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Impacto Economico de la Formacion
- Introduccion -

 La presente ponencia expone un modelo de medicion de impacto
economico de la formacion en organizaciones basado en un enfoque
integrado.

» Se ilustra con varios ejemplos.

» Pretende fomentar un debate sobre los enfoques actuales de la
formacion en organizaciones publicas y una reflexion sobre los usos de la
formacion como activo de mejora, ahorro y productividad.



Impacto Economico de la Formacion
- Dificultades en la Medicion -

U Desde los afios 50 se han realizado numerosos
intentos desde el mundo académico y la consultoria por

n

conocer larentabilidad de la formacion.

O Desde aproximaciones puramente contables ... Bildungscontrolling

Sveiby, Scandia,
Balanced Scorecard

Q... hasta modelos sofisticados de gestiéon del
conocimiento ...

n
=

O Algunos modelos se han incorporado con éxito a los

Q ... pasando por modelos mas o menos complejos

: Innovationscontrolling
basados en competencias.

modulos de RR.HH. de los sistemas de ERP como SAPyY <
otros.

] Hasta el dia de hoy no se ha encontrado un modelo satisfactorio
gue permita valorar la contribucion de la formacion al resultado
economico de las organizaciones.




Impacto Econdmico de la Formacion
- Dificultades en la Medicion -

Casi todos los modelos comparten una serie de deficiencias ...

0 Muchas evaluaciones miden la consecucion de objetivos directos de la
formacion:

- calidad

- contenidos

- competencias adquiridas
- cumplimiento objetivos

- satisfaccion y utilidad

- etc.

- productividad
‘ - ahorros / eficiencias
- facturacion

U Las aproximaciones contables pecan de un enfoque excesivamente mecanicista.

5 H -

Coste formacién =100 Resultado = 120



Impacto Economico de la Formacion
- Dificultades en la Medicion -

Estas deficiencias tienen consecuencias:

0 Las organizaciones no pueden calibrar exactamente el impacto de su
inversion en formacion.

U Las organizaciones avanzadas conocen el coste de oportunidad de la no
formacion y tratan de asignar presupuestos ajustados a sus necesidades ...

Q ... pero muchas otras se guian por criterios intuitivos.

Proceso tipico de formacion

Conversaciones A VB
| Planes Consolidacion comprobacién
mandos- empleados:—» — o — lini ient — Presupuesto
solire TeechEREs departamentales organizativa alinieamiento
¢ i consolidacion vs.
ATELES estrateqia

Casi nunca:

Recorte L, Plan de formacién L, Ejecucion ‘_’Bonlflcamones FTFE| | evaluacién




Impacto Economico de la Formacion
- Dificultades en la Medicion -

Estas deficiencias tienen consecuencias:

O Al no conocer el impacto, mucha organizaciones realizan inicamente la
formacion porque existen incentivos publicos.

O Finalmente son las administraciones publicas y la UE ...
Q ... en Ultima instancia los ciudadanos ...

O ... quienes subvencionan la formacion.



Impacto Econdmico de la Formacion
- Cambio de Enfoque -

Enfoque actual

Métodos lineales

-

Dificultad en conocer , .
impactos reales q ¢, Como salir de esta ‘

cadena?
Toma de decisiones por

coste de oportunidad,

aproximacion o intuitiva. QMas que nuevos o mejores métodos

. USe precisa un enfoque nuevo

Decisiones sub-6ptimas
organizativas y coste
publico




Impacto Economico de la Formacion
- Cambio de Enfoque -

Un pequeio caso real de la vida cotidiana puede ilustrar como realizar el cambio.

Una comunidad de propietarios recibe una
oferta de una empresa externa para el
mantenimiento.

Debe elegir entre su actual conserjey la
empresa externa.

Costes

30.000

25.000

20.000 ¢, Cual es la decision mas racional?

15.000

10.000+

5.000+

Externo Interno



Impacto Economico de la Formacion
- Cambio de Enfoque -

Ahorros producidos por cada una de las opciones.

Categorias de ahorros 2004 Ahorros por mantenimiento Ahorros por mantenimiento Diferencia
internalizado externalizado
Mantenimiento
Adaptacion ascensores a legislacion 3.400
25% de descuento en mantenimiento 300
ascensores
Optimizacion costes de mantenimiento 3.000
(basado en experiencia)
Total mantenimiento 6.700 0 6.700
Optimizacion de compras
Negociacién con Unicaja para financiar al 0% 1.080
de interés la armonizacion de coeficientes
(ahorro anual)
Descuentos por optimizacion de compras 2.000
(estimacion)
Gestidn de seguros por pequefios accidentes 4.200
y reparaciones (dato 2003)
Total compras 7.280 0 7.280
Gestién de recursos humanos
Contratos guardias de seguridad 6.000
Total RR.HH 6.000 0 6.000
Coste de oportunidad alquiler de oficina
Alquiler 4.000
Luz 360
Total alquiler 0 4.360 -4.360
Otros
Correo 600
Fotocopias 200
Material de oficina 100
Total otros 0 900 -900
Total sin alquiler de oficina 19.980 1.260 18.720
Total con alquiler de oficina 19.980 5.260 14.720




Impacto Economico de la Formacion

- Cambio de Enfoque -

La decisiéon mas racional consiste en mantener al conserje.

Comparativa

W Opcion Interna

O Opcion Externa

Coste nominal Ahorros Coste real

Elementos del nuevo enfoque

0 No aplica vision lineal.
U Profundiza en las actividades y procesos reales.

O Codifica las actividades en competencias.

O Vincula las competencias a variables econdémicas.

U La diferencia entre las dos
opciones esta en el
CONOCIMIENTO.

Q Este se adquiere por
experiencia y formacion.




Impacto Economico de la Formacion
- Caso 1: Automocion -

Un grupo de automocion concentro la
contabilidad de todas sus empresas del pais
an un solo centro llamado CFC.

{2

O ElI CFC no genera ingresos.

O El CFC opera con tres productos:

1. Ahorros de costes administrativos por sinergias.

2. Informacion econ6micay financiera, asi como asesoria en finanzas.

3. Proyectos de optimizacion de procesos financieros y de organizacion, que
conducen a ahorros en sus clientes.

O ElI CFC es un proveedor de servicios, cuyos Unicos activos residen en
su capital intelectual.



Impacto Economico de la Formacion
- Caso 1: Automocion -

Contribucion del CFC al resultado del grupo

O Ahorros para sociedades clientes.

O Valor para el cliente a través de la informacion financiera relevante y el
asesoramiento sobre la misma.

QO Valor de las mejoras obtenidas a través de proyectos PSO*,

Por la ley de rendimientos decrecientes, los ahorros del CFC disminuyen de aio en afio,
salvo que se produzcan innovaciones constantes.

Estas innovaciones proceden de los proyectos PSO = personas, sistemas, organizacion



Impacto Economico de la Formacién
- Caso 1: Automocion -

Relacion entre los activos de la organizacion.

Los procesos nacen de la
interaccion del trabajo de
las personas y los
sistemas, organizados
para la consecuacion de
unos objetivos.

Procesos

Personas Organizacio




Impacto Econdmico de la Formacion

- Caso 1: Automocion -

Relacion entre los activos de la organizacion.
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Impacto Economico de la Formacion
- Caso 1: Automocion -

Inductores coste

Al investigar procesos reales se identificaron inductores de costes y

- Plantilla
de valor - Sistemas
- Atencion clientes
Muy influenciables a través de - Gestion
inductores de valor transacciones.
- Plantilla
- Sistemas
Ingresos o [ Costes trasnaccionales - Atencion clientes
ahorros - Gestién analitica.
— : -Plantilla
— Costes analisis y asesoramlemo/ - gastos consultoria.
Gastos _ Gestién PSO.
/
|| Costes desarrollo (= PSO - Direccién lantilla
Retorno Costes casi fijos ( ) A
] Gastos generale
Variables segun objetivo

Inductores valor

de ahorros

- Automatizacion

- Productividad

- Calidad (partidas abiertas,
etc.)

/P Ac%)s transaccionales  ~

A(ﬁvos analisis y
e

Activos

conocimiento L agesoramiento educcion deudores
. ' - horas/persona invertidas
|_Aqtivos PSOI , \ en informes, cuadros de
Reducer! costes mando, asesoramiento, etc.
transaccionales graduadaspor nivel de
v cualificacion

A) Los clientes pagaimas por
estos servicios / B) Lo obéenen
por el mismo precio (valor
afiadido)

- horas/persona invertid
en consultoria a t




Impacto Economico de la Formacion
- Caso 1: Automocion -

¢,Cual fue la contribucion de la formacién a los inductores de valor y
como redujo los inductores de coste?

/ Formacion
QSistema de formacién como proceso.

>esultados capital huma§ O Incremento general cualificacion: 54%
(69% SAP, 39% contabilidad).

O Armonizacion y estandarizacion de / Formacion
>Resultados Organizativo> procesos: 40% por innovacién propia.

O Renovacion de sistemas. 30% Formacion
o ., 40% Sistemas
O Disminucion de tareas manuales: 40% 30% Procesos

3 : 3

.. U Ahorros entre 20% y 40% de costes
Resultados econdmicos

administrativos.

U Mecanismo de precios.



Impacto Economico de la Formacion
- Caso 1: Automocion -

¢,Cual fue la contribucion de la formacién a los inductores de valor y
como redujo los inductores de coste?
2. Mensurable: media ahorros

de tiempo por estandarizacion y
disminucién tareas manuales

3. Resto

T

0O Organizacion
25% @ Personas
35%

B Sistemas
40%

1. Mensurable por productividad
y tiempos



Impacto Economico de la Formacion
- Caso 1: Automocion -

¢,Cual fue la contribucion de la formacién a los inductores de valor y
como redujo los inductores de coste?

Operating result human capital projects*

Sawvings 751.074
Expenses

Internal consultant 180.000
Training investment 3 315.000
years

Management time (526 126.960
days)

Total Expenses 621.960
Operating result 129.114

Direct Savings CFC*
Initial accounting costs 45
per vehicle
Final accounting costs 22
per vehicle
Difference 23
Vehicles sold 56.034
Total savings 1.288.782
Savings due to HR and 451.074
KM (35%)

Direct savings of human capital projects*
Sawvings due to internal 300.000
training

*Datos alterados, proporciones mantenidas

Retorno = 28,62%




Impacto Economico de la Formacion
- Caso 2: Empresa Inmobiliaria -

Una empresa franquiciadora inmobiliaria plante6 por gué unas
franquicias eran mas productivas que otras.

Un primer analisis arrojé problemas de gestion en las franquicias.

Y problemas en la matriz.

0 Un andlisis financiero mostrd que a ingresos exponencialmente crecientes,
los beneficios se mantenian estables.

O Asimismo puso de manifiesto poca claridad en la asignacion de presupuesto
a los departamentos.

L Como consecuencia muchos costes se habian disparado.

O Los departamentos no tenian en cuenta las recomendaciones del
departamento financiero: éste se limitaba a contabilizar.

O La obsevacion permitié comprobar que la asignacién presupuestaria
dependia de la capacidad de los departamentos de “vender” la importancia de
Su actividad.

O Los departamentos estaban en conflicto permanente por demostrar quién
contribuia mas a la venta.



Impacto Economico de la Formacion
- Caso 2: Empresa Inmobiliaria -

Las soluciones al problema se trabajaron en exclusiva con el equipo directivo.

O Pequefia formacion en control de gestidén para no financieros atodos
los directores de departamento.

Q0 Desarrollo de un sistema de indicadores segun el modelo de Balanced
Scorecard.

O Elaboracion de los indicadores por parte del area financiera y puesta en
valor de su trabajo.

O Pequeina formacion en el uso de indicadores.

0 Reunidon semanal (incancelable) entre todos los directores sobre la base
de los indicadores.



Impacto Economico de la Formacion
- Caso 2: Empresa Inmobiliaria -

¢,Cual fue la contribucion de la formacién a los inductores de valor y
como redujo los inductores de coste?

>esultados capital huma§

>Resu|tados organizativo>

>Resu|tados econ(')micos>

/ Formacion
U Sistema de indicadores de gestidn.

O Formacion en control de gestion para no
financieros. \{ Formacion

O Cambio en presupuestacion “por
importancia” a presupuestacion basada en

valor.
‘ Formacion

O Reduccién progresiva y desapariciéon de la
competencia entre areas.

U Concentracion en resultados .

: 3

U Media de reduccion de costes anual en 3
anos: 6,5%

O Disminucion cierre de franquicias en 20%
(incremento de ingresos)



Impacto Econdmico de la Formacion
- Caso 2: Empresa Inmobiliaria -

¢,Cual fue la contribucion de la formacién a los inductores de valor y
como redujo los inductores de coste?

2. Estimacion (reuniones)

3. Resto /
\ Organizacion

0,
Sistemas 10%
0%

Personas
90%

1. Mensurable por disminucion
en costes



Impacto Economico de la Formacion
- Caso 2: Empresa Inmobiliaria -

¢,Cual fue la contribucion de la formacién a los inductores de valor y
como redujo los inductores de coste?

Ingresos 1.900.000 € 2.384.000 €| 3.174.000 €| 3.600.000 €| 3.650.000 €| 3.258.000 €
Costes 1.900.000 € 2.500.000 € 3.000.000 € 2.760.000 €| 2.566.800 €] 2.438.460 €
% reduccién 8% 7% 5%
Beneficios 0€ -116.000 € 174.000 € 840.000 €] 1.083.200 €[ 819.540 €
Ahorros 240.000 €] 193.200 €| 263.660 €|696.860 €
\ Afo intervencién
4.000.000 €
3.500.000 € -
3.000.000 € - .
Resultado operativo
2.500.000 € - —Ingresos Ahorros 3 afios 696.860 €
2.000.000 € - —
— Costes Inversion
1.500.000 € Beneficios Consultoria 10.200 €
1.000.000 € Formacion 3.000 €
500.000 € Tiempo directivos (15 dias) 3.750 €
0€ : : ‘ ‘ ‘ Total costes 13.200 €
R Operating result 683.660 €

*Datos alterados, proporciones mantenidas




Impacto Economico de la Formacion
- Andlisis de casos -

0 En ambos casos el impacto de la formacion es muy elevado.
U Porque parten de situaciones de cambio o crisis.

O Los retornos son mas bajos en entornos estables donde la formacion
actla como adquisicién o mantenimiento de conocimiento para el
funcionamiento operativo.

O Sin embargo, el impacto de la formacién seria siempre elevado si los
planes formativos departamentales y corporativos se ligasen a planes de
mejora con indicadores vinculables a impacto econémico.

U Por eso, en ambos casos se ha partido de una cadena que nace en los
resultados en capital humano en los resultados y finaliza en los
econdomicos.



Impacto Economico de la Formacion
- Enfoque Integral -

Enfoque actual

U No tiene en cuenta el contexto
O No tiene en cuenta dinamica internas

U No se estructura de acuerdo con un analisis
organizativo ...

Q ... en consecuencia

a) no pueden definirse los parametros de cambio y
medicion a priori

b) la formacion queda generalmente aislada de otras
estrategias

O Formacion concebida como paliativo de
sintomas:

a) “riego” o “abono” de empleados

b) compensacién informal

UEvaluacion segun indicadores FTFE o
similares no segun indicadores ligados a
estrategia y resultados economicos

O Se esperan resultados parecidos en
organizaciones diferentes

Enfoque integral

U Indaga en contexto y dindmicas sociales

O Se construye sobre un andlisis
organizativo ...

U ... del cual emergen los indicadores de
impacto a los cuales vincular los indicadores
finacieros.

QO Se disefia para mejorar esos indicadores y
se deja abierta a resultados no esperados.

QO Se vincula a otras estrategias y medidas.

U Se evalla sobre los indicadores de cambio
y los indicadores econémicos.

0 Se asume que el mismo método tenga
resultados muy diferentes segun
organizacion



Impacto Economico de la Formacion
- Enfoque Integral -

Inversion 1

) La inversion en formacion produce competencias, las cuales
formativa

tienen efectos sobre los procesos de trabajo.

2. Elincremento o disminucién de niveles de competencias es
mensurable.

3. Estos efectos se traducen en valores organizativos
(empleabilidad, competitividad, innovacién, aprendizaje, etc.)
gue tienen su reflejo en valores econdmicos (productividad,
facturacion, eficiencia).

Incremento
competencias

4. Existe una relacion entre valores organizativos y econémicos y
existe una relacion entre las competencias efectivamente

Efectos usadas y los valores econdmicos.
organlzatlvos: _ _ _ _ _
mejora tiempos, 5. Es posible asignar un precio a esta relacion y a partir de alli
competitividad, calcular el impacto en el ROI de la inversién en formacion.
ventas, etc.

6. En cada tipo de organizacion, la relacién entre factores es
diferente. No obstante, el esquema de relacion es idéntico, de
forma que es posible establecer un modelo parametrizable para

- un amplio ndmero de organizaciones.
Efectos econdmicos:

productividad, 7. A partir de este modelo parametrizable pueden programarse

facturacion, aplicaciones informaticas.
eficiencia




Impacto Economico de la Formacion
- Enfoque Integral -

La clave del éxito reside en conocer los factores organizativos en los
cuales la formacién ha de hacer palanca. Factores econdmicos

Factores organizativos
(una tela de arafa invisible de
conexiones)

Estas conexiones son:

* reuniones

* evaluaciones
 experiencias compartidas
e comunicacién

» dialogo / conflicto

* resolucion conjunta de
problemas

e formaciones
compartidas /
transmitidas

PRODUCTIVIDAD, FACTURACION, EFICIENCIA

Desafios Necesidades Competitividad
externos Organizacion Organizacion

TA

Estrategia

A

\4
Formacion

\ 4

Trabajo
operativo

\ 4

Empleabilidad’
Sustituitibilidad

A

\ 4

Trabajo en
proyectos

Estabilidad del empleo )
Rotabilidad




Impacto Economico de la Formacion
- Propuesta Metodologica -

Proceso de formacion segun enfoque integrado.

Analisis de
organizacion

Impactos a

lograr

Disefio y plan de
formacion

Ejecucidn

Evaluacion

« Actividades y
procesos reales

* Qué resultados se
precisan para lograr
objetivos estratégicos

* En que contextos y
dinamicas tienen lugar

 Cuales habria que
mantener / reforzar /
cambiar

* Qué conocimiento es
preciso

* Conocimiento
existente en la
organizacion

* Conocimiento interno
invisible

* Conocimiento
externo

* En personas

* En procesosy
organizacion

* En relaciéon con
clientes

* Econdmicos

» Conocimiento a
adquirir para lograr
impactos, desglosado
por competencias

* Documentacién del
proceso

* Estrategia formativa
vinculada a estrategias
complementarias e
intervenciones
puntuales

» Uso de conocimiento
existente y
conocimiento interno
invisible

» Disefio de medidas y
vinculacion a medidas
no formativas

* Vinculacion de
impactos formativos en
variables econdmicas

* Medicién de impactos
a lograr

» Comparacion con
objetivos iniciales

» Mejores précticas /
lecciones aprendidas

* Resultados no
esperados



Impacto Economico de la Formacion
- Propuesta Metodologica -

Metodologia de evaluacion

productividad,
facturacion, calidad,
tiempos, costes,
eficiencia, etc.

* Valor econdmico de
los efectos e
impactos

\ Investigacion Accion
D> Controlling RR.HH Observacion Teoria IAP
/ participante
oy . e Accién
Medicién Observacion Ahf_i"S'_S deli bl
(participativo) (deliverable)
« Formacion « Como se aplica * ¢Queé efectos tienen o .
la formaciénp las acciones * ¢Que relaciones
» Coste formativas? hay entre variables
formacion e COMo se i _ organizativas y
. aprende * ¢Donde se aplican econémicas?
» Competencias y cOmo?
« Nivel de com * Cémo se U * Disefio de modelo
P innova * US0S no de calculo con el
« Productividad Dénde intencionados area de controlling
« Facturacion « Influencia sobre basado en la relacion
* Trabajo empleabilidad, entre variables y en
« Eficiencia invisible rotabilidad y impacto economico
. Calidad « Competitividad sustituibilidad de efectos
. Tiempos  Impacto sobre * Elaboracion

conjunta de un

proceso de
controlling
* Test



Impacto Economico de la Formacion
- Propuesta Metodologica -

Metodologia de analisis

Reflexion con gerenciay

>!ntrevistas\
Nuevas Observacion
preguntas Medicién
Grupos
Discusion

Mecanico

empleados clave

¢, Como se
vinculan
competencias
y elementos
extrapolables
a variables
financieras?

Cuestionario

NO automatizable

Resultados de
Validacion
Mecanico
Reflexivo

NO mecanico




Impacto Economico de la Formacion
- Propuesta Metodologica -

Automatizacion del proceso de medicion de impacto economico de la formacion

Afo 1 Afos 2,3, n
p Proceso * Proceso de formacion
Proyecto a Arbol de para segun enfoque integrado
medida variables organizacion « Revision de variables

especifica de impacto

* Seminario de reflexién:

/ vinculacion variables a

objetivos econémicos
* Fuentes de

informacion * Ajustes en rutinas de
medicion

¢ Inclusion en
sistemas TIC

* Rutinas de

medicion
* Algoritmo de
calculo

* Disefio de
reporting

Aqui se vinculan las variables
de organizacién con las
variables econdmicas




Impacto Economico de la Formacion
- Conclusiones y Aplicaciones -

Conclusiones

O El impacto de lainversion formativa es
diferente en cada organizacion.

U Es mensurable con:

- una inversion en analisis

- vinculacion a la estrategia

- definicion de variables de impacto en personas,
procesos y resultados econdmicos

U La mediciéon se basa en conocer los efectos
de la formacion.

O La medicion y el célculo requieren todos los
afios un esfuerzo de reflexion y analisis.

Aplicaciones
O Optimizacion de la inversion en formacion
y ahorro econémico.
U Menor dependencia de las subvenciones.

Q Vinculacion de la formacién a la mejora
continuay ala solucién d eproblemas
organizativos.

O Formacion no reactiva: palanca estratégica
y operativa de eficiencia y productividad.

U Toma de decisiones optimizada.

U Indirectamente: mejora de la inversion de
la FTFE.



