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¢Por queé invertir
en formacion?



¢Por queé invertir en formacion?

No cabe la interpretacion “mecanicista” = empresa como
maqguina que una vez hecha ya funciona siempre.

Es un organismo vivo / bioldgico / sistema abierto en
relacion con el entorno.



¢ Como es la
Evolucion de
Una Empresa?




¢Como es la evolucion de un empresa?

Estabilidad

Crecimiento
Declive

O O
Origen



¢Como se lleva a cabo
la gestion del cambio?

¢ Qué papel juega la
formacion en ese
proceso?



=

Repensar los procesos

Apelar a una nueva energia
emocional

Desaprender/ Nuevo marco conceptual
Desp&enderse del “
pasado P
7
Destruccidn creativa v

Muerte con
resistencia

Estabilidad

Crecimiento

Nuevo aprendizaje Se ve gue ha
que cambia

Nuevos valores
emergentes

_ Declive
Origen



Una vision nueva de la estrategia de la Formacion =

Como afrontar el reto competitivo.

Como encontrar el futuro.

Coémo movilizarse para el futuro



Una vision nueva de la estrategia de la Formacion

La Formacion no son Cursos, sino que debe concebirse como
flujos de:

- Informacion.
- Comunicacion.
- Conocimiento.

- Aprendizaje en las organizaciones.



GESTION DEL
CONOCIMIENTO
Informacion
Conocimiento:
- Implicito

- Explicito

- Compartido
Decisiones

VALORES
Etica, Moral
Mitos, Credos,
Principios, Creencias,
Filosofia
Metas,
Estrategia, Objetivos
y Planes

TECNOLOGIAS

GESTION DE PERSONAS
InteligenciaRR.HH.

Una vision nueva de la estrategia de la Formacion

GESTION DEL
NEGOCIO

La actividad
Balance y Cuenta
de Explotacion
Servicios
Mercados



Una vision nueva de la estrategia de la Formacion =

¢ Como Cursos? jNo!

Como Procesos de Cambio que nos ayudan a gestionar:
- EI Negocio.

- Sus Valores y sus Principios.

- Su Conocimiento. r» j
- Sus Personas.

C e T
r

- La utilizacién de las Tecnologl’aié'IL K



Una vision nueva de la estrategia de la Formacion =

La formacion ya “no son cursos”.

La Formacion es cada vez mas un flujo continuo de:
- Informacion.

- Comunicacion.

- Aprendizaje y r. ‘_lr
- Conocimiento. -y

------



Una vision nueva de la estrategia de la Formacion

La formacidn esta viviendo un doble cambio
estratégico:

- Se orienta cada vez mas a a las necesidades
estratégicas y tacticas del negocio.

- Se orienta a resultados.



Una vision nueva de la estrategia de la Formacion

La perspectiva de los RRHH no debe ser endogamica, debe
orientarse al sistema global de la empresa.



Una vision nueva de la estrategia de la Formacion

Es necesaria la autocritica de los planteamientos
predominantes en RRHH:
¢Porqué la Alta Direccion ve en muchas ocasiones “con distancia”
sus aportaciones?



Una vision nueva de la estrategia de la Formacion

Hay dos limitaciones:

- La perspectiva tradicional desde los RRHH.

- La cultura directiva condicionada por una perspectiva
simplificadora de lo que es “lo financiero”.



Una vision nueva de la estrategia de la Formacion

¢Como superar ambas?

Con una perspectiva sistémica de lo que es medir los resultados en
la empresa:

- Tanto por parte de la alta direccion y

- Como por parte de las areas de RRHH.



Un modelo para
comprender los
cambios que vive
la empresa




Un modelo para comprender los cambios

que vive la empresa

El exito de una empresa hoy no esta solamente en como
gestiona “lo tangible”...

Si no, ademas, en como gestiona “lo intangible”

Esto exige gestionar el cambio e invertir en cambio
permanente.



Un modelo para comprender los cambios

que vive la empresa

Esto exige:

- Gestionar el cambio continuamente, mediante nuevas
formas de gestion.

- Invertir en cambio permanente, mediante nuevos conceptos
de lo que es la formacion.



Un modelo para comprender los cambios

que vive la empresa

En la Sociedad de la Informacion, hay que partir de nuevas
premisas en la gestion de la empresa:

- De un sistema de control de gestion diseiado
exclusivamente alrededor de un marco financiero a
corto plazo y basado en el control. (Ejemplos recientes;
Bonus a corto plazo de los directivos)

- A un sistema de gestion estratégica basado en la
vision estratégica y la planificacion del negocio a mas
largo plazo.



Un modelo para comprender los cambios

que vive la empresa

La Sociedad de la Informacion, exige una nueva relacion
entre :

- Los objetivos de gestion generales de la empresa y
- El trabajo de RRHH dentro del sistema empresarial.

Hay que vincular la perspectiva estrategica con la politica de
RRHH de la empresa.



La perspectiva estratégica y el papel de los RRHH (1)

Accionistas
satisfechos

Mision:
¢Porqué existimos?

Valores fundamentales
¢EN qué creemos?

Vision
¢Quée queremos ser?

Estrategia
¢Cual es el Plan decidido?

Cuadro de Mando Integral
Implementacion y enfoque

Iniciativas estratégicas
¢Qué necesitamos hacer?

Objetivos personales
¢Qué tiene que hacer cada uno?

Resultados estratégicos

Clientes Procesos efectivos
encantados

Plantilla motivada



La perspectiva estratégica y el papel de los RRHH (2)

5.- Movilizar el cambio a traves del
liderazgo creativo
e Movilizacion continua
e Procesos de gobierno ordenados y
participativos
 Sistema de gestion estratégica

1.- Traducir la _
estrategia a términos 4.- Hacer que la estrategia sea
operativos ~Un proceso continuo
» Mapa estratégico CUADRO DE « Vincular presupuestos y
* Cuadro de mando MANDO estrategias
integral = Sistemas analiticos y de
INTEGRAL informacion

e Aprendizaje estratégico
2.- Alinear la organizacion

con la estrategia 3.- Hacer que la estrategia sea
- Papel de la empresa_ trabajo de todos
= Sinergia entre las unidades | « conciencia de la estrategia
de negocio . e Cuadros de mando personales
= Sinergia de los servicios « Sueldos con incentivos

compartidos



Cuadro de mando integral

Capital
Financiero

Cuadro de Mando

Capital Integral Capital
- Para transformar la Estructural
Clientes estrategia en términos
operativos

Capital

Humano




¢Como deberiamos aparecer ante nuestros
clientes para alcanzar nuestra vision?

Clientes

¢Cémo deberiamos aparecer ante nuestros
accionistas para tener éxito financiero?

Finanzas

s
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¢En que procesos debemos ser

Procesos
excelentes en nuestros procesos
. . g Internos
operativos, de innovacion y4ost-
2 TS
venta? S @ x\“%
¥y \‘\?) '\(:\%'
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¢Coémo mantener y desarrollar nuestras
competencias para alcanzar nuestra vision?

Aprendizaje




¢ Como debemos
evaluar entonces
la formacion?




¢ Como debemos evaluar entonces la formacion?

Tenemos que evaluar:

- Como aprenden las personas. Cualificacion individual.
- Como aprende la organizacion. Cualificacion colectiva.

- Como se consiguen los objetivos de negocio.
Cualificacion de los indicadores de negocio.

Pero no solo desde una perspectiva “formativa”, sino desde la
“perspectiva estratégica y de negocio”



¢ Como debemos evaluar entonces la formacion?

De basarse en la Actividad a basarse en los Resultados

Supone un cambio en
los sistemas de evaluacion



Aprendizaje basado en la actividad

Las areas de negocio no piden el programa
No se devuelve ninguna evaluacion del desempefio
No se miden objetivos especificos

No hay esfuerzo de los participantes por lograr los
resultados de la formacion

No se prepara el entorno de trabajo para facilitar la
trasferencia de lo aprendido al puesto de trabajo

No existe un esfuerzo por construir alianzas con los
directivos clave

No hay una medida de los resultados, ni del analisis
costo/beneficio

Enfoque a la planificacion y los informes sobre los
programas



Aprendizaje basado en los resultados

El programa se vincula con las necesidades especificas de
un area de negocio

Se evalla la eficacia del desempefio
Hay objetivos especificos de comportamiento y de negocio

Se comunican a los participantes las expectativas y los
resultados

El entorno de trabajo se prepara para la trasferencia al
puesto de trabajo de lo aprendido

Hay establecidas alianzas con los directivos clave y los
clientes

Se miden los resultados y se hace analisis de coste /
beneficios

La planificacion y los informes estan enfocados en el
rendimiento



Ejemplo simplificado de indicadores para evaluar

RESULTADOS
BUSCADOS

INDUCTORES DEL

CAMBIO

Capital Financiero
Accionistas

Capital Relacional
Clientes

Capital Estructural
Procesos Internos

Capital Humano
Aprendizaje y
Desarrollo

ROE

T

Vinculacion de
clientes

|

Entrega puntual de

pedidos
| : |
Calidad de los Ciclo temporal del
procesos proceso
i |

Habilidades de los
empleados




Indicadores estratégicos desde la perspectiva

financiera (capital financiero)

Estrategia

Crecimiento

Mantenimiento

Madurez

INDICADORES ESTRATEGICOS DESDE LA PERSPECTIVA FINANCIERA

CRECIMIENTO Y DIVERSIFICACION
DE INGRESOS

Tasa de crecimiento de las ventas por
segmento
% Ingresos procedentes de nuevos
productos, servicios y clientes
Nuevos productos
Nuevas aplicaciones
Nuevos clientes
Nuevos mercados
Nuevas relaciones
Nueva variedad de productos y
servicios
- Nuevas estrategias de precios

Cuota de cuentas y clientes
seleccionados

Venta cruzada

% de ingresos de nuevas aplicaciones

Rentabilidad de la linea de producto
y cliente

- Aumento de la productividad de
los ingresos

- Reduccion de costes unitarios

- Mejorar el mix de los canales

- Reducir los gastos de explotacion

Rentabilidad de la linea de producto
y cliente
% de clientes no rentables

REDUCCION DE COSTES Y
MEJORA DE PRODUCTIVIDAD

Ingresos / empleado

Costes frente a la competencia
Tasas de reduccion de costes
% de gastos indirectos sobre
ventas

Costes por unidad de produccion
Costes por transaccion

UTILIZACION DE ACTIVOS Y
ESTRATEGIA DE INVERSION

% de inversiones sobre las
ventas
% de I+D+I1 sobre ventas

Ratio de capital circulante

- Ciclo de caja: cuentas a
cobrar 0 a pagar

ROCE: Rendimiento sobre
capital empleado segun
categorias de activos clave

Tasas de utilizacion de
activos clave

Periodo de recuperacion
(Pay-back)



Indicadores estratégicos desde la perspectiva

del cliente (capital relacional)

CUOTA DE
MERCADO

INCREMENTO DE
CLIENTES

RETENCION DE
CLIENTES

SATISFACCION DE
CLIENTES

RENTABILIDAD DE
CLIENTES

% de ventas por:

- Cliente

- Gastos realizados

- Volumen de proyectos vendidos
- Volumen de productos servidos

Ganancia de nuevos clientes en términos absolutos y / o relativos

Mantenimiento de las relaciones existentes con los clientes

Segun criterios de actuacion especificos referidos al valor afiadido a los clientes

Valor = Atributos del producto / servicio g Imagen *  Relaciones

Funcionalidad Calidad Precio Plazo entrega

Beneficio neto de un cliente o un area de negocio, descontados los gastos necesarios para
mantenerlo



Indicadores estratégicos desde la perspectiva del

proceso interno (capital estructural)

Proceso de Innovacion Proceso Operativo Proceso Servicio y Post venta

Identificacion Identi- Disefio Desarrollo Entrega Gestion del Necesidad
necesidades L) 6l Proyecto Proyecto Proyecto cliente y eCesifages
necesidad del Producto Producto ProductoServ Manteni- satisfechas de

del cliente cliente Servicio Servicio icio miento los clientes



Indicadores estratégicos desde la perspectiva del

aprendizaje estratéegico (capital humano)

Retencion de nuestros
colaboradores

-Interés a largo plazo de los
colaboradores

-Salidas no deseadas como pérdida de
capital intelectual

-% rotacion de los colaboradores
clave

Competencias de nuestro personal
-Capacitacion estratégica

-Niveles de entrenamiento
-Equilibrio de la capacitacion

Resultado

Satisfaccion de nuestros colaboradores
-Participacion en decisiones

-Reconocimiento por el trabajo bien hecho
-Acceso a la informacion para hacer bien el trabajo
-Se les anima a la creatividad

-Se sienten apoyados por los directivos

-Se sienten satisfechos con la empresa

Infraestructura tecnoldgica
-Tecnologias estratégicas
-Bases de datos estratégicas
-Adquisicion de experiencia
-Software propio

-Patentes y copyrights
-Propiedad intelectual

Productividad de nuestros
colaboradores

-Ingresos por colaborador

-Valor afiadido por colaborador
(restando materiales, suministrios y
servicios exteriores)

-Beneficio por empleado

Clima laboral

-Ciclo de decision clave

-Enfoque estratégico

-Otorgar poder al personal
-Coherencia de objetivos personales y
de la organizacion

-Moral

-Capacidad de trabajo en equipo



Una tipologia
para los “gastos”
en formacion



Tipologia de los gastos de formacion




Gastos segun finalidades de la formacion

FORMAR EN GARANTIZAR LA

COMPETENCIAS PROBLEMAS EVOLUCION DE
EXISTENTES NORMALES DE LA PROFESION O
LA GESTION DEL SECTORIAL

Gastos corrienteséde explotacion

Gastos:ide inversion



FORMADORES
FORMANDOS

JERARQUIA
OPERACIONAL DIRECTA

FORMADORES,
FORMANDOS

DIRECTIVOS
FUNCIONALES

DIRECTIVOS DE UNIDADES
DE NEGOCIO Y DE
CUENTA DE EXPLOTACION

CON RESPONSABLES DE
FORMACION

COMPETENCIAS
PROFESIONALES

CONOCIMIENTOS

COMPORTAMIENTOS
PROFESIONALES

MODOS OPERATIVOS
Y PARAMETROS
OBJETIVOS DE
EXPLOTACION

CUENTA DE EXPLOTACION
PRECIO DE COSTE
ANALISIS DE SENSIBILIDAD

INDICADORES DEL
CUADRO DE MANDO INTEGRAL

ANTES, DURANTE Y DES-
PUES DE LAS ACCIONES
FORMATIVAS

EN EL AULA

EN SITUACION DE
TRABAJO

EVALUAR SITUACIONES DE
REFERENCIA ANTES DE
FORMACION

VARIOS MESES DESPUES
DE LA FORMACION

EVALUACION PERIODICA

CENTROS DE COSTES Y
DE BENEFICIOS

UNIDADES DE GESTION
DE LA PRODUCCION

CICLO DE LA GESTION

CON PERIODICIDAD
ESTABLECIDA EN
EL EJERCICIO

EN DEPARTAMENTO
DE FORMACION Y
UNIDADES
DE NEGOCIO

SITUACIONES PROBADAS
TESTS

PRUEBAS PROFESIONALES

CUESTIONARIO

OBSERVACION
GUIADA

CUADRO DE
INSTRUMENTOS
(INDICADORES DE
OBSERVACION DE
PARAMETROS)

AUDITORIAS

COMPARAR PARAMETROS CON
ESTANDARES DE PRODUCCION

VALORACION DE COSTES

OBSERVACION DE CAPI-
TULOS CUENTA EXPLOT.

ANALIZAR CURVAS DE
SENSIBILIDAD Y
RENTABILIDAD



Cuales son las medidas de evaluacion

claves en su empresa

1.
2.
3.
4.
.
6.

¢El tiempo?

¢, L0s costes?

¢La recogida de datos e informacion?
¢El soporte a la direccion?

¢Las habilidades logradas?

¢, Otros aspectos?



El proceso de Evaluacion: seis mediciones

1. Reaccion, Satisfaccion: ;Qué les ha parecido el
programa a los destinatarios?

2. Aprendizaje: ¢qué conocimientos, habilidades o
actitudes sen obtenido del programa?

3. Comportamientos, aplicacion e implementacion: ¢{Que
cambios positivos ha habido al respecto?

4. Resultados de impacto en el negocio: (Qué efectos
organizacionales se han logrado?

5. Retorno de la inversién
6. Medidas intangibles



El proceso de evaluacion

Obtener
costes de la
solcuién

Plan evaluacién

Recogida datos// Anédlisis de datos >

Ge-
Desarrollo ) Recogida : v =
S Recogida ) Convertir los rar
Definicion planes datos al datos Aislar los datos en Calcular el
objetivos —®{ evaluacion [ implementar | despuésde | efectos dela valor > retornodela —» |n-
solucién y datos P . implementar solucién : inversién for-
la solucién ., monetario
base la solucién mes
1. Reaccion/ 3. Aplicacién/ 5 ROI
Satisfaccioén Implementacion
2. Aprendizaje 4. Impacto en el
negocio
Medir los
intangibles ||

identificados

6. Beneficios
intangibles



Ejemplo calculo del ROI

ROI = Beneficios netos del Proyecto
Costes del Proyecto

Costes del proyecto 230,000
Beneficios del proyecto (ler. afio) = 430,000

ROl = 430.000 € - 230.000 € =0.87x100=87%
230.000 €




Marco de evaluacién

NIVELES

1.- Reaccion y Satisfaccion

2.- Aprendizaje

3.- Aplicacion

4.- Impacto en el negocio

5.- Retorno de la inversion

ENFOQUE DE LA MEDICION

Mide la satisfaccion de los participantes con el
programa / proyecto

Mide los cambios en conocimientos,
habilidades y actitudes

Mide la implementacion y cambios en
comportamientos y desempeiio en contexto

Mide los cambios en las variables de impacto en
el negocio

Compara beneficios y costes de la inversion en la
formacion



Caracteristicas de los niveles de evaluacion

Cadena de Valor de la Enfoque al  Frecuencia de Dificultad
impacto informacion cliente uso evaluacion
Reaccion Bajo Consumidor Frecuente Facil

Aprendizaje

Aplicacion

Impacto

ROI Alto Cliente Infrecuente Dificil

Consumidor: se involucra activamente en el proceso  Cliente: financia, apoya y aprueba el proyecto



Evaluacion de la Trasferencia de lo aprendido

Aplicacion

Analisis de
Necesidades Prgg{ama de "\ _Programa de Programa de
Déficit de r?‘nge[']r'::g_ apacita-cion Desarrollo
competencias

Para un Para un Para uso
puesto puesto personal
actual futuro




Unir Evaluacion y
Trasfer implica:
“Servicio Post-Venta”

La formacion no son:
e “horas de formador”
e “metros cuadrados de aula”

Los expertos en formacion hoy:
e no pueden ser solo “docentes”
e deben ser ademas

- consultores y

- evaluadores



Diez principios del proceso de evaluacion (1)

1. Cuando se planifica una evaluacion al nivel mas alto,
los datos deben recogerse al nivel mas bajo

2. Cuando una evaluacion se planifica para un nivel mas
alto, el nivel previo de evaluacion no tiene que ser
muy extenso

3. Cuando recoja y analice datos, use solo las fuentes
creibles

4. Cuando analice los datos, seleccione las alternativas de
calculo mas conservadoras

5. Por lo menos debe usarse un metodo para aislar 10s
efectos del proyecto



Diez principios del proceso de evaluacion (2)

10.

Si no se dispone de datos validos para una poblacion
dada o desde una fuente especifica, se se supone que
ha habido poca o ninguna mejora

Las estimaciones de mejora deberan ajustarse con un
error potencial en la estimacion

Los datos excepcionales o no suficientemente
soportados no se deberan usar en los calculos para el
ROI

Solo deben usarse los beneficios anuales en el analisis
para el ROI de las soluciones a corto plazo

Los costos de una solucion, proyecto, o programa
deberian cargarse totalmente al analisis del ROI



Evaluacion de proyectos basados en resultados

1. Los proyectos se inician y desarrollan con el resultado en la
mente

2. Los participantes comprenden su responsabilidad en la
obtencion de los resultados del proyecto

3. Los directivos, supervisores, companeros ayudan a lograr los
resultados del proyecto

4. Se utilizara un amplio sistema de evaluacion y medida para
cada proyecto.

5. Contribuir con varios enfoques a obtener un punto de vista
equilibrado

6. Las evaluaciones (Aplicacion, Impacto y ROI) se desarrollan
para proyectos especificos

/. Los resultados se comunican a varios grupos de “clientes”
Internos interesados



Recogida de datos después de implementar el

proyecto

Aplicacion Impacto

Inspecciones de seguimiento X
Cuestionarios de Seguimiento X X
Observaciones en el Trabajo X
Entrevistas con los participantes X

Seguimiento de grupos de enfoque
Programa de tareas

Planes de accion

Objetivos de desempefo

Jornadas de Seguimiento

10 Control del desempefio

© 00N O Wb
X X X X X
< X X X



Aislar los efectos del proyecto

1. Utilizar un grupo de control

2. Analizar la tendencia de la evaluacion del desempefio

3. Pronosticar la evolucion de la evaluacion del desempefio

4. Estimacion de los participante del % de impacto del
programa

5. Estimacion de los supervisores del % de impacto del
programa

6. Estimacion de los directivos del % de impacto del
programa

/. Estudios previos o estimar el impacto de otros factores

8. Utilizar las aportaciones de los clientes



¢ Queé técnicas son
apropiadas en
su organizacion?



Convertir los datos en valor monetario

1.

Convertir el rendimiento en valores estandar de
contribucion

Convertir los costes en valores estandar de calidad
Convertir el tiempo de los empleados
Utilizar costes historicos
Utilizar expertos internos y externos
Utilizar datos de bases de datos externas
Vincular los datos con otras medidas
Utilizar estimaciones de:

- Los participantes

- Los supervisores

- Los directivos y

- El personal

©NOOTREWN



Tabular costes del programa: items recomendados

Costes de Desarrollo (Prorateado)
Materiales del Programa

Coste de formadores / facilitadores
Coste de las instalaciones

Coste de viajes, dietas y desplazamientos
Sueldos de los participantes

Costes administrativos y generales
Costes de la evaluacion

© N O Ok Wb



Beneficios intangibles potenciales

1.
2.
3.
4.
.
6.
7.
8.

Aumento de la satisfaccion en el trabajo
Aumento del compromiso con la organizacion
Mejora del trabajo en equipo

Mejora del servicio al cliente

Reduccion de quejas

Reduccion de los conflictos

Reduccion de tensiones

Otros



Objetivos de analisis recomendados

para evaluar proyectos

Nivel 1:
Nivel 2:
Nivel 3:
Nivel 4:
Nivel 5:

Nivel

Reaccion
Aprendizaje
Aplicacion
Impacto Negocio
ROI

Objetivo

100%
60%
30%
10%
5%



Seleccion de proyectos a evaluar

segun los Niveles 4y 5

=

Ciclo de vida esperada del proyecto

Importancia del proyecto en el conjunto de los objetivos
de la organizacion

Costes del proyecto
Visibilidad del proyecto

El tamafio del publico objetivo
Interées de la alta direccion

N
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Demostrar la contribucion al negocio de los
proyectos seleccionados

Lograr respeto y apoyo de la alta direccion
Mejorar los procesos de aprendizaje

|dentificar los proyectos ineficientes que necesitan
ser redisenados o eliminados

Identificar los proyectos de éxito que deben
ampliarse



Responsabilidad de los procesos de aprendizaje

Responsabilidad
de los sistemas
de aprendizaje

Centro de beneficio

Nivel 5: ROI

Nivel 4: Impacto

Nivel 3: Aplicacion

Nivel 2: Aprendizaje

Nivel 1: Reaccidon

Tiempo



[ Conclusién ]



Conclusion

Si gqueremos que se reconozca
la inversidn en formacion...

Tenemos que evaluar los resultados
de esa inversion concebida como
Inversion en procesos de cambio



Conclusion

Invertir en formacion concebida como...
e Informacion,
e Comunicacion,
e Aprendizaje y
e Conocimiento
en nuestra empresa...

Eso es lo que nos llevara, desde los RRHH, a
“crear valor” para los clientes y para la empresa



Conclusion

Invertir en conocimiento nos ayudara a:
“Aprender mas deprisa” que nuestra competencia

A ser diferentes de los demas, logrando que nuestro capital
humano haga suya nuestra estrategia diferenciadora

Ser capaces de competir por el futuro



Muchas Gracias

CabDMO

CONOCIMIENTO

Carlos Saenz de Santa Maria

Csaenz@cadmoweb.com




