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Manual para Facilitadores

1. Introducción a  la mentoría

La mentoría es una herramienta ampliamente reconocida para 
promover el desarrollo profesional y el fortalecimiento de 
capacidades en emprendedores y equipos de trabajo. Su origen se 
remonta a La Odisea de Homero, donde Ulises confía la educación 
y guía de su hijo Telémaco a Méntor, figura caracterizada por su 
sabiduría, confianza y orientación estratégica. De esta referencia 
literaria surge el concepto de “mentor” como aquella persona que 
acompaña a otra en un proceso de crecimiento y toma de 
decisiones, contribuyendo a desarrollar habilidades y a afrontar 
desafíos con mayor solidez.

Con el tiempo, la mentoría ha evolucionado desde prácticas 
espontáneas e informales hacia procesos sistemáticos, 
deliberados y profesionalizados. Actualmente, se concibe como un 
acompañamiento estructurado basado en metodologías espe- 
cíficas, planes de trabajo, herramientas y mecanismos de 
seguimiento que buscan garantizar efectividad, pertinencia y 
resultados verificables. Esta transformación ha permitido consoli- 
dar la mentoría como un instrumento replicable, transparente y 
orientado a objetivos concretos.

En su libro Mentoring: Un Modelo de Aprendizaje para la Excelen- 
cia Personal y Organizacional (2019), María Luisa de Miguel define 
la mentoría como “una práctica consistente en guiar a otra persona 
para que aprenda a usar todos los recursos disponibles con el fin 
de lograr sus metas y/o afrontar sus retos”, enmarcando su 
carácter formativo y estratégico.
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https://www.empresarioemprendedor.com.uy/

https://www.empresarioemprendedor.com.uy/
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La Mentoría en los Programas de la
Cámara de Industrias del Uruguay

En los programas de la Cámara de Industrias del Uruguay (CIU), la 
mentoría se implementa como un proceso estructurado que 
involucra tres actores:

El mentor: rol honorario brindado por una persona con 
trayectoria en el sector industrial, con experiencia, conocimientos y 
red de contactos pertinentes.

El mentorizado: persona o equipo emprendedor cuyo proyecto 
es de carácter industrial.

El facilitador: responsable de asegurar que el proceso se 
desarrolle de manera eficiente, respetuosa y alineada a las 
necesidades del emprendimiento.

Un elemento distintivo de este modelo es que tanto mentores 
como emprendedores pertenecen al rubro industria, lo que 
permite un acompañamiento contextualizado y cercano a la 
realidad productiva. Este factor habilita una comprensión profunda 
de los desafíos técnicos, productivos, regulatorios y comerciales 
que enfrentan los emprendimientos industriales, aumentando la 
relevancia y aplicabilidad de las orientaciones brindadas.

La mentoría se desarrolla mediante un plan de trabajo sistema- 
tizado que establece objetivos, actividades, indicadores y tiempos. 
El proceso incluye sesiones periódicas, instancias de análisis 
estratégico y transferencia de conocimientos y experiencias. Esta 
estructura permite:

Acelerar la curva de aprendizaje de los mentoreados.

Robustecer la toma de decisiones a nivel empresarial.

Detectar y aprovechar oportunidades de mejora e innovación.

Incrementar las probabilidades de crecimiento sostenible y 
generación de negocios exitosos.



La mentoría es una de las herramientas con que cuenta el 
ecosistema para acelerar el desarrollo de emprendedores, porque 
combina acompañamiento estratégico, transferencia de expe- 
riencia y generación de redes. Su impacto se amplifica cuando se 
integra a programas que operan dentro de un ecosistema 
emprendedor articulado.

Sin embargo, el acompañamiento no ocurre en un vacío: cada 
emprendimiento se desarrolla en un entorno con características, 
restricciones y oportunidades propias. Por eso, para ejercer el rol 
de facilitación de manera consciente, es importante comprender el 
marco sistémico más amplio que condiciona el proceso de 
mentoría.

2. Marco conceptual:
la mentoría en el contexto
del ecosistema emprendedor

2.1.  La mentoría como herramienta clave
para el fortalecimiento de emprendimientos
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El facilitador cumple un rol central al coordinar el proceso, 
garantizar el avance de los objetivos planificados, promover el uso 
adecuado de la metodología y velar por que la interacción entre 
mentor y emprendedor se mantenga dentro de un marco de 
profesionalismo, respeto y pertinencia.

Propósito del Manual

El presente manual ofrece lineamientos institucionales destinados 
a quienes desempeñan el rol de facilitadores en los programas de 
mentoría de la CIU, con especial referencia al Programa 
Empresario-emprendedor. Su objetivo es orientar, fortalecer y 
profesionalizar la implementación de la mentoría, contribuyendo a 
que esta herramienta continúe consolidándose como un recurso 
estratégico para el desarrollo de emprendimientos del sector.



El Informe PRODEM (2019) propone el concepto de condiciones 
sistémicas para el emprendimiento dinámico1, que refiere al 
conjunto de factores estructurales que moldean las posibilidades 
reales de desarrollo de los emprendimientos. Entre estas 
condiciones se encuentran:

“Entender y fomentar el surgimiento de estos emprendimientos 
dinámicos implica adoptar una perspectiva evolutiva y sistémica 
que se aleje de conceptualizaciones puramente individualistas y 
que incorpore las influencias del contexto social, cultural, 
económico, político y regulatorio a lo largo de las distintas etapas 
del proceso de emprendimiento y del posterior crecimiento de la 
empresa ya creada.”

— Kantis, H.; Federico, J.; Ibarra, S. (2019)

Esta mirada sistémica permite comprender las limitaciones pero 
también identificar oportunidades de articulación y apoyo para los 
emprendedores.

2.2 Condiciones sistémicas del emprendimiento 
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Capital humano 
emprendedor

Infraestructura y 
plataformas de 

soporte

Conectividad
y redes

Ciencia, tecnología y 
digitalización

Marco
institucional
y regulatorio

Cultura y educación 
emprendedora

Acceso a
financiamiento

https://prodem.ungs.edu.ar/wp-content/uploads/2019/11/Informe-PRODEM-2019-VF-28.11.pdf

1. Un emprendimiento dinámico es un proyecto o nueva empresa que tiene el potencial de sobrevivir a los 

primeros años de vida y de convertirse en (al menos) una pyme competitiva con proyección de seguir creciendo.

Kentis, H; Federico, J.; Ibarra, S (2019)



El facilitador cumple un rol estratégico dentro del proceso de 
mentoría, no solo en la coordinación de los encuentros sino 
también como articulador entre el emprendedor, el mentor y el 
ecosistema. Para ésto, es pertinente tener presente el enfoque 
sistémico, lo que permite:

Además, la persona facilitadora puede actuar como un “traductor 
sistémico”: ayudando a conectar la realidad concreta del 
emprendimiento y los aportes del mentor con los recursos 
disponibles en el ecosistema y las políticas de apoyo existentes.

Al preparar la mentoría y acompañar cada encuentro, es útil que el 
facilitador se pregunte:

Comprender que muchos desafíos del emprendimiento no 
son únicamente individuales, sino contextuales

Acompañar al emprendedor con mayor empatía y realismo

Detectar oportunidades para vincularlo con instituciones, 
programas o actores relevantes del ecosistema

Documentar aprendizajes que retroalimenten el diseño del 
programa y su impacto sistémico

¿Qué desafíos del emprendimiento están vinculados al 
contexto del ecosistema y no solo al equipo emprendedor?

¿Cómo puedo aportar conexiones o conocimientos sobre 
programas e instituciones?

¿Qué aspectos sistémicos debo considerar al revisar el plan de 
acción?

¿Qué aprendizajes del proceso podrían servir como insumo para 
el equipo coordinador del Programa o el ecosistema en general?

2.3 ¿Por qué es relevante el enfoque
sistémico para el rol del facilitador?

2.4 Preguntas de reflexión para facilitadores
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?

?

?

?



El facilitador es el "guardián del proceso": asegura que el 
encuentro entre mentor y emprendedor se desarrolle en un marco 
de confianza, enfoque y respeto. Su aporte principal es generar 
estructura, seguimiento y, cuando corresponde, facilitar 
conexiones estratégicas que potencien el crecimiento del 
emprendimiento.

Aunque ocupa un rol fundamental, su función no es dirigir el 
contenido ni reemplazar al mentor o al emprendedor. Su valor 
está en acompañar, ordenar y dar continuidad al proceso, para 
que los protagonistas puedan concentrarse en el diálogo con foco 
en los objetivos planteados. 

Su contribución se expresa en tres dimensiones clave:

3. Objetivo del facilitador

Manual para Facilitadores 8

Habilitar:
crear un espacio de 
escucha, apertura y 
colaboración.

Orientar:
mantener el foco, el 
ritmo y el hilo conductor 
del plan de acción.

Registrar:
dejar constancia de avances, 
acuerdos y aprendizajes, 
construyendo la memoria 
del proceso.



Estas habilidades son fundamentales para garantizar un proceso 
fluido, humano y enfocado en resultados.

Escucha activa y empatía
● Prestar atención plena.
● Hacer preguntas abiertas.
● Parafrasear para confirmar comprensión.
● Mostrar interés genuino.
● Fomentar la comprensión entre mentor y emprendedor,  

ayudándoles a reconocer y gestionar emociones como
el estrés o la frustración, que pueden surgir en el proceso.

Respeto por los roles y el diálogo
● El mentor y el emprendedor son los protagonistas.
● Evitar interrumpir o dirigir la conversación
   innecesariamente.
● Generar un clima de confianza y apertura.

4. Habilidades clave
del facilitador
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La persona facilitadora desempeña un rol que 
trasciende la mera coordinación de reuniones, 
aportando fluidez y claridad a la comunicación, 
elemento fundamental para apoyar la ejecución del 
plan de acción establecido. Su intervención favorece 
resultados efectivos en la dupla de trabajo y contribuye 
directamente al fortalecimiento del proyecto del 
emprendedor.

Ariel Saiz (mentor)



Visión sistémica y capacidad de vinculación
● Identificar posibles conexiones entre emprendimientos.

● Identificar vínculos con instituciones, instrumentos,   
   programas de apoyo.

● Conocer el ecosistema emprendedor.

Gestión del proceso
● Cuidar el hilo conductor basado en el plan de acción.

● Ser flexible ante nuevos desafíos que traiga el emprendedor.

● Administrar el tiempo y las etapas del proceso.

● Resguardar la confidencialidad de toda la información compartida.

Registro y documentación
● Elaborar minutas claras y útiles.

● Registrar acuerdos, tareas pendientes, avances y desafíos.

● Construir el "diario de viaje" para evaluación final.

Aporte de experiencia
● Compartir aprendizajes de otros procesos, siempre cuidando la  
   confidencialidad de la información brindada.

● Inspirar sin imponer.

● Sugerir herramientas o enfoques cuando sea pertinente.
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Uno de los aportes del rol de facilitador es el 
conocimiento que se tiene sobre las diferentes herra- 
mientas de apoyo con las que cuenta el ecosistema. 
También es importante para los emprendedores la 
posibilidad de acceder a una red de contactos con las 
que los facilitadores cuentan, que aportan valor para 
generar conexiones de valor para el emprendimiento.

Ana Inés Sánchez  (facilitadora)



La empatía y capacidad de escucha terminan siendo 
fundamentales en los procesos de mentoría. La 
co-construcción de propuestas que terminan generando 
resultados y agregando valor es posible si se gestan en 
un ámbito de diálogo cuidado y donde la confianza 
entre las partes predomine. Para ello, contemplar las 
verdaderas motivaciones, miedos o dudas que tienen los 
emprendedores, cuando la falta de tiempo y recursos 
para llevar adelante procesos de cambio en el modelo 
de negocios es un denominador común en todas,
es algo que nos obliga desde el rol de facilitadores a
ser asertivos.

Nicolás Remedi (facilitador)
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Independientemente de la extensión del proceso de mentoría 
planteado y de la importancia de cada una de las reuniones, la 
primera de ellas y la última, son instancias clave.

5. El proceso de facilitación

5.1  Recomendaciones previas
al comenzar el proceso de mentoría

Revisar los documentos provistos por el programa y/o por el 
equipo emprendedor antes de la primera reunión. Esto 
permite comprender el contexto del emprendimiento, su 
sector, sus desafíos y el estadio en el que se encuentra.

Conocer el emprendimiento y los involucrados.

Revisar el plan de acción base.
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Reunión 
inicial Mentoría Reunión

de cierre

Inicio

Reunión 
inicial Mentoría Reunión

de cierre

Proceso Cierre

Presentaciones
y experiencias

Revisión del plan
de acción

Plan de
acción y
desafíos

Resultados
y logros

Próximos
pasos

Objetivos principales de la primera reunión:

● Presentación entre mentor y emprendedores.

● Compartir experiencias, motivaciones y expectativas.

● Identificar los principales desafíos del emprendimiento.

● Alinear expectativas sobre el alcance del proceso (qué se puede 
   esperar y qué no), roles y responsabilidades.

● Poner en valor el tiempo de todos los involucrados: mentor, 
   emprendedor y facilitador.

● Presentar y comenzar a trabajar sobre el plan de acción.

5.2 La primera reunión:
apertura del proceso de mentoría



Preguntas sugeridas:

Tanto para mentor como para equipo emprendedor

● ¿Qué espera cada parte de esta mentoría?

● ¿Cómo definimos éxito al final del proceso?

● ¿Qué compromisos de tiempo y dedicación podemos asumir?

● ¿Hay temas que debamos aclarar desde el inicio que son rele-
   vantes para el proceso?

Para los emprendedores

● ¿Cómo describirían su emprendimiento en una frase?

● ¿Qué los motivó a emprender y en qué etapa sienten que están hoy?

● ¿Cuál ha sido su mayor logro hasta ahora?

● ¿Cuáles son los principales desafíos que enfrentan actualmente?

● ¿Qué esperan específicamente de este proceso de mentoría?

● ¿Qué esperan del rol del mentor y del facilitador?

● ¿Con qué recursos o capacidades sienten que ya cuentan y 
   cuáles les faltan?

Para mentores

● ¿Cómo ha sido tu trayectoria como empresario?

● ¿Cuál ha sido tu mayor desafío a nivel empresarial?
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Acciones clave del facilitador:

● Generar un clima de apertura y respeto.

● Explicitar los límites del rol del mentor y del facilitador.

● Confirmar acuerdos y próximos pasos.

● Calendarizar las reuniones a futuro (si es posible).

● Introducir el plan de acción como mapa del proceso.
   Ajustar si es pertinente y validar su versión final. 

● Tomar notas para alimentar la minuta.
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En mi experiencia como mentor he tenido la suerte de 
tener diferentes facilitadores y todos han aportado 
desde su rol individual.

Tener un tercero como facilitador es fundamental. 
Organizar las reuniones, mantenerlas dentro de los 
plazos y los temas importantes, es básico para que no 
se desaprovechen las instancias de mentoría. 

El facilitador además aporta transparencia a todo el 
proceso.

Facilitar, liberar obstáculos, es clave para la continui-
dad y dinámica de las reuniones. 

Como facilitador también coordinan instancias con 
otros actores, de ser necesario.

Todo el proceso se volvería mucho más engorroso si no 
contáramos con un facilitador.

Carlos Sader  (mentor)

La reunión final es un momento de síntesis, aprendizaje y cele-
bración. Permite valorar el proceso completo y reconocer los 
logros alcanzados.

5.3 La reunión de cierre:
evaluación y aprendizajes del proceso



Objetivos principales:

● Revisar el plan de acción inicial y contrastarlo con los resultados 
   obtenidos.

● Identificar avances, aprendizajes, desafíos persistentes.

● Reflexionar sobre el proceso de mentoría y el rol de cada actor.

● Registrar resultados para su sistematización por parte del 
   equipo organizador del programa.

● Cerrar el vínculo con claridad, dejando abierta la posibilidad de  
   futuras conexiones.

Preguntas sugeridas:

● ¿Qué cambió en el emprendimiento desde la primera reunión?

● ¿Qué decisiones o acciones fueron clave?

● ¿Qué aprendizajes se llevan como equipo emprendedor?

● ¿Qué recomendaciones deja el mentor?

Acciones del facilitador:

● Elaborar una minuta final que sintetice el proceso.

● Documentar logros y aprendizajes.

● Agradecer y reconocer formalmente el tiempo y aporte del mentor.

● Transmitir los resultados al equipo organizador. 
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● Abrir el espacio y marcar tiempos.

● Recordar objetivos y acuerdos previos.

● Permitir que la conversación fluya entre mentor y emprendedor.

● Registrar acuerdos y temas relevantes.

● Facilitar el intercambio cuando sea necesario.

5.4 Durante cada reunión del proceso



5.5 Después de cada reunión

● Enviar la minuta con acuerdos, tareas y próximos pasos.

● Identificar oportunidades de conexión o recursos.

● Compartir con el equipo organizador toda la información rele-
vante, tanto la relacionada con la evolución y las necesidades del 
emprendimiento como aquella que surja en el ámbito personal 
o interpersonal de los participantes y que sea pertinente 
abordar, con el fin de favorecer una comunicación transparente 
y un adecuado funcionamiento del equipo.
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Una minuta bien elaborada permite capturar la evolución del pro-
ceso de mentoría, ordenar las acciones, generar trazabilidad y 
facilitar la evaluación posterior.

Elementos mínimos:

6. La minuta como
instrumento de gestión

Fecha, participantes y duración del encuentro.

Tema/s central/es y puntos conversados.

Tareas y responsables.

Próxima reunión.

Notas extra (si es pertinente).



● Confidencialidad respecto a la información compartida por los
    participantes.

● Respeto por la autonomía del emprendedor.

● Ética y neutralidad.

● Compromiso con el proceso.

● Actitud de aprendizaje continuo.

● Comunicación continua con el equipo organizador del Programa, 
principalmente cuando algún proceso de mentoría requiere 
especial atención.
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7. Principios de
actuación del facilitador

● Cada mentoría es distinta: evitar fórmulas rígidas.

● El facilitador, al igual que el mentor, no necesita tener todas las 
respuestas. "El rol del mentor no es decir qué hacer, sino ayudar 
al emprendedor a pensar mejor sus decisiones" — Manual de 
Mentores Empresario-emprendedor (2022).

● El valor está en la articulación, la habilitación y el seguimiento.

● Documentar es aportar claridad y construir conocimiento.

8. Recomendaciones finales

https://www.empresarioemprendedor.com.uy/wp-content/uploads/2023/09/Manual-de-Mentores-1.pdf
https://www.empresarioemprendedor.com.uy/wp-content/uploads/2023/09/Manual-de-Mentores-1.p (
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9. Testimonios de facilitadores

Desde mi experiencia entiendo que como facilitadora mi 
función principal es convertirse en el nexo entre el empre-
sario y el emprendedor para que la relación fluya, y se 
pueda crear y afianzar el vínculo.
No solo coordinamos agenda, horarios y tareas, sino que 
debemos procurar que en cada encuentro se genere un 
espacio de escucha y acompañamiento, donde todas las 
partes se sientan cómodas y seguras.
Somos los encargados de sostener el ritmo, y procurar 
que no se pierda de vista el real objetivo del proceso.
Procuramos en cada encuentro generar el espacio y la 
contención necesaria para que el emprendedor pueda 
abrirse, compartir sus miedos, dudas e inquietudes y a su 
vez el mentor pueda sentirse cómodo y con ganas de 
compartir experiencias, contactos e incluso sugerir nuevas 
formas de pensar o abordar los diferentes desafíos.

Gabriella Ramón  (facilitadora)

El rol del facilitador consiste en generar una hoja de 
ruta clara y aportar orden al proceso de mentoría. 
Tanto el emprendedor como el mentor destacan que su 
función no se limita a organizar, sino que además 
aporta valor mediante apuntes, consejos y ejemplos 
prácticos. Gracias a su formación y experiencia, el 
facilitador complementa la visión del mentor y, al 
mismo tiempo, conoce en profundidad el plan de 
acción diseñado por el emprendedor, garantizando 
coherencia, seguimiento y una ejecución más efectiva 
del proceso.

Óliver Socas  (facilitador)
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10. Reflexión final
Ser facilitador es acompañar y habilitar procesos de aprendizaje 
de las partes involucradas. Su rol, aunque discreto, es estra- 
tégico y fundamental para que los emprendedores puedan 
aprovechar al máximo su experiencia de mentoría.

Este manual es una guía abierta y en evolución. Cada facilitador 
podrá enriquecerlo con sus propias experiencias y aprendizajes.

11. Recursos útiles

Manual para Mentores – Empresario-emprendedor

Web del Programa Empresario-emprendedor

Video testimonial del Programa Empresario-emprendedor,
Año 2024

Uruguay Emprendedor

https://www.empresarioemprendedor.com.uy/wp-content/uploads/2023/09/Manual-de-Mentores-1.pdf
https://www.empresarioemprendedor.com.uy/

https://youtu.be/kRlnFiyEcFk
https://www.uruguayemprendedor.uy/



Tel. 2604 04 64 int. 135 y 183
empresarioemprendedor@ciu.com.uy

empresarioemprendedor.com.uyhttps://www.empresarioemprendedor.com.uy/
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