (Retorno de la inversion), permitiendo a la organizacion
invertir en un sistema que aporte directamente a la mejora de los indicadores establecidos en
los objetivos organizacionales y por ende a su rentabilidad y competitividad frente al mercado,

tomando en cuenta que otras organizaciones del sector no poseen este sistema de capacitacion.

No negamos con esto que otras organizaciones posean un grupo de facilitadores internos, tales
como General Motors, Continental General Tire, Plasticaucho Industrial, entre otras, de las
cuales hemos obtenido mejores practicas y ademas, con experiencia previa en una de ellas
podemos aplicar lo aprendido y modificarlo acorde a las necesidades puntuales de Productos
Familia Sancela del Ecuador S.A.
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Como estudiantes de la Facultad de Psicologia, es muy importante para nosotros el desarrollo
de este proyecto ya que nos permitira titularnos como Psic6logos Industriales, considerado un

logro personal y profesional para ambos.

Finalmente, la implementacion del presente proyecto nos permitira continuar aportando con el

posicionamiento del &rea de Desarrollo Organizacional como socio estratégico de la empresa.

En cuanto a la factibilidad de realizar este proyecto, consideramos que es alta debido a que la
organizacién cuenta con los recursos econémicos, logisticos y humanos necesarios para llevar

a cabo el disefio y su implementacion.

1.2 Objetivos

1.2.1 General:

Formar un grupo de facilitadores internos para asegurar la cultura de aprendizaje en la

organizacion a traves de programas de formacion, reconocimiento y evaluacion.

1.2.2 Especificos:

e Diseflar las politicas y normas de Capacitacion Interna, Desarrollo, Incentivos vy
Reconocimiento para los facilitadores internos.

e Disefiar el perfil y formato de evaluacion de facilitadores internos.

e Levantar las necesidades de la capacitacion interna del area de ventas.

e Implementar y evaluar el proyecto a través de un plan piloto de formacion interna con los

planes de accidn respectivos.
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1.3 Hipotesis

Para el cumplimiento del proyecto es importante tomar en cuenta ciertos factores externos que
pueden impactar en el desarrollo de los objetivos y los resultados, por tal motivo se consideran

a continuacion las siguientes hipotesis:

e Si se tiene la apertura por parte de la Gerencia General y Gerencia de Ventas para la
aprobacién de un plan de incentivos que apoye a la politica de formacion de facilitadores
internos, aseguraremos un grupo motivado y comprometido hacia el proyecto.

e Si se logra la apertura por parte de la Gerencia General y Gerencia de Ventas para la
aprobacion del presupuesto en la formacion de los facilitadores internos estipulado en el

plan piloto se lograra cubrir todos los objetivos del proyecto.

e Si se mantiene la motivacién del personal seleccionado por participar en el plan de
formacion de facilitadores internos, se sostendra por si sélo el sistema de capacitacion

interno.

1.4 Precondiciones:

Para el adecuado desarrollo de este proyecto se debe considerar los siguientes factores

externos:

o Perfiles de los cargos del area de trabajo.

e Competencias de los cargos del area abiertas por niveles.

e Analisis de brechas existentes entre el ideal vs. el real.

e Existencia de un espacio adecuado para los cursos de formacion y de los materiales tales
como infocus, pizarras, marcadores, etc.

e Disponibilidad de horarios por parte de los facilitadores internos y de los participantes de
los cursos.
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e Premios y diplomas para el plan de incentivos y reconocimientos.
e Presupuesto para el pago de la alimentacion requerida para los participantes, los materiales

y los premios.

1.5 Destinatarios:

En este proyecto se veran beneficiadas las personas que se formaran como facilitadores por la
adquisicién de nuevos conocimientos y habilidades que contribuyen a su desarrollo
profesional; y de igual manera el personal del &rea de ventas, ya que se capacitaran
constantemente y adquiriran nuevas habilidades para su labor. Esto, indudablemente
repercutird en el mejoramiento de los indicadores de ventas, recuperacion de cartera y market

share.

Se estima que con este proyecto se veran beneficiadas, en inicio 260 personas, es decir el 27%
de la poblacién general de la compaiiia.

A continuacion el cuadro del personal acorde a los cargos beneficiados:

#
CARGO BENEFICIADOS
ASISTENTE DE VENTAS 1
COORDINADOR PROGRAMA FAMILIA PREMIUM 1
COORDINADOR TRADE MARKETING 4
GERENTE DE VENTAS CONSUMO 1
IMPULSADORA MERCADERISTA 136
JEFE DE CAMPO 1
JEFE NACIONAL AUTOSERVICIOS 1
JEFE REGIONAL VENTAS CANAL TRADICIONAL 2
JEFET.AT. 2
JEFE TRADE MARKETING 1
LIDER DE CAMPO 7
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Tabla 11%

MERCADERISTA 24
SECRETARIA DE VENTAS CONSUMO 1
SUPERVISOR DE CAMPO 1
SUPERVISORT.A.T. 20
VENDEDOR AUTOSERVICIOS 3
VENDEDOR JUNIOR 39
VENDEDOR SENIOR 15
TOTAL: 260

Como se puede observar en este cuadro, la mayoria de la poblacion beneficiada corresponde al

grupo de Impulsadoras Mercaderistas, quienes en un estudio demografico realizado por

Gestion Humana, corresponden a uno de los grupos vulnerables en cuanto al nivel de

educacién o formacion, es decir, este grupo posee limitadas posibilidades de lograr estudios de

tercer nivel, por lo tanto, el proceso formativo las beneficiara altamente.

La proyeccion es beneficiar al resto de la organizacién, sin embargo, para iniciar, se debera

realizar el mismo procedimiento realizado en el area de Ventas, desde el establecimiento de

las competencias del area, sus objetivos alineados a los organizacionales, y el establecimiento

de su plan de capacitacion.

% Camilo Bueno y Maria Elisa Romero, Tesis Disefio e Implementacién de un Programa de Facilitadores

Internos Basado en la Deteccion de Necesidades de Capacitacion con el Modelo ROl en la empresa Productos
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1.6 Cronograma:

MES 1

MES 2

MES 3

MES 4

MES 5

ACTIVIDADES

Levantar las necesidades de capacitacion del area

Desarrollar un plan de incentivos

Levantar el perfil del facilitador interno

Generar los formatos de evaluacion

Capacitar al personal seleccionado para ser facilitadores internos

Disefiar los cursos de capacitacién en funcién del plan

Realizar una capacitacion piloto

Tabla 12%
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1.7 Objetivos del Proyecto®

RESULTADOS / FUENTES DE
OBIJETIVO ACTIVIDADES < MEDIOS O INSUMOS COSTOs
VERIFICACION
Establecer politicas y normas de Capacitacién Recurso humano
Interna. Tiempo
Documento aprobado por la
1. Disefiar las politicas y normas de Capacitaciéon Interna. - L. . " ;s Computador NO APLICA
P v P Solicitar la aprobacion de la Gerencia de Gerencia de Gestion Humana ' Fl)'esora
Gestiéon Humana de las politicas y normas. P R
Hojas
Recurso humano
. Tiempo
- . ” - . Definir las competencias del facilitador y Formato de evaluacién de P
2. Disefar el perfil y formato de evaluacién de facilitadores internos. L L . R Computador NO APLICA
disefar un formato de evaluacion. facilitadores internos
Impresora
Hojas
Disefiar el plan de desarrollo
L. R . Recurso humano
Solicitar cotizaciones de proveedores para Tiempo
3. Disefiar un plan de desarrollo, incentivos y reconocimientos para el cumplir con el plan de desarrollo establecido Plan de desarrollo, incentivos y P
s N L Computador NO APLICA
grupo de facilitadores internos. reconocimiento Impresora
Disefiar el plan de incentivos y soAaS
reconocimiento acorde al presupuesto actual. g
Recurso humano
Levantar la informacioén con las jefaturas Formato de levantamiento de Tiempo
4. Levantar las necesidades de la capacitacién interna del drea de ventas. N J . Y necesidades de capacitacién con Computador NO APLICA
gerencia de Ventas con la metodologia ROI B
metodologia ROI Impresora
Hojas
Organizar cronogramas de asistencia al curso
de Formacion de Formadores en Costa y
Sierra con la Gerencia de Ventas. Organizar
logistica del curso de Formacién de
Formadores
Hacer el tramite para financiamiento de la
capacitacién con el CNCF.
Enviar invitaciones a los participantes
Tabular las evaluaciones de la capacitacién.
Anal 1 oritan Cronograma de asistencia Recurso humano
nalizar los cursos prioritarios para ser . ) . .
K P n P Obtencién del financiamiento del N
dictados como plan piloto. CNCF Tiempo
Difundir las politicas, normas de Capacitacién Invitacién Sala de capacitaciéon
. R Interna y Desarrollo de Facilitadores y Plan de L R Material didactico
5. Implementar y evaluar el proyecto a través de un plan piloto de N N o Tabulacién de las evaluaciones
L L N incentivos al grupo de facilitadores L. L R Computador S 2,504
formacién interna con los planes de accién respectivos. . Seleccion de cursos prioritarios
seleccionado. . . . Infocus
— — - Registros de asistencia
Solicitar a los facilitadores internos que L Impresora
o . Cursos disefiados por los R
disefien los cursos establecidos como - R Hojas
. . R L, facilitadores internos N
prioritarios (incluye formatos de evaluacién L Comida
R N Planes de accién levantados
acorde al nivel establecido).
Organizar los cursos de capacitacién a ser
dictados por los facilitadores internos.
Evaluar a los facilitadores internos.
Tabular las evaluaciones de la capacitacién.
Generar planes de accidon con cada facilitador
en funcién de los resultados obtenidos y dar
seguimiento a los mismos

Tabla 13
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Objetivo 1: Disefar las politicas y normas de Capacitacion Interna y Desarrollo de

Facilitadores.

Actividad 1: Establecer politicas y normas de Capacitacion Interna y Desarrollo

de Facilitadores.

Se disefid una politica de Capacitacion Interna y Desarrollo de Facilitadores tomando

en cuenta derechos, responsabilidades y prohibiciones de los involucrados.

Actividad 2: Solicitar la aprobaciéon de la Gerencia de Gestion Humana de las

politicas y normas.

Una vez disefiadas las politicas la Gerencia de Gestién Humana revisé los documentos,
realiz6 algunas correcciones de forma y finalmente los aprob6 (ANEXO 1)

Objetivo 2: Disefar el perfil y formato de evaluacion de facilitadores internos.

Actividad 1: Definir las competencias del facilitador y disefiar un formato de

evaluacion

En funcion de las necesidades de la organizacion y con el apoyo de la Gerencia de
Gestion Humana se levantaron las competencias requeridas para ser un facilitador de la
organizacion, a traves de dos diccionarios de competencias (Martha Alles y Lominger)
y, en funcién de éstas, se disefid un formato de evaluacion de las mismas la cual
incluye cinco (5) niveles: Total acuerdo, De acuerdo, Medianamente de acuerdo, En
desacuerdo y Totalmente en desacuerdo. Ademas incluye un grupo de descriptores de
la competencia que permitan al evaluador ser mucho més objetivo (ANEXO 2).
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Objetivo 3: Disenar un plan de desarrollo, incentivos y reconocimientos para el grupo de
facilitadores internos.

Actividad 1: Disefiar un plan de desarrollo

Ya que se considero que el grupo de facilitadores internos se mantenga actualizado en
sus conocimientos y que ademas reconozca el compromiso de la organizacién ante su
desarrollo a través este proyecto, se definio un sistema que nos permita lograrlo.

Este sistema incluye el establecimiento de ciertos mddulos de formacién a los que el
facilitador podra acceder en funcién del cumplimiento de sus obligaciones establecidas
en su nuevo rol, de tal manera que antes de participar en dichos modulos debera
cumplir pre-requisitos para hacerse merecedor a los mismos.

Los modulos establecidos fueron:

« Moddulo 1: Disefio, aplicacion y evaluacion de cursos de capacitacion interna

Prerrequisito: Aceptar las condiciones del programa de facilitadores internos de la

compafiia

e Moddulo 2: ;Como lograr que los cursos de capacitacion se vean reflejados en la

mejora de indicadores?

Prerrequisitos:

1. Obtener una calificacion minima del 80% en una evaluacion préactica (nivel 3),
realizada por Desarrollo Organizacional.

2. Haber dictado por lo menos 3 cursos de capacitacion de los temas establecidos

en el mddulo basico de formacion de la escuela.
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3. La calificacion minima obtenida en la evaluacién de reaccion (nivel 1) debera

ser minima del 80%.

« Moddulo 3: Perfeccionamiento de competencias del facilitador internos de Grupo

Familia

Prerrequisitos:

1. Demostrar que los cursos dictados afectan a indicadores positivamente. Por lo
menos 3 cursos deberan cumplir con este requisito.
(ANEXO 3)

Actividad 2: Solicitar cotizaciones de proveedores para cumplir con el plan de

desarrollo establecido

En funcion de las competencias establecidas para facilitadores y del plan de desarrollo
generado, se solicitd a un grupo de proveedores de capacitacion generar ofertas para el
cumplimiento de esta actividad, finalmente se preseleccionaron tres proveedores y se
selecciond definitivamente a aquel que nos ofrecia el mejor plan y al mejor costo
(ANEXO 4)

Actividad 3: Disefiar el plan de incentivos y reconocimientos acorde al

presupuesto actual.

En base al presupuesto existente, se disefié un plan de reconocimientos basado en las
teorias motivacionales revisadas en el Marco Teorico, que incluye un plan mensual de
reconocimientos en 2 categorias: al facilitador que mejores evaluaciones obtenga y al
facilitador que dicte la mayor cantidad de cursos; y, un reconocimiento trimestral que
se otorgara al facilitador que cumpla al 100% los planes de accion en funcion de las
recomendaciones obtenidas por parte de los participantes y los evaluadores
(ANEXO 5).
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De la mano se disefié un plan de incentivos anual a través del cual se premiara a los
facilitadores que obtengan las mejores puntuaciones en las tres categorias

anteriormente mencionadas en promedio y seran premiados los tres mejores.

Gracias a este plan se pretende mantener motivado al personal en su rol de facilitador y
asegurar su estabilidad para seguirlo potencializando y mejorando sus habilidades y asi

obtener cada vez mejores resultados.

Objetivo 4: Levantar las necesidades de la capacitacion interna del area de ventas.

Actividad 1: Levantar la informacién con las jefaturas y gerencia de Ventas con

la metodologia ROI

Se inici6 el proceso de deteccion de necesidades de capacitacion comunicando a la
Gerencia General y Gerencia de Ventas sobre el proyecto y sus fases, de tal manera
que logremos su apoyo y compromiso y posterior a ello se establecié un cronograma de

trabajo para asegurar el levantamiento en las fases requeridas.

Se revis6 informacién organizacional y del area de ventas, es decir plan estratégico,
proyecciones para el proximo afio, organigramas y files de los trabajadores de la
mencionada area de trabajo para enfocar las necesidades de capacitacion a cubrir las

brechas detectadas para el cumplimiento de esos objetivos.

Se generaron reuniones tanto con las jefaturas como con la gerencia del area para
levantamiento de informacion a través de formatos previamente establecidos para el
efecto y finalmente se obtuvo el plan de capacitacion, los niveles o modulos de
formacion por cargo y los tipos de evaluacion requeridos en cada caso para verificar el

cumplimiento de los objetivos de cada curso (ANEXO 6).
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Objetivo 5: Implementar y evaluar el proyecto a través de un plan piloto de formacion

interna con los planes de accion respectivos.

Actividad 1: Organizar cronogramas de asistencia al curso de Formacion de
Formadores en Costa y Sierra con la Gerencia de Ventas. Organizar logistica del

curso de Formacion de Formadores

Se establecieron fechas en las que tanto el personal como los facilitadores tuvieran
disponibilidad de recibir y dictar los cursos respectivamente. Conocidas las fechas, se
reviso disponibilidad de salas e infocus, se solicitaron refrigerios, almuerzos y se revisé
que existan los materiales adicionales requeridos por el instructor para asegurar que el
curso se desarrolle de forma efectiva. Finalmente se imprimi6o los formatos de

evaluacion y registros de asistencia (ANEXO 7Y 8).

Actividad 2: Hacer el tramite para financiamiento de la capacitacion con el
CNCF.

Acorde al proceso establecido por CNCF, se ingreso la necesidad de capacitacion en el
portal de la entidad, se envid al proveedor de capacitacion los mecanizados de aportes
al IESS y el proveedor dio cierre a este proceso. De esta manera se obtuvo el

financiamiento del curso y por ende el ahorro de costos de capacitacion.

Actividad 3: Enviar invitaciones a los participantes.

Se enviaron invitaciones a través de la agenda electrénica a todos los participantes para

asegurar su asistencia y compromiso ante el evento de capacitacion.

Actividad 4: Tabular las evaluaciones de la capacitacion.

Se tabularon las evaluaciones de la capacitacion y se obtuvo un 95% de aceptacion del
evento y un 83% en la evaluacion practica (ANEXO 9).
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Actividad 5: Analizar los cursos prioritarios para ser dictados como plan piloto.

En funcién del plan estratégico de ventas y las principales necesidades del area, se

establecieron los siguientes cursos para dar inicio al plan piloto:

1. Merchandising (ANEXO 10)

2. Servicio al cliente

Actividad 6: Difundir las politicas, normas de Capacitacion Interna y Desarrollo
de Facilitadores y Plan de incentivos al grupo de facilitadores seleccionado.

Se aprovechd el inicio del curso de Formacion de Formadores para difundir a todos los
participantes y al Gerente del area las politicas, normas y Capacitacion Interna,
Desarrollo de Facilitadores y Plan de incentivos.

Actividad 7: Solicitar a los facilitadores internos que disefien los cursos
establecidos como prioritarios (incluye formatos de evaluacién acorde al nivel

establecido).

Con las directrices y conocimientos adquiridos en el curso de Formaciéon de
Formadores, se solicitd a los instructores que intervendrian en el piloto que disefien su
curso y lo presenten previo a dictarlo para recomendaciones y oportunidades de mejora

que tanto Desarrollo Organizacional como el Gerente del area detecten.

Actividad 8: Organizar los cursos de capacitacion a ser dictados por los

facilitadores internos.

Se realizé el mismo procedimiento que en la actividad 1.

79



Actividad 9: Evaluar a los facilitadores internos.

El personal de Desarrollo Organizacional evalud a los facilitadores internos a través del

formato de evaluacién de competencias.

Actividad 10: Tabular las evaluaciones de la capacitacion.

Se tabularon las evaluaciones de reaccién de la capacitacion obteniéndose resultados

muy positivos.

Actividad 11: Generar planes de accion con cada facilitador en funcién de los

resultados obtenidos y dar seguimiento a los mismos.
Se encontraron oportunidades de mejora en el proceso de capacitacion generado por los

facilitadores internos para que ellos trabajen sobre los mismos y se detecten las

mejoras en los proximos cursos a dictarse por ellos.
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CAPITULO 4
ANALISIS DE RESULTADOS

1. Indicadores del proyecto

RESULTADOS DEL PROYECTO

INDICADORES

* Politicas de capacitacion internas y desarrollo de

facilitadores

% de personas que conocen las politicas.

* Grupo de facilitadores internos seleccionado

% de cumplimiento del perfil por parte de los

facilitadores seleccionados.

* Plan de incentivos.

% de los facilitadores que se mantienen en el rol
durante los 3 meses siguientes a la

implementacién del proyecto.

* Disminucidn en el valor de inversion de la

capacitacion.

% de disminucién en la inversion de la

capacitacion.

* Personal capacitado

% de personal adicional capacitado vs. El
ndamero de personas capacitadas a través de

capacitacion externa.

* Resultados de evaluacién de modulos basicos de
formacién de facilitadores para el grupo

seleccionado.

% de satisfaccion nivel 1 (reaccion) de |

[}

capacitacion

% de

competencias

la calificacion de la evaluacion de

% de la calificacion de la evaluacion practica.

* Resultados de evaluacién de un plan piloto para

un grupo muestra.

% de satisfaccion nivel 1 (reaccién) del piloto

% de la calificacion de la evaluacion practica.

Tabla 14%°

% Camilo Bueno y Maria Elisa Romero, Tesis Disefio e Implementacién de un Programa de Facilitadores

Internos Basado en la Deteccion de Necesidades de Capacitacion con el Modelo ROl en la empresa Productos

Familia Sancela del Ecuador S.A. Quito, 2010

81




2. Indicadores del Plan Piloto

RESULTADOS DEL PROYECTO

INDICADORES

* Politicas de capacitacion internas y desarrollo de

facilitadores

33% de personas que conocen las politicas.

» Grupo de facilitadores internos seleccionado

33% de cumplimiento del perfil por parte de los

facilitadores seleccionados.

* Plan de incentivos.

33% de los facilitadores que se mantienen en el
rol durante los 3 meses siguientes a la

implementacién del proyecto.

* Disminucion en el valor de inversion de la capacitacion.

85% de disminucién en la inversion de la

capacitacion.

* Personal capacitado

77% de personal adicional capacitado vs. El
namero de personas capacitadas a través de

capacitacién externa.

 Resultados de evaluacion de moédulos basicos de

formacién de facilitadores para el grupo seleccionado.

95% de satisfaccion nivel 1 (reaccion) de la

capacitacion

93% de

competencias

la calificacion de la evaluacion de

83% de la calificacién de la evaluacion practica.

* Resultados de evaluacion de un plan piloto para un

grupo muestra.

85% de satisfaccion nivel 1 (reaccion) del piloto

86% de la calificacién de la evaluacion practica.

Tabla 15™

3. Sostenibilidad:

Todo el proceso de disefio, formatos e implementacion se encuentran detallados en un

software de la organizacion que es revisado constantemente por las auditorias del Sistema
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Integrado de Gestion, por las que atraviesa la empresa periédicamente, de tal manera que
independientemente de quien maneje este proceso, los pasos a seguir deberdn cumplirse a
cabalidad a mas que en el camino se realicen modificaciones que deberan ser reportadas y

guardadas como histéricos en dicho software.

Ademaés, se mantendran los registros de todo el proyecto tanto en electrénico como en fisico vy,

de esta forma, asegurar que se de un seguimiento y continuidad al mismo.

4. Monitoreo:

Tanto el area de Desarrollo Organizacional como los facilitadores internos, Jefaturas y
Gerencias de area, daran seguimiento al plan de capacitacion interno, cronogramas
establecidos y planes de accion, tomando en cuenta que el cumplimiento de dicho plan de
capacitacion se verd reflejado en los indicadores de gestion de las areas involucradas y cuyo
seguimiento no sélo estara a su cargo sino también del area de Mejoramiento y Productividad.

Adicionalmente, los facilitadores tendran como obligacién entregar al responsable del area de
Desarrollo Organizacional los registros de asistencia, evaluaciones de la capacitacion y los
compromisos de cumplimientos de planes de accion, de tal forma que la mencionada érea

pueda monitorear su desempefio y el cumplimiento del proyecto.

5. Evaluacién:

Como se menciond anteriormente, al final de cada mes y trimestre se evaluara el porcentaje de
cumplimiento del plan de capacitacion y desarrollo de facilitadores, ademas se evaluara el
porcentaje de cumplimiento de los planes de accion establecidos.

Por otro lado, se realizard encuestas de satisfaccion a las Gerencias y Jefaturas beneficiadas
por el proyecto y se detectaran a través de la misma no s6lo oportunidades de mejora, sino

también las fortalezas del mismao.
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CAPITULO 5
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

1. Conclusiones

e EI disefio de politicas y normas de Capacitacion Interna ha sido fundamental para el
correcto desarrollo del proyecto ya que deja en claro las reglas del juego tanto para los
facilitadores internos como para los participantes de los cursos y de esta manera facilita el
control al area de Desarrollo Organizacional a través del empoderamiento de los

facilitadores y el seguimiento de las acciones a tomar.

e La evaluacion de los facilitadores que se aplico en el plan piloto permitié generar una
cultura de retroalimentacion y mejora continua en las debilidades y fortalezas maés
sobresalientes del perfil de competencias del facilitador. La teoria andrag6gica menciona
que los adultos tienen una profunda necesidad de autodirigirse y para esto es necesario
gue conozcan cudl es esa brecha de aprendizaje que necesitan cerrar para perfeccionarse
como facilitadores, por tal motivo los planes de accién que se establecieron en la

evaluacion tuvieron ese enfoque.

e Al difundir el plan de desarrollo de los facilitadores, se logré mayor compromiso por parte
del grupo seleccionado, mayor enfoque en los objetivos que queremos obtener y ademas

que hasta el momento el programa haya sido exitoso.

e La difusion e implementacion del plan de reconocimientos permitio asegurar el
compromiso de los facilitadores en la consecucion del proyecto y sobre todo afianzar la
identidad del facilitador como desarrollador de destrezas y habilidades de la gente. Se
puede afirmar que el compromiso generado por este plan de reconocimiento se mantiene y
mantendra en el tiempo ya que es un motivador de orden superior, segun la Teoria
Bifactorial de Herzberg, que ataca a factores intrinsecos como: logros, retos y progresos,

es decir el trabajo mismo.
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Las necesidades de capacitacion se levantaron en funcion de la planificacion estratégica
del area de ventas y se logro direccionar los temas de formacion hacia un enfoque de
soporte de objetivos del area, cierre de discrepancias de desempefio y cumplimiento de
normas de la empresa. De este modo la implementacién del plan piloto y la consecucién
del mismo permitira homogeneizar perfiles de los empleados de ventas en cuanto a
habilidades, destrezas y conocimientos. Es importante recalcar que las necesidades de
capacitacion levantadas y aplicacion de los cursos por medio de facilitadores internos ha
permitido adquirir mayor afiliacién de los empleados sobre la compafiia, al aprender y

reforzar procedimientos de la organizacion.

La implementacion del plan piloto fue importante para distinguir y realizar planes de
accion sobre las oportunidades de mejora. Ademas los empleados observaron al corto
plazo el interés y preocupacion que tiene la gerencia por desarrollarlos profesionalmente.
Es asi, que el anélisis de evaluaciones de reaccion sobre las capacitaciones impartidas en el
plan piloto arrojo una satisfaccion del 85% en cuanto a factores de metodologia, temas y

formacion del facilitador.

Recomendaciones

Es importante que antes de dar inicio a los pilotos se difundan las politicas y normas de
capacitacion interna, tanto para los facilitadores como los participantes y las jefaturas o
gerencias de las diferentes areas para lograr su apoyo, compromiso a través del

conocimiento impartido.

Se recomienda que la evaluacién de los facilitadores vaya acompariada de una filmacion
como herramienta de retroalimentacion para percibir con mayor claridad las debilidades y
fortalezas del facilitador. Es importante también tener en cuenta que los planes de accion
sean concretos y con fechas limites de cumplimiento para el seguimiento por parte del area

de Desarrollo Organizacional y el Jefe inmediato.
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Serd muy importante dar seguimiento y cumplimiento al plan de desarrollo de
facilitadores, ya que si este paso no se cumple se pondra en duda la seriedad del proyecto,
se desmotivara el grupo de facilitadores seleccionados y por lo tanto el proyecto se podria

ver afectado.

En los eventos de reconocimientos es indispensable la presencia de la gerencia del area
involucrada y todos los integrantes del area del area para dar realce e importancia al
esfuerzo realizado por los facilitadores y los empleados que culminaron los modulos de

formacion.

El levantamiento de necesidades de capacitacion es preferible realizarlo con el Gerente y
las jefaturas de cada area para tener un andlisis mas objetivo. Adicional es importante no
olvidar la revision de los resultados del plan de capacitacién del afio anterior y los

objetivos.

En la fase de implementacion es de suma importancia el seguimiento que debe dar el area
de Desarrollo Organizacional hasta que el proyecto fluya sin problema. Esto se debe a que
en un principio Se presenta cierta resistencia al cambio por parte de todos los empleados.
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ANEXO 1



Politicas de Capacitacion Internay Desarrollo de Facilitadores

Objetivo:

Crear una politica de capacitacion interna y desarrollo de facilitadores internos con el
propdsito de asegurar la cultura de aprendizaje en la organizacion y contribuir a la

mejora continua de la misma.

Del Programa de Capacitacion y responsabilidades del facilitador y el area de

Desarrollo Organizacional.

1. Los programas de capacitacion interna deberan surgir de un levantamiento de
necesidades de formacion bajo el modelo ROI. Los cursos que desee incluirse
y no consten dentro de las necesidades de capacitacion deben ser aprobados
por la Gerencia del area involucrada.

2. Los gastos concernientes a la logistica (alimentacion y material didactico) de
los cursos de capacitacidn internos, sera asumido por el centro de costos de la

Gerencia involucrada.

3. Es responsabilidad de los facilitadores internos y del area de Desarrollo
Organizacional establecer un cronograma mensual de los cursos acordados
en la detecciobn de necesidades de capacitacion y comunicar a los

participantes designados para el programa de formacion.

4. Los facilitadores internos deben aplicar y tabular evaluaciones de reaccion,
conocimientos y evaluaciones de aplicacion de los cursos de capacitacion

segun corresponda.



5. El Area de Desarrollo Organizacional debe analizar los datos tabulados de las
evaluaciones y plantear conjuntamente con los facilitadores internos planes de

accion sobre los puntos a mejorar.

Del Desarrollo de Facilitadores Internos

Los Facilitadores Internos de la Empresa Familia Sancela deberan acatar las
siguientes normativas referentes al Plan de Desarrollo de Facilitadores:

1. Un facilitador no puede dictar un curso de capacitacion si no aprueba el

proceso de evaluacion que se detalla en el Plan de Desarrollo de Facilitadores

2. Los gastos concernientes a los modulos de formacion de facilitadores y plan
de incentivos es asumido por el centro de costos de las Gerencias

involucradas.

3.En el caso de que un faciltador se retire de la compafiia debera
responsabilizarse de desarrollar un reemplazo con todos los conocimientos

necesarios.
4. Es responsabilidad del Area de Desarrollo Organizacional dar seguimiento al

desarrollo de los facilitadores y mantener comunicadas a las gerencias

involucradas.

GERENCIA GESTION HUMANA
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EVALUACION DE COMPETENCIAS DEL FACILITADOR INTERNO

NOMBRE DEL EVALUADO:

CURSO DICTADO:

FECHA DE EVALUACION:

NOMBRE DEL EVALUADOR:

Por favor lea las siguientes afirmaciones y exprese su grado de acuerdo con las mismas
usando esta escala. Marque sus respuestas con una "X".

5 =Total acuerdo

4 = De acuerdo

3 = Mediano acuerdo
2 = En desacuerdo

1 = Total desacuerdo

COMPETENCIA DESCRIPTOR RESPUESTAS
Demostrd poseer ideas nuevas y originales a través 51314
de la informacidn presentada
Demostrod detectar las necesidades de informacion

CREATIVIDAD por parte de los asistentes generando acciones 2| 3|4

orientadas a satisfacerlas

Genero diferentes maneras de explicarse para
lograr el entendimiento de todos los interlocutores

Demostro efectividad en todo el proceso de
capacitacién

HABILIDADES PARA

Fue habil en el manejo de la informacidn general,
temas delicados y polémicos

HACER
PRESENTACIONES

Capto la atencidn de los demas y pudo controlar al
grupo durante toda la presentacion

Cambié de tactica en medio de su exposicion
cuando algo se complicéd o no estaba dando
resultado

Adoptd un rol de facilitador y guia. Busco el
desarrollo de los participantes, responsabilizandose
de ello

Orientd y motivd a los participantes

ORIENTAR Y
DESARROLLAR A
OTRAS PERSONAS

Entablo una sélida conversacién con los
participantes que le permitié conocer sus
expectativas en cuanto al curso a desarrollarse

Fij6 objetivos claros de capacitacion.

Brindd retroalimentacién a los participantes para
mejorar sus conocimientos o desempefio




DINAMISMO -
ENERGIA

Motivé a todos aquellos involucrados en el proceso
de formacidn cambiando inesperadamente el ritmo
de la actividad, logrando buenos resultados tanto
de si como de los interlocutores

Supo redistribuir su tiempo y reorganizar el equipo
cuando se presentaron imprevistos

Demostrd una gran capacidad para atender varias
cuestiones a las vez siendo exitoso con cada una de
ellas, transmitiendo esta actitud a los participantes

COMUNICACION PARA
COMPARTIR
CONOCIMIENTOS

Se comunicé eficiente y eficazmente a través de
herramientas formales e informales que le sirvieron
de apoyo a la correcta divulgacion de la
informacion

Demostrd que su trabajo estaba sistematicamente
orientado a construir, compartir y obtener
beneficios derivados de la eficaz gestion y
comunicacion del conocimiento

Logré comprensidon y compromiso de cooperacién
entre él y los asistentes, demostrando fortaleza
para distinguir, interpretar y expresar hechos,
experiencias, problemas y opiniones

Compartid su conocimiento y la riqueza creada por
sus esfuerzos y demostrd apertura al conocimiento
de los otros con el fin de alcanzar objetivos mas
importantes en la actividad.

Implementd metodologias de trabajo concretas
para que el conocimiento circule fluidamente en la
actividad y se potencie, generando resultados
exitosos

Reconocid, respetd y valord los saberes y aportes
realizados por los otros
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PROCESO DE DESARROLLO DE %
FACILITADORES PARA VENTAS

-

* Disefio, aplicacién y * Como lograr que * Perfeccionamiento
evaluacion de los cursos de de competencias
cursos de capacitacion se del facilitador
capacitacion vean reflejados en internos de Grupo
interna la mejora de Familia

indicadores?

REQUISITOS REQUISITOS

=Ubtener una calificacion minima del 80% en una
evaluacién practica (nivel 3), realizada por -Demostrar que los cursos dictados afectan a
Desarrollo Organizacional. indicadores positivamente. Por lo menos 3
cursos deberan cumplir con este requisito.

*Haber dictado por lo menos 3 cursos de
capacitacion de los temas establecidos en el
module basico de formacion de la escuela.

+La calificacion minima obtenida en la evaluacidn
de reaccién (nivel 1} deberd ser minima del 80%.
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OFERTA ACADEMICA

Dentro del Modelo Integrado de Desarrollo Empresarial MIDE, el
seminario FORMACION DE FORMADORES esta orientado a la:
“GESTION DEL RECURSO HUMANO”

oD

FORMACION DE FORMADORES
FAMILIA SANCELA

27 de agosto de 2009



PRIMER MODULD

"CONSIDERACIONES COMCE PTUALES
SOBRE LA FORMACION f FACILITACION"

INTRODUCCION

Una wvision reflexiva al interior del futuro "facilitador”, con el objeto de
permitifle ubicarse dentro de uno de los mas importantes roles de hoy en
dia en el Ambito erganizacional. Se le brindara los principios fundamentales
para lograr una “madurez profesional” basada en 2l equilibric actitud-
aptitud, v en la vivencia del compromiso gue este rol representa. Se la
permitira tomar consciencia de su metas personales v como alinearas con
los objetivos arganizacionales.

TEMARID

« BASES CONCEPTUALES DE LA FUNCION DE FACILITADOR
e Claridad del proposito persanal para la facilitacicn
o Madurez profesional basada en el eguilibric de:
»  Actitud como predisposicion para la formadian
»  Aptitud como preparacion para facilitacion de grupos.
o Compromiso e invelucramients con la funcion v la institucion,
o El papel v la importancia del facilitador interno en el desarrollo
de los proceses de la instibtucion.

DURACION: 4 HORAS

SEGUNDO MODLUILO

"FORMACION DE FACILITADORES
ORIENTADOS AL DESEMPENO"

INTRODUCCIOMN

Este modulo esta basado en las dltimas investigaciones scbre el proceso de
ensenanza del adulto: la Andragegia, asi como también en el equilibric de la
Tri-Dimensicnalidad del aprendizaje: Dimension Cognitiva, Afectiva v
Aplicativa. Para lo cual == definen conceptos come “conocimienta”,
"comportamiento”, "desempeno”, "capacitacien”, de tal forma que &l
facilitador pueda determinar cudles son los desempefics que un grupo de
personas necesita desarrollar para cumplir con los reguerimientos de su
entorno de trabajo, v finalmente generar un disefio instruccianal
establaciando en que condidiones, bajo que actividades, con qué estandaras
de desampefio v con qué materiales 2 instrumentos se pueda formar e
instruir,



TEMARIOD

+ ASPECTOS TECNICOS SOBRE LA ENSENANZA ADULTA
o Conducta, comportamiento, desempeno, habito, competencia.
Andragogia v Antropogogia: procesos de ensefanza para
adultos.
e Tri — dimensionalidad del aprendizaje
» Dimension Mantal - Cognitiva
» Dimension Emocional — Afectiva
» Dimension Social - Aplicativa

« CONSIDERACIONES TECNICAS DE LA CAPACITACION

o Conceptos fundamentales sobre la "Capadtacion”
» Jug es y gqué no es capacitacion
» Capacitacion orientada al contenido
» Capacitacion orientada al dessmperio
* La prusba de los tres filtros

o Diseno instruccional de un programa de formacdion
» Desempenos requeridos
» Actividades instruccionales
» Tacnicas instruccionales
» Determinacion de condiciones para dichos desampefios
*» Prusbas v estandares de desamperio

DURACION: 4 HORAS

JERCER MODUL O

"TECNICAS, HABILIDADES ¥ HERRAMIENTAS PARA
LA FORMACION Y FACILITACION"

1. INTRODUCCION

Cuando el participante tiene definide el proceso de capacitacion orientada al
desempenio v sabe cudles son las necesidades, vamos a determinar cugles
son las harramiantas inherentes a su persona, para ejecutar de manera
competente las funciones de Formador / Facilitador, asi como tambien las
condicionas relativas a la creacion v presentacion de su material, ademas de

&l ambito donde se desarrollarz dicho proceso.



2.- TEMARIO
« ASPECTOS TECHMICOS DE LA FUNCION DE FACILITADOR

o Inherentes al instructor:
» Competencia comunicativa
» Tipos de lenguaje: verbal, tonal, corporal
» Tecnicas de presentacion
» Modulacion de la voz
» Manejo v motivacion del grupo
» Teécnicas de trabajo grupal
» Tecnicas didacticas
» Uso de dinamicas de grupo
o Inherentes a la presentacion
» Tecnicas de presentacion efectivas
» Tipos de presentacion
» La audiencia
» Elaboracion de materiales para la presentacion
o Inherentes al ambito externo
»  Ambisnte
»  Ayudas técnicas v audiovisuales
* Escenarios
»  Ubicacion, numero, disposicien de mesas, sillas, stc.
»  Material de trabajo, v logistica de apoyo

DURACION: 8 HORAS

CUARTO MODAILCY

"TALLER DE APLICACION"

1. INTRODUCCTON

Para esta dltima parte los participantes habran elaborado una "Aplicacion
Practica” a algin proceso de su area. Para lo cual prepararan un "Curso de
Capacitacion” que sea de utilidad para |la organizacion, aplicando los
conceptos, recomendaciones, procedimientos v teécnicas trabajados en los
tres modulos precedentes. Este madulo sera filmado v evaluado,

2.- TEMARIO
¥* Sorteo para el orden de los participantes

¥* Herramientas de Evaluacion Compartida
¥ Presentacion y Filmacion de cada uno



¥ Analisis, Evaluacion, Retroalimentacicn
¥ Premiacion colectiva a la mejor presentacion

DURACION: 8 HORAS
MOTA:
Debera ser realizada maximo wuna semana después del Tercer
Modulo.
CONSIDERACIONES GENERALES
MODULD OBIETIVD APLICACION DURACION
Identificar el papel del | El participante alineara
facilitador en el interior | sus objetivos personales
Unio de una organizacian. con los que la 4 Hs5.
organizacion espera de
su_participacian
Establecer las | El participante
caracteristicas del | identificara el tipo de
aprendizaje adulte v |auditorio hacia el cual
las condiciones | se dirige v dara énfasis
Dos tecnicas de lz | da que su instruccion es 4 Hs.
ensefanza orientada al | para gue se
desempefic vy no solo | desamperien mejor v no
al contenido para que solo conozcan
mas.
Creterminar gue | El participante
herramientas tiene | establecara COmo
para facilitar, come wva | ensefiar de manera mas
a construir lz | optima vy competents,
Tres informacion v gué|en lo relative a suw 8 Hs.
condiciones debe tener | presentacidn, al
el ambite externo | material a wusar v al
donde va a ofrecer su | 2mbito externo a
instruccion. considerar.
Preparar una | El participante
exposicion sobre algun | construira una
tema inherente a su | presentacion desde su
area de trabajo elaboracion inicial hasta
Cuatro su  ponencia frente al 8 Hs.

resto de compafieros.
Sera filmade v se
retroalimentara sU
intervencion.




PROPUESTA ECONOMICA:

El tallar tiens el siguiente valor:

Seminaric Horas | Particip | vator | FOsiie Cofin o Final
CHCE
FORMACION DE FORMADORES T b .11 LY t LR

Incluye:

— Heonorarios capacitacion para dos grupos de capacitacion (en total 48
horas de capacitacian).

~  Materiales a usarss

—  Manuales del participante

~ Certificados de participacion

Mo incluye:

— Alimentacion de los participantes
— Instalaciones para 2l taller



MODULOS EXTRAS
PARA CAPACITACION CONTINUA

Para hacer del programa de formacidn de instructores internos un proceso
continuo, se propone semestralmente una actualizacion de tematicas, por
ejemplo, con los siguientes temas.

TEMA 1: EL SENTID DE PROPOSITO

Proceso formative para fortalecer el Auto - Conocimiento e identificar de
manera profunda, el sentide del propdsito personal, de vocacion v de misien
al interior de la organizacion de cada uno de los participantes. Trabajo
colectivo sobre Auto — Estima, auto- concepto v una serie de herramientas
para corroborar que las personas que sa sienten biem consigo mismao,
producen buenos resultades. Finalmente identificacion de los metivantes
intrinsecos para la gestion de la "docencia®.

TEMA 2: FUNDAMENTOS TECNICOS

Fortalecimiente  técnico para identificar con claridad el alcance v la
naturaleza de los eventos de capacitacién: seminarios, talleres, simposios,
conferencias, etc.

Identificacion de la "tipologia™ del facilitado, para gestionar con mayor
efectividad el proceso de ensefianza a grupos hetercgéneos. Estableciendo
con cardad los estilos de aprendizaje en fundon del contenido, el interes
de los participantes v las situaciones en las que se desarrolla el proceso de
formacion.

Deteccion de necesidades de capacitacion, herramientas para establecer
procedimientos idoneos que permitan definir vacos o necesidades de
refuerzo de conodmiento o de mejora en las practicas, en los equipos de
trabajo.

TEMA 2: MANE]IO GRUPAL ¥ ORATORIA

Ampliacion del disefic y la aplicacion de metedologias vy  tecnicas
participativas y didacticas como: rol play (juego de roles), expesiciones,
discusion grupal, técnicas de trabajo en equipo, técnicas de "pensamisnto
lateral” aplicadas a grupeos, sociodramas, sicodramas. Establecimiento de la
necesidad de consideracion de los tipos de ambiantes, de auditorios y de las
ayudas técnicas mas avanzadas relacionadas al ambito técnice, audiovisual
e informatico.

Ejercicios de oratoria pedagoégica utilizando los temas de mayor impacto,
frecuencia vy necesidad dentro de la organizacion. Fortalecimiento de las
tecnicas de comunicacion grupal en condiciones vy circunstancias de la mas
variada indole,
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PLAN DE
RECONOCIMIENTOS

A .

El mayor nimero de cursos
de entrenamiento dictadas
con calidad (MENSUAL)

Las mejores evaluaciones

(MENSUAL)

Quien cumpla al 100% los
planes de accion en funcion
de las recomendaciones

obtenidas por parte de los
participantes y los
evaluadores (TRIMESTRAL)




PLAN DE K%»

INCENTIVOS ANUAL ==

2DO. LUGAR

CHOMPA, SACO,
CAMISA O CAMISETA DE
FACILITADOR INTERNO

1ER. LUGAR

VIAJE FAMILIAR FIN DE
SEMANA / FERIADO

3ER. LUGAR.

PUNTERO O FLASH
MEMORY




ANEXO ©



MATRIZ DE DETECCION DE NECESIDADES DE CAPACITACION

Gerencia / Direccién: Gerencia de Ventas Consumo

Nombre del Gerente / Director: Osman Carvajal

Analistas: Camilo Bueno y Maria Elisa Romero

[Fecha: 01-06-2010 [

INICIATIVAS DE CAPACITACION

INDICADORES A IMPACTAR
(Nivel 4)

DESEMPENOS ESPERADOS
(Nivel 3)

NECESIDADES DE
APRENDIZAJE (Nivel 2)

DIRIGIDO A:

Detalle de los programas de formacion que se

identificaron en la matriz de Scorecard

Los indicadores del objetivo y que
seran impactados por la accion de
capacitacion

Las acciones que los participantes
deben realizar cuando regresen
del curso

Las tareas que los participantes
deben aprender en el curso

Los participantes del
programa

Capacitar en manejo de la informacién. BIC-VW a los

Presupuesto de ventas.
Presupuesto de Cartera.
Ndmero de distribuidores.

Generar reportes del sistema.
Tomar decisiones en funcién de
los reportes obtenidos.

conocer el sistema de generacion
del BIC-VW.

Conocer como generar reportes
del sistema.

vendedores senior, junior

y supervisores TAT.

Capacitar en Indicadores de cartera.

Presupuesto de cartera

Calcular los indicadores de
cartera.

Tomar decisiones en cuanto a la
recuperacion de cartera y
establecimiento de objetivos
mensuales.

Conocer como calcular los
indicadores de cartera.

Formacion de facilitadores interno

NUmero de personas capacitadas
y aprobadas en evaluaciones de
conocimientos y/o habilidades

Dictar cursos de capacitacion
internos y externos

Conocer las técnicas de dinamica
y manejo de grupos, disefio de
cursos de capacitacion.

Manejo de calculadora

Presupuesto de ventas

Generar descuentos con facilidad
al momento de negociar con
clientes.

Calcular las ventas realizadas con
cortes de tiempo.

Generar reportes de rotacion de
producto y participacion de
mercado y toma de decisiones.

Conocer como realizar
descuentos, céalculos de ventas,
cartera, rotacién del producto y

participacion de mercado.

Imagen personal / expresion corporal

N/A

Utilizar las técnicas de expresién
corporal al dirigirse a los clientes.

Asistir correctamente vestido y
arreglado al puesto de trabajo

Conocer las técnicas de expresion
corporal a ser utilizadas en una
negociacion y como presentarse al
puesto de trabajo (fisicamente)

Merchandising

Presupuesto de ventas

Aplicar los principios y tipos de
merchandising en la percha.

Conocer la definicion y
caracteristicas de merchandising.

Entender los procesos y las
técnicas de merchandising.

Impulsadoras,
Mercaderistas y Lideres
de Campo




Servicio al cliente

Conocer los principios esenciales y

Identificar qué es servicio al
cliente.

Entender la importancia del

servicio al cliente.

los responsables del proceso de
servicio al cliente.

Principios béasicos de negociacion

Presupuesto de ventas

Aplicar las técnicas basicas de
negociacion con los clientes y en
especial con potenciales clientes.

Conocer las técnicas bésicas de
negociacion

Conocimiento del producto

Presupuesto de ventas

Defender su posicién frente a la

competencia gracias al
conocimiento del portafolio y las
caracteristicas de los productos de
la empresa

Conocer el portafolio y
caracteristicas de los productos de
la empresa

Negociacion 11

Presupuesto de ventas.
Presupuesto de Cartera.

Numero de distribuidores.

Aplicar las técnicas avanzadas de
negociacion con los clientes y en
especial con potenciales clientes.

Conocer técnicas avanzadas de
negociacién y como manejar
clientes dificiles.

Liderazgo |

N/A

Demostrar ser lider en su puesto
de trabajo

Conocer qué implica ser un lider
en ventas, cuales son los estilos
de liderazgo existentes.

Trabajo en Equipo |

N/A

Trabajar en equipo con sus
compafieros de trabajo y
colaboradores diversos.

Conocer los principios basicos de
un equipo de trabajo y como
funcionan los equipos

Ruta concéntrica, precios y codificacion de productos

Presupuesto de ventas

Disefiar rutas concéntricas de
trabajo.

Presentar informes de andlisis de
precios y mejorar frente a la
competencia

Hacer solicitudes de producto en
funcién de su codificacion

Conocer como disefiar rutas
concéntricas.

Conocer como analizar sus precios
vs. la competencia.

Aprender cudles son las
codificaciones de los productos y
su importancia en el proceso

Seleccioén de personal |

N/A

Cumplir con el procedimiento de
seleccién establecido.

Realizar entrevistas en funcion de
competencias

Conocer el proceso de seleccion
de personal, su objetivo y
procesos de entrevistas por
competencias

Excel Basico

N/A

Generar reportes en Excel que
requieran de calculos béasicos

Conocer cémo hacer listas de
precios, sumatorias, promedios y
célculos sencillos en funcién de los
reportes de ventas requeridos por
la Gerencia

Vendedores Junior




Negociacion Il

Presupuesto de ventas.

NUmero de distribuidores.

nuevos mercados

Aplicar técnicas de recuperacién
de clientes inconformes y aperturar

Aprender técnicas de recuperacion
de clientes inconformes y apertura
de mercados

Liderazgo Il

N/A

Liderar su zona tomando en
Su grupo.
Demostrar o desarrollar las

un lider en la compaiiia

] ; Conocer las competencias que
competencias requeridas para ser

cuenta fortalezas y debilidades de Conocer como liderar un equipo de

trabajo en funcién de sus
fortalezas y debilidades.

requiere poseer un lider

Trabajo en Equipo Il

N/A

Solucionar conflictos en sus
equipos de trabajo.

ventas

Lograr que su equipo sea uno de
los méas destacados del area de

Conocer cémo manejar equipos de
trabajo dificiles y como llevarlos al
éxito en funcién de su cohesion

como grupo

Seleccion de personal Il

N/A

Presupuesto de ventas.

organizacion

Contratar personal con potencial
para ser desarrollado dentro de la

Conocer las técnicas de seleccion
de personal en funcién de la
identificacion de potenciales a
través del proceso de seleccion.

Planeacion estratégica

Presupuesto de Cartera.
Ndmero de distribuidores.

Generar la planificaciéon
estratégica anual de su zona

Conocer como desarrollar la
planificacion estratégica de su
zona

Excel Intermedio

N/A

Presentar reportes a través de
tablas dinamicas, graficos y
célculos a través de férmulas
complejas

Aprender cémo disefiar tablas
dindmicas, gréficos y utilizacion de
férmulas complejas

Estadistica para Ventas

Presupuesto de ventas.
Presupuesto de Cartera.
Numero de distribuidores.

Generar las estadisticas de la
zona y tomar decisiones
estratégicas en funcion de ellas

Aprender el impacto de generar
estadistica para ventas y la toma
de decisiones en funcion de la
informacién obtenida.

Conocer las formulas para obtener
las estadisticas principales de
ventas

Coaching

N/A

Desarrollar a su personal a cargo

cargo y distinguir el potencial de su

Aprender a brindar
retroalimentacion al personal a

Excel Avanzado

N/A

Generar reportes a través de
macros y desarrollar herramientas
que permitan el mejor manejo de

la informacion

Aprender como desarrollar macros

personal a cargo

y desarrollo de herramientas en
visual basic

Vendedores Senior

Jefaturas y Gerencia
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EVALUACION DE REACCION Y EFICACIA DE LA CAPACITACION

NOMBRE DEL CURSO:

FECHA:

NOMBRE DEL INSTRUCTOR:

NOMBRE DEL PARTICIPANTE:

Por favor lea las siguientes afirmaciones y exprese su grado de acuerdo con las mismas usando esta escala. Marque sus

respuestas con una "X".

5 =Total acuerdo

4 = De acuerdo

3 = Mediano acuerdo
2 = En desacuerdo

1 =Total desacuerdo

DIMENSION INDICADORES RESPUESTAS
a. Los objetivos del curso son claros. 23] 4
1. Objetivos y contenidos del programa b. Se cumplie.ron los objetivos del curso. 23] 4
c. Los contenidos del curso son coherentes con los >34
objetivos del curso.
d. Las explicaciones del instructor son claras y 5134
comprensibles.
e. El instructor generd un ambiente de participacion. 23] 4
2. Instructor f. El instructor usé eficientemente el tiempo. 2134
g. El instructor atendié adecuadamente las preguntas de 513l a
los participantes.
h. El instructor evidencié dominio del tema. 23] 4
i. Me gustaria volver a trabajar con este instructor. 23] 4
j. La duracion del curso fue apropiada. 2|13 4
3. Duracion k. Se dedicé un tiempo adecuado al tratamiento de las 513 la
diversas tematicas.
I. Las condiciones ambientales (ruido, iluminacion,
temperatura, espacio) favorecieron la realizacién del 23] 4
4. Ambiente de aprendizaje curso.
m. Los recesos sirvieron para que los participantes 2134
descansen y socialicen.
n. Pienso aplicar lo aprendido en mi trabajo. 23] 4
0. Los conceptos, metodologias y herramientas 51314
5. Intencion de aplicacién analizadas en el curso son aplicables a mi trabajo.
p. El curso me ha generado algunas ideas que pienso 5131l a
poner en practica en mi trabajo.




DIMENSION INDICADORES RESPUESTAS
g. Me siento list@ o preparad@ para aplicar lo 513l a
aprendido en mi trabajo.

6. Autoeficacia r. Este curso ha aumentado mi seguridad con el tema. 2131 4
s. Tengo la seguridad que me ira bien cuando aplique lo 513l a
aprendido en mi trabajo.

t. Dispongo del tiempo necesario para aplicar lo 513 a
aprendido en mi trabajo.
u. Dispongo de los recursos necesarios para aplicar lo 51314

. aprendido en mi trabajo.

7. Favorabilidad del entorno v. Pienso que mi jefe / compafieros me pueden ayudar a

aplicar lo aprendido en mi trabajo. 21314
w. Considero que mi entorno de trabajo favorece la 5134
aplicacién de aprendizajes.
x. El procedimiento de inscripcién del curso fue efectivo. 2 (3|4

8. Logistica y. Fui notificado con oportunidad sobre la fecha y hora 53] a
del curso.

z. Las instalaciones fisicas estaban en condiciones 513l a

adecuadas para el curso.

aa. El curso de capacitacion satisfizo sus expectativas y 5134
9. Percepcion Global necesidades.

bb. Recomienda este curso a otras personas. 2 (3|4

Por favor, detalle a continuacion sugerencias que mejoren cualquier aspecto del curso.
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Grupo

famiiia

NOMBRE DEL CURSO:
FACILITADOR:

FECHA:
HORARIO:

CONTROL DE ASISTENCIA CAPACITACION - INTERNA

Las personas que firman en el documento a continuacion, certifican haber participado en este curso de

capacitacion y ademas haber recibido los siguientes temas en el mismo:

Llene los datos con letra clara e imprenta

NUMERO

N° -
DE CEDULA

APELLIDOS

NOMBRES

FIRMA

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

EC-FGHGH-06 / V4
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EVALUACION FORMACION DE FORMADORES

NOMBRE: FECHA:

1. Expresion Corporal:

a. Gestos

OK NO OK N/A
b. Ademanes

OK NO OK N/A
c. Tics

OK NO OK N/A

d. Contacto Visual

oK NO OK N/A

2. Expresion verbal:

a. Tono voz

oK NO OK N/A

b. Velocidad voz

oK NO OK N/A
c. Muletillas
OK NO OK N/A

d. Vocalizacion

OK NO OK N/A

e. Pronunciacién

OK NO OK N/A




3. Posturas:

a. Desplazamientos

OK NO OK

b. Posicidn-movimiento manos

OK NO OK

c. Posicion-movimiento pies

OK NO OK

d. Posicion-movimiento cuerpo

OK NO OK

4. Manejo Recursos:

a. Uso papeldgrafo

OK NO OK

b. Uso video Beam

OK NO OK

5. Manejo del tema:

a. Conocimiento

OK NO OK

b. Uso pregunta

OK NO OK

c. Improvisacion

OK NO OK

Firma Evaluador:

N/A

N/A

N/A

N/A

N/A

N/A

N/A

N/A

N/A
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I. INFORMACION GENERAL

2.| Titulo de la Capacitacion MERCHANDISING
3. Objetivo Ge’?e’a' del Conocer y manejar el merchandising del portafolio basico de la empresa

entrenamiento

Publico Objetivo SUPERVISOR TAT
6. Duracion del curso Fecha de inicio Fecha fin

duracién: 2 horas 20 minutos
10 Fecha de Disefio y
Actualizacion 11 DE OCTUBRE

11| Productos entregables Folleto del portafolio basico del productos y material de la presentacion

Estructura de la Capacitacion

Tema / Unidad Objetivo especifico Contenido Estrategia de instruccion Materiales | Duracién

MERCHANDISING Conocer la definicién y caracteristicas del Merchandising [Conceptos xposicion y participacién de pizarra .. |20
auditorio presentacion

Aplicacion de Mercandising |Entender los procesos y las técnicas de merchandising  [Caracteristicas xposicion y participacién de pizarra .. |20
auditorio presentacion

Procesos de aplicacién de  |Comprender las caracteristicas de la comunicacién de Indicadores de la comunicacion de ventas Exp_OS|_C|on y participacion del pizarra )0
Ventas ventas. auditorio presentacion

Principios y Tipos de ) Lo . - Merchandising de organizacion Exposicién y participacion del pizarra .

L Aplicar los principios y tipos del merchandisin . - ’ - .. |30
Merchandising Pl principlos y tip 'sing Merchandising por Gesti6n auditorio presentacion

Portafolio bésico de Productos Conocer el portafolio y caracteristicas de los productos  [Portafolio de Famiy Care, Fempro, Baby e Ejercicio Practico pizarra D
6 de la empresa Inco presentacion




MERCHANDISING

2010

OBETIVOS

OBETIVO GENERAL

Conocer y manejar el merchandising del portafolio basico
de laempresa

OBETIVOSESECIHCOS

» Conocer ladefinicion y caracteristicas del
Merchandising

« Entender los procesosy las técnicas de merchandising

« Comprender las caracteristicas de la comunicacion de
ventas.

« Aplicar los principios y tipos del merchandising
» Conocer el portafolio y caracteristicas de los productos
de laempresa




INDICE

» Merchandising

» Aplicacion del Merchandising

» Procesos de Comunicacion de ventas
* Principios de Merchandising

» Tipos de Merchandising

» Portafolio basico de Productos

Merchandising

» H término "merchandising’, es el
resultado de unir el sustantivo
"merchandise”, que significa "mercancia’ y
el radical "ing', que expresa la accion,

» Es decir, la accion mediante la cud se
pone el producto en poder del
consumidor por ello podemos definir el
“merchandising’ diciendo que:



CONCEPTO

* "Es el conjunto de técnicas encaminadas a
poner los productos a disposicion del
consumidor.

CONCEPTO

. Quiere decir que, sempre que haya ventad
detalle, con objeto de obtener ciertos
beneficios, existe "merchandising’.




CARACTERISTICAS

« Lafinalidad de las técnicas de
merchandising son las de poder seguir
argumentando e influir sobre el publico,
de forma constante aunque no se
encuentre el vendedor presente o este
no exista.

CARACTERISTICAS

» Los circulos sociaes actuales de nivel
medio y medio alto, cada vez gustan més
de independenciay libertad ala horade la
compray sobre todo en el momento de
la decision de la compra.



Proceso de Comunicacion de
Venta

* Vistarepresenta 80 %
 H oido implicael 10 %
» Tacto

» Olfato otro 10 %
» Gusto

Total 100%

« Esto significa que lo visud es fundamenta para
vender, a igual que la participacion del cliente
en el proceso de compra.




« B Merchandising proporciona esa posibilidad
al acercar las mercancias alos ojosy alas
manos de los compradores.

Principios del Merchandising:

» Ubicacion

e Impacto

» Disponibilidad

* Precio

» Exhibicion

» Rentabilidad (tendero)



Tipos de Merchandising

1. Merchandising de Organizacion:

» Determinacion del lugar més indicado y
gpropiado en el punto de venta

* Estructuracion del espacio por familias de
productos.

2. Merchandising por Gestion:

» Determinacion del tamaio linea de cada
seccion.

* Reparto linea en familias.

» Conocer larotacion del producto.

» Conocer larentabilidad del metro lined.

* Redlizar andlisis comparativos entre marcasy
familias de productos.




3. Merchandising de Seduccién y Animacion:
o Crear secciones atractivas.

» Buscar muebles perfectamente concebidos para
presentar (gondolas).

 Paraasi identificar - informar - decorar y ganar
espacio.

 En los consumidores, el 80%de sus compras
son planificadas y el otro 20%son por
iImpulso.

» Por este motivo el merchandising es cada vez

mas importante en los Supermercadosy en las
Tiendas



Como hacer Merchandising de
Nuestros Productos
« PORTAFOLIO FAMILY CARE

» PH. FamiliaAcolchado Extragrande x 1
* PH.FamiliaGrande x 1

* PH. FamiliaBasio x 1

» PH FamiliaBasico. X 4

o Serv. Familiax 75

Como hacer Merchandising de

Nuestros Productos

e« PORTOFOLIO FEMPRO

» Nosotras Buenas Noches

» Nosotras Inv Rapigel

» Nosotras Basicadas

» Nosotras Protectores Diarios x 15
» Nosotras DiariosTarjetas



Como hacer Merchandising de
Nuestros Productos

* PORTOFOLIO BABY

» Peqg. Extragrande
» Peg.Grande

» Peq . Mediano

« Pafitos Himedos
« Todlitas Humedas

Como hacer Merchandising de
Nuestros Productos

* PORTOFOLIO TENA

» TenaBasic Grande
» TenaBasic Mediano



CONCLUSONESO
RECOMENDACIONES

» Redlizar exhibiciones en el punto de venta
por que lo que no se exhibe no se vende .

» H supervisor de ventas debe de tener
cultura de exhibiciones en merchandising
y no solo en generar ventas si no exhibir
la mercaderia.

La gente que me gusta

» “Me gusta la gente que vibra, que no hay
gue empujarla,gue no hay que decirle que
haga las cosas, siho que sabe lo que hay
gue hacer y que

lo hace’

Mario Benedetti




