Casi todo el mundo cree que debe existir una relacion causal

entre la formacion y resultados empresariales, pero muy pocos
han sido capaces de demostrarla. Esta situacién puede colocar
a todos los implicados en la formacion en una situacion critica;
si no podemos probar que la inversion en formacion produce

resultados empresariales demostrables, ;como obtendremos

el respaldo de la alta direccion?

Este INFO-LINE presenta un modelo de evaluacién de cinco pasos
que le permitira vincular el impacto de la formacion a los
resultados de su empresa. Este modelo proporciona un sélido
marco para valorar los resultados de la formacién, tanto
cuantitativos como cualitativos, y le ayudara a planificar y
administrar una formacién que repercuta directamente en los
resultados empresariales.
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MEDIR LOS RESULTADOS

La formacién se encuentra en medio de una crisis que
algunos afirman que amenaza su propia superviven-
cia. Dicho de una manera simple, la crisis es el fraca-
so en demostrar que la inversion en formacién produce
resultados empresariales demostrables. Esta crisis afec-
ta a todos los tipos de formacion: sobre aspectos téc-
nicos o de management, en el puesto de trabajo, pre-
sencial o e-learning. Las compaiifas estadounidenses
han gastado miles de millones de ddlares en desarro-
Ilar e impartir una formacién que tiene escaso o nin-
gun impacto en los resultados empresariales. Segtin los
célculos realizados por la ASTD y otras entidades,
s6lo el 3 % de todos los cursos de formacién son eva-
luados para determinar su impacto en el negocio.

7 RESULTADOS
= —

FORMACION : EMPRESARIALES

Pero esta situacién estd cambiando. Existe una nue-
va llamada a la responsabilidad. La evaluacién de la
eficacia, el valor del negocio y el retorno de la inversién
(ROI) se estan convirtiendo progresivamente en te-
mas de conversacién frecuentes cuando la formacién
es revisada y respaldada por la alta direccién. Antes,
el nimero de programas, el niimero de participan-
tes, el nimero de dias de curso, los costes de la for-
macidn y las encuestas relacionadas con la satisfac-
cidén al acabar el curso se consideraban indicadores
suficientes del éxito obtenido. Hoy probablemente
los ejecutivos de su compaiiia se formulan preguntas
como las siguientes: “; Cémo sabemos que nuestra for-
macioén estd obteniendo resultados?” “;Cémo pode-
mos medir el retorno de la inversion (ROI) de la for-
macién?” “; Qué beneficios financieros proporcionara
el e-learning?’ o “; Cémo podemos aumentar el im-
pacto de nuestra inversién en formacién?”

Limitaciones de la evaluacion
de la formacion

(Cudles son, entonces, las principales causas de esta
crisis? Hay muchas. Entre ellas se incluyen:

B Defectos en la evaluacidn, especificamente la falta
de métodos apropiados, y el hecho de no centrarse
en la evaluacién de la formacién antes de que la
formacion tenga lugar, sino después.

B Falta de acuerdo sobre la forma de relacionar la
formacién con los resultados empresariales.

VINCULAR LA FORMACION A LOS RESULTADOS DE LA EMPRESA

B No centrar la formacién en el aprendizaje que ten-
drd mayor impacto estratégico en la organizacion.

Lamentablemente, la tecnologia para evaluar la for-
macién no ha avanzado demasiado. Mientras que ca-
si todo el mundo cree que debe existir una relacion cau-
sal entre formacién y resultados empresariales, muy
pocos han sido capaces de encontrar una. El modelo
de cuatro niveles de Donald Kirkpatrick otorga una es-
casa atencion a la evaluacion del Nivel 4 (resultados
empresariales) y da poca informacién sobre la forma
de medirlo. Mientras que el modelo de cinco niveles
propuesto por Jack Phillips afiade un modelo ROI al
modelo de Kirkpatrick, el verdadero problema es que
ambos son modelos conceptuales que carecen de las he-
rramientas necesarias para incrementar los resultados
empresariales. El mayor problema con los enfoques
existentes de la evaluacion de la formacién es que hay
una falta de comprensién del vinculo presente entre
la formacioén y los resultados empresariales. Las con-
cepciones actuales no reconocen la enorme descone-
xién que existe entre el Nivel 3 (transferencia) y el
Nivel 4 (resultados).

Si un empleado ha aprendido una habilidad (Nivel 2)
y la aplica en su trabajo (Nivel 3), atin es posible que
esta habilidad aplicada no tenga ningtin efecto sobre
los resultados de la empresa. De hecho, en el Nivel 1
se pueden obtener resultados fantasticos (“;Este ha si-
do el mejor curso al que he asistido nunca!”), en el
Nivel 2 (alcanzando el 100 % en el Postest), y en el
Nivel 3 (los supervisores dicen que sus empleados es-
tan utilizando las nuevas habilidades en el trabajo), sin
tener ningtin impacto en los indicadores de la empresa.

El mayor desafio en la formacién orientada a los re-
sultados no consiste en asegurar que el aprendizaje o
la aplicacién en el puesto de trabajo realmente se es-
tén produciendo, sino en asegurarse de que las habili-
dades que tendran el mayor impacto en la organizacién
son aquellas que estdn siendo aprendidas y aplicadas.
Esta situacién contrasta con el actual “enfoque de ca-
tdlogo” de la formacion, es decir, la tendencia sélo a
disefar y ofrecer un mayor niimero de cursos. En rea-
lidad, si se estan empleando las habilidades equivo-
cadas y sélo se lleva a cabo una accién de formacion,
un éxito obtenido en el Nivel 3 puede constituir de he-
cho un fracaso en el Nivel 4. Sélo piense en cudnto
conocimiento y cudntas habilidades han sido transfe-
ridos a lo largo de los afios que no han sido alineados
con los resultados empresariales. La regla nimero
uno es que la formacién eficaz debe guiarse hacia los
resultados empresariales.
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(Un cambio de paradigma necesario)

A continuacion presentamos un cuadro que describe la necesidad de un cam-
bio de la evaluacion retrospectiva a la predictiva. La evaluacion de Nivel 4
(resultados) debe hacerse practicamente durante todo el tiempo. La eva-
luacion de Nivel 1 (reaccion), Nivel 2 (aprendizaje) y Nivel 3 (transferencia)
deben hacerse cuando sea apropiado a fin de proporcionar el feedback ne-
cesario y ayudar a impulsar los resultados.

Situacion actual

Evaluacion retrospectiva
Nivel 1 (90 %)
Nivel 2 (50 %)

Situacion deseada

Evaluacion predictiva
Nivel 1 (segun la necesidad)
Nivel 2 (segun la necesidad)

Nivel 3

Nivel 4 (menos del 5 %)

(
Nivel 3 (segun la necesidad)
Nivel 4 (superior al 80 %)

A fin de que la formacién pueda sobrevivir como una
unidad de negocio viable, es necesario que se produzca
un cambio fundamental en la evaluacién de la forma-
cién. Dicha transformacién haria pasar a la formacioén
de su actual objetivo de evaluacion retrospectiva aun
objetivo proactivo de evaluacion predictiva. La eva-
luacién retrospectiva no hace absolutamente nada pa-
ra ayudar a los formadores a impulsar los resultados.
En cambio, la evaluacion predictiva se realiza antes
de que se haya disefiado la formacién. La evaluacién
debe ser un componente critico de la planificacién pa-
ra cualquier accién formativa, en lugar de ser algo pos-
terior.

El cuadro Un cambio de paradigma necesario des-
cribe el cambio requerido. Los niimeros que aparecen
son célculos al azar de la proporcion del esfuerzo de
evaluacién de la formacién que actualmente se dedi-
ca a cada uno de los cuatro niveles de evaluacién. De-
bido a que varios niveles se realizan de forma coin-
cidente, los porcentajes no suman el 100 %.

Vision general del modelo de evalua-
cion de la formacion

Este INFO-LINE presenta un modelo para vincular la for-
macién a los resultados de una empresa. El modelo,
que alinea la formacion con los resultados empresa-
riales y resuelve el gap entre la aplicacién en el pues-
to de trabajo y los resultados empresariales, fue de-
sarrollado por IBM Learning Services, el brazo de IBM
dedicado a formacién y desarrollo.

Este modelo proporciona un marco para evaluar los re-
sultados empresariales, tanto en términos cuantitativos
como cualitativos, por lo que puede ayudarle a planear
y distribuir formacién que proporcione a su organiza-
cién un valor empresarial demostrable. Entre otros
beneficios, el modelo de evaluacién le permitira:

B Desarrollar argumentos empresariales convin-
centes sobre la formacién (tanto si es presencial
como e-learning).

B Proporcionar un proceso progresivo para hacer
un seguimiento del impacto de la formacidn.

B Proporcionar un marco para disefiar acciones for-
mativas mds poderosas.

B Educar a formadores y directivos acerca del im-
pacto potencial de la formacion y de las relaciones
causales a través de las cuales se produce este
impacto.

B Aumentar el nivel de conocimiento del negocio
por parte de los formadores.

B Ayudar a los encargados de tomar decisiones a
que adopten mejores decisiones relativas a la
inversién en formacion.

B Aumentar el compromiso y la participacién de la
direccién en la evaluacién de los resultados de
la formacién y la formacién orientada a los resul-
tados.

Este modelo puede aplicarse en cualquier fase del ci-
clo formativo pero es mucho més poderoso cuando
se utiliza al inicio del proceso como una metodolo-
gia extraordinariamente poderosa de evaluacién de ne-
cesidades y desarrollo de argumentos empresariales
convincentes.

Ademais del alineamiento de los resultados empresa-
riales y la evaluacion predictiva antes que retrospec-
tiva, este modelo utiliza otros numerosos conceptos
clave que ayudan a superar el gap entre la transferencia
al puesto de trabajo (Nivel 3) y los resultados em-
presariales (Nivel 4).

Estos conceptos clave adicionales son los siguientes:

Cadena de causalidad

La contribucién mas importante del modelo a la eva-
luacién de la formacién predictiva es la forma en que
establece una cadena de causalidad (o cadena causal)
creible, que une indicadores entre los resultados de-
seados y la accién formativa.
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Loégica empresarial

La cadena de causalidad exige una comprensién del
negocio a través de la cual se conectan varios nive-
les de evaluacion.

Causalidad colaboradora

La l6gica empresarial reconoce también que la ma-
yoria de los resultados organizativos se consiguen a
través de la causalidad colaboradora: la confluencia
de multiples influencias. El alineamiento de los ne-
gocios, la evaluacién predictiva, la cadena de causa-
lidad, 1a 16gica empresarial y la causalidad colabora-
dora proporcionan las claves para cubrir el gap que
existe entre el Nivel 3 y el Nivel 4.

Uno de los principales factores que desalienta los es-
fuerzos de vincular la formacion a los resultados de la
empresa ha sido la percibida necesidad de aislar los
efectos de la formacién de otros factores. Esto podria
ser garantizado en una investigacién rigurosa. Sin em-
bargo, el modelo de evaluacion estd basado en el su-
puesto de que ninguna actividad empresarial es ex-
clusivamente responsable de cualquier resultado de
empresa (causalidad colaboradora). Los resultados se
obtienen a través de varias actividades que trabajan si-
nérgicamente juntas. Ninguna actividad empresarial de-
beria aislar su impacto de otros contribuidores poten-
ciales; tampoco deberia hacerlo la formacién.

Estos conceptos, a la vez que tnicos, pueden ser apli-
cados sin necesidad de contar con un titulo avanzado
o una formacién especial en evaluacion.

Disenar formacion para obtener resultados

La mayor parte de la formacién no consigue resulta-
dos porque no ha sido disefiada para obtenerlos. Si us-
ted apunta a un objetivo didéctico, es poco probable
que alcance el de resultados empresariales. Este mo-
delo de evaluacion le ayudard a centrarse en el obje-
tivo de tal modo que la formacién que disefie esté vin-
culada a los resultados empresariales precisos que
necesita su organizacion. Sin embargo, esto no es su-
ficiente, la formacién debe ser lo suficientemente po-
derosa para superar todo el ruido, la inercia y la en-
tropia en el sistema.

La mayor parte de la formacién es una accién relati-
vamente débil, porque se implanta generalmente en
un vacio organizativo, sin tener en cuenta el sistema

VINCULAR LA FORMACION A LOS RESULTADOS DE LA EMPRESA

organizativo mayor. Para alcanzar el poder necesario
para afectar los resultados de la empresa, la forma-
cion debe utilizar influencias. Este modelo le ayuda-
rd a identificar los principales puntos de influencia que
incrementardn el poder y la concentracién de la ac-
cién. El modelo puede ayudarle a:

1. Dirigir la formacién hacia donde puede establecer
la mayor diferencia en términos de rendimiento
organizativo y no sélo individual. El modelo au-
menta la comprension de los diferentes niveles de
impacto formativo.

2. Alinear la formacidn con las iniciativas empresa-
riales estratégicas. La mayoria de las organizacio-
nes estdn tratando constantemente de mejorar, y hay
iniciativas estratégicas (por ejemplo, esfuerzos de
mejora de la calidad, la seguridad y la productivi-
dad) que se estdn implantando continuamente. Es
probable que estas iniciativas estratégicas tengan
componentes formativos. El alineamiento de la for-
macidn con estas iniciativas se orientard hacia re-
sultados que son importantes para la organizacién
e impulsaran el apoyo de la direccién y los recur-
sos ya comprometidos. También conducira al disefio
de intervenciones mas poderosas, y recalcara la
necesidad de que las acciones formativas y no for-
mativas estén totalmente integradas. El resultado
final es que este modelo hard que la formacién sea
mads poderosa y sinérgica.

3. Asegurar que existe un apoyo y seguimiento ade-
cuados de la direccién. El modelo muestra clara-
mente a los directivos cudn importante es su parti-
cipacion en el refuerzo de la formacién y cudndo
es mds critica su participacion en el proceso de
mejora de la formacién y el rendimiento.

4. Facilitar la transferencia a lo largo del camino cri-
tico. El modelo identifica el camino critico para la
eficacia de la formacién y los puntos de influencia
claves. Si usted orienta las habilidades correctas de
la cadena causal de alta prioridad y permite que sus
metas del Nivel 4 impulsen de forma agresiva la ac-
cién formativa, tendrd un importante impacto po-
sitivo en la organizacion.

Aunque este modelo se presenta como una nueva tec-
nologia, los formadores mdas notables utilizan habi-
tualmente principios similares de forma intuitiva.
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Componentes del modelo de
evaluacion de la formacion

El modelo de evaluacién de la formacién comprende
cinco analisis interrelacionados. Estos andlisis son:
1. Trazado de un mapa de la organizacion.

2. Analisis de los indicadores de rendimiento.

3. Analisis de la cadena causal.

4. Andlisis del coste/beneficio de la formacion.

5. Analisis de la inversién en formacion.

Cada uno de estos andlisis se construye sobre los re-
sultados de los analisis previos.

Trazado de un mapa de la organizacion

Y

Analisis de los indicadores de rendimiento

Y

Analisis de la cadena causal

Y

Analisis del coste/beneficio de la formacion

Y

Analisis de la inversion en formacion

El trazado de un mapa de la organizacion y el andli-
sis de los indicadores de rendimiento constituyen pa-
sos preliminares del andlisis de la cadena causal, que
es el método analitico més critico del modelo. El ané-
lisis de coste/beneficio de la formacién cuantifica los
beneficios identificados en una cadena causal, y el ana-
lisis de la inversion en formacion usa esta informa-
cioén para tomar decisiones sobre este aspecto.

Trazado de un mapa de la organizacion

El trazado de un mapa de la organizacién es el pro-
ceso de comprension de los elementos y relaciones de
la organizacion. Esta comprension serd crucial para
realizar los andlisis subsiguientes. El resultado es un
mapa de la organizacion, que estd representado por
un diagrama, o bien una serie de diagramas, que des-
cribe los procesos, funciones y actividades mds im-
portantes que comprenden una organizacién, as{ co-

mo también las relaciones que existen entre estos ele-
mentos organizativos. El mapa de la organizacion se
desarrolla inicialmente como un prototipo y es ela-
borado y revisado a medida que se aprende mds acer-
ca de la organizacion. Proporciona una mejor com-
prensién de los elementos y relaciones organizativos.

Los pasos en el trazado de un mapa de la organiza-
cién son los siguientes:

1. Obtener la documentacién organizativa existente
relativa a la estructura y los procesos. Por ejemplo,
conseguir los mapas, cuadros de personal, métodos
y documentos sobre los procedimientos de la or-
ganizacion.

2. En base a esta documentacion, deben definirse los
procesos y funciones mds importantes. Resulta ttil
fijar notas en la pared a fin de facilitar la compren-
sion de las verdaderas relaciones organizativas, que
amenudo difieren de las oficiales. Si los cuadros or-
ganizativos existentes son adecuados, entonces el
trazado de un mapa de la organizacién quizas no sea
un paso imperativo. En este caso, es importante re-
visar los cuadros organizativos existentes para ase-
gurar que usted los entiende perfectamente y pue-
de utilizarlos como base para futuros analisis.

3. Una vez que las relaciones organizativas han sido
aclaradas, deben quedar documentadas en un dia-
grama. Este es el prototipo del mapa de la organi-
zacion. Sin embargo, es probable que se produzcan
cambios posteriores en el mapa cuando se dispon-
ga de nueva informacién o cuando se produzcan
cambios organizativos.

Para ver un ejemplo de mapa organizativo, consulte
el cuadro, Ejemplo del modelo de evaluacion: mapa
organizativo.

Analisis de los indicadores de rendimiento

El objetivo del andlisis de los indicadores de rendi-
miento es desarrollar un inventario de los indicado-
res que se utilizan actualmente y determinar cuales-
quier otro que pudiera ser necesario. Cuando
identifique indicadores de rendimiento, busque la par-
ticipacion de directivos clave y consiga la aceptacion
del responsable financiero. Evite caer en la trampa de
centrarse exclusivamente en indicadores de los re-
sultados de la formacién y de la actividad. Ello im-
pide que la formacidn se distancie de las metas mas
amplias de la organizacion.
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(Ejemplo del modelo de evaluacion: mapa organizativo)

A continuacion le ofrecemos un ejemplo de como se utilizé en una organizacion el modelo de evaluacion. El caso es real, pero el nombre
de la organizacion ha sido cambiado.

AudioVideo Corporation estaba experimentando graves problemas en el negocio. Antes de realizar una importante inversion en una solu-
cion, la compaiia decidio usar el modelo de evaluacion de la formacion a fin de determinar donde deberia invertir para obtener el maximo
retorno. Como primer paso se cred un mapa organizativo de modo tal que todos los agentes implicados tuvieran una clara comprension de
la organizacion y sus interrelaciones. A continuacion se describe el mapa organizativo inicial.

AudioVideo Corporation

| Direccion ejecutiva |

Tecnologia de Iniciativa .
) . > <—| Marketing
la informacion e-commerce
R Y
ecursos |
4| Ventas -«
humanos '
- Y del Y Y
Disefio de | Gestion de pedidos |
producto Y

Facturacién

Cuentas

or cobrar

v Gestion de + i Y d A
Compras_,—» nventario —>| Fabricacion |

1 |—>{ Logistica |—>|

Envios |
A
A
Y - Y - Y Y Y
Cuentas Mantenimiento | estion ce | Almacenamiento I Servicio
por pagar la calidad i
al cliente

La mayoria de los indicadores de rendimiento estdn
disponibles en distintas fuentes dentro de su organi-
zacion. Los sistemas de evaluacion del rendimiento
son fuentes muy utiles para medir el rendimiento in-
dividual de los empleados. Existen también miles de
indicadores operativos en toda organizacion, tales co-
mo eficacia en la fabricacion, niveles de inventario,
porcentajes de venta, niveles de satisfaccion del clien-
te, tiempo perdido a causa de accidentes, precision pe-
dido-entrada, porcentajes de llamadas perdidas, cos-
tes de rellamada, costes de garantia/reparacion, costes
de desperdicios y residuos, utilizacién de los recur-
sos, tiempo del ciclo, etcétera.

Pregunte siempre el “por qué” de sus indicadores:
(Por qué es importante aumentar la velocidad? ;Por
qué es importante una mayor cantidad? ;Por qué es
importante mejorar la calidad? ; Qué impacto tendrdn
los cambios en estos indicadores en el cliente final y
los indicadores finales del éxito en el negocio?

Son demasiados los indicadores que se aceptan fue-
ra de contexto. Ademas, encuentre los indicadores
clave —basados en qué es lo mds importante para la
organizacion (no sélo lo que puede medirse con fa-
cilidad)— y trate de encontrar indicadores de resul-
tados (antes que indicadores de actividad).
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(Ejemplo del modelo de evaluacion: andlisis de los indicadores de rendimiento)

AudioVideo Corporation decidio realizar un analisis de los indicadores de rendimiento. Se realizé un inventario de los indicadores de ren-
dimiento clave de la organizacion, comenzando por los indicadores de resultados empresariales y los de eficacia organizativa. El siguiente

diagrama ofrece una muestra de los indicadores identificados.

Eficacia funcional/

Eficacia

de proceso

Resultados

organizativa

\]

Volumen de ventas

Volumen de nuevos negocios
Nuevos productos desarrollados
Flujo de caja

Volumen de produccion
Productividad por empleado
Entregas a tiempo

Satisfaccion del cliente
Retencién del empleado

Tasa de defecto general

Costes relacionados con la seguridad

empresariales

Ingresos

Gastos

Beneficios

Valor econdmico afiadido
Devolucion de activos
Valor de mercado

Precio de las acciones
Deuda

Cuota de mercado
Satisfaccion del cliente

Los indicadores funcionales y de proceso clave también fueron identificados. Algunos de ellos se describen en el siguiente diagrama.

Eficacia funcional/

Eficacia

Resultados

de proceso organizativa empresariales
I
Fabricacion Ventas Marketing Servicio al cliente

Unidades producidas
Ciclo de tiempo
Defectos/errores
Variacion con respecto
al estandar
Reelaboracion
Reservas
Utilizacion del equipo
Mantenimiento del
equipo
Niveles de inventario
Costes de materia prima

Unidades vendidas
Tamano del pedido
Margen de beneficios
Pedidos de ventas
Porcentaje de conversion
Ventas cruzadas

Porcentaje de respuesta
a los anuncios
Iniciativas de calidad
Costes de marketing
Impacto de la web
Tiempo pasado en

Nuevas cuentas el sitio
Retencion del cliente Mejora del producto
Clientes perdidos Ideas

indice de satisfaccion
Quejas del cliente
resueltas
Productos retornados
Llamadas atendidas
por hora
Numero de rellamadas
por problemas
Tiempo para atender los
problemas del cliente
Clientes perdidos
Retencion de clientes
Ventas de referencia
Retencion de empleados

Cuando los indicadores de rendimiento de la organizacion fueron supervisados, se hizo evidente que la compaiiia estaba experimentando
una significativa reduccion en los beneficios a causa de un nimero extremadamente elevado de productos devueltos. Sin embargo, los in-
dicadores de fabricacion indicaban que la calidad era extremadamente alta y que se cumplian todas las especificaciones. La inspeccion prac-
ticada a los productos devueltos reveld que el 95 % de los productos no eran defectuosos.

(continda en la pagina 9)
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Las entrevistas de seguimiento con los representantes del servicio al cliente y con los clientes que habian devuelto productos indicaron que

el problema se debia a que:

B Los clientes no eran capaces de hacer funcionar el producto de forma apropiada.

W Los clientes estaban frustrados por la incapacidad de los representantes del servicio al cliente para resolver el problema

puntualmente.

Cuando el asesor reviso los factores de éxito criticos para la satisfaccion del cliente (ver diagrama), solo el rendimiento de los representan-

tes del servicio al cliente y los comportamientos afines eran deficientes.

Disponibilidad Exactitud de

Informacion precisa

del producto la factura

del producto

Rapida resolucion
de las quejas

Rendimiento de los
representantes del
servicio al cliente

Devoluciones
" _ - n
sin problemas

Servicio al cliente

Calidad del Entregas
producto puntuales

Devoluciones
minimas

Rentabilidad

El andlisis de los indicadores de rendimiento revela
con frecuencia dreas criticas que no estdn siendo ade-
cuadamente medidas e indicadores que no estdn ali-
neados entre si o con la estrategia global de la com-
pafifa. La mayoria de las organizaciones nunca llevan
a cabo un inventario sistemdtico de su sistema de
evaluacién del rendimiento y habitualmente no son
conscientes de las debilidades del mismo. Porque “lo
que mides es lo que tienes”, estas debilidades en la

evaluacion tienden a representar importantes obsta-
culos para el éxito de la organizacién.

El andlisis de los indicadores de rendimiento puede
ser en si mismo una intervencién extremadamente
valiosa en la mejora de la organizacién, y conduce in-
variablemente a una evaluacién y a un rendimiento
organizativo mejorados. Con s6lo medir los efectos
correctos ayudara a impulsar los resultados correctos.

9
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Los pasos en el andlisis de los indicadores de rendi-
miento son los siguientes:

1. Identificar los actuales indicadores estratégicos de
la organizacion. En la mayoria de los casos, estos in-
dicadores son accesibles a través de la documenta-
cién y los sistemas de gestion existentes. Sino es asf,
pueden obtenerse a partir de los analistas de nego-
cio o financieros, los jefes operativos o de procesos.

2. Utilizar como guia el mapa de la organizacion (u
otros diagramas organizativos) y recoger los indi-
cadores de rendimiento clave existentes en la or-
ganizacion. En el modelo de evaluacion, los indi-
cadores se clasifican generalmente en las siguientes
categorias:

— Indicadores de resultados empresariales (finan
cieros y no financieros).

— Indicadores de eficacia organizativa (utilizados pa-
ra supervisar y dirigir la organizacién como un
todo).

— Indicadores funcionales/de proceso (utilizados
para supervisar y dirigir funciones o procesos
dentro de la organizacién).

— Indicadores del sistema de rendimiento humano
(de rendimiento individual y de equipo).

3. Realizar un inventario de los indicadores de su com-
paiifa. Como la mayoria de las organizaciones no
disponen de indicadores representativos, alineados
o equilibrados, es probable que usted necesite lle-
var cabo trabajos de seguimiento como parte de la
implantacién del modelo. Por ejemplo, es posible
que usted encuentre que tiene indicadores funda-
mentalmente financieros, pero pocos indicadores de
satisfaccion del empleado y del cliente y, en con-
secuencia, puede proponer un proceso tendiente a
desarrollar indicadores mas equilibrados.

4. Una vez que tenga un inventario de los indicado-
res de rendimiento, éstos deben revisarse de forma
regular, comunicarse a toda la organizacién y ac-
tualizarse.

Analisis de la cadena causal

El andlisis de la cadena causal es la fase central del
modelo de evaluacion. Este andlisis genera diagramas
que pueden rastrear el impacto de la formacién (o cual-
quier otra intervencidn) a través de una cadena de in-
dicadores organizativos. La cadena comienza con el
rendimiento individual y de equipo, y acaba con los
resultados finales de la empresa. Las cadenas causa-

les pueden emplearse para disefiar un impacto potencial
o para documentar un impacto que ya se ha produci-
do. Una cosa es cierta: es improbable que la forma-
cién tenga un impacto organizativo si no se dirige a
vinculos criticos en una cadena causal.

A fin de conseguir resultados empresariales a partir
de la formacidn, es importante comprender las rela-
ciones causales. Las cadenas causales producen ob-
servaciones extremadamente valiosas de las causas y
efectos y de la 16gica empresarial que vincula las in-
tervenciones con los resultados empresariales. Ade-
mds, las cadenas causales también proporcionan un
valioso capital intelectual.

El trazado de un mapa de la organizacién y el andlisis
de los indicadores de rendimiento proporcionan recur-
sos muy utiles para el desarrollo de cadenas causales.

Los pasos en el andlisis de la cadena causal incluyen:

1. Identificar el punto de partida mas apropiado para
el andlisis. Este puede ser:

— Un programa de formacién en curso o propuesto.

— Un aspecto critico o un gap en el rendimiento.

— Una funcién o un proceso con problemas cono-
cidos.

2. Trabajar hacia atrds desde un problema empresa-
rial (o trabajar hacia delante desde una intervencién
actual o propuesta) y crear una cadena de causali-
dad previa desde una iniciativa formativa hasta los
resultados empresariales. La cadena causal debe vin-
cular tanto los resultados tangibles como los in-
tangibles. Asegirese de diferenciar entre “activi-
dades” y “resultados”.

3. Una vez que el prototipo de la cadena causal ha si-
do desarrollado, obtener feedback de los agentes im-
plicados clave para asegurarse de que la16gica em-
pleada es creible. Revise la cadena causal previa
hasta que todos los agentes implicados queden sa-
tisfechos con la credibilidad de la documentacién
de la cadena causal.

Cuando se desarrollan cadenas causales por primera
vez deben utilizarse vinculos graficos entre indicadores
clave. El quid consiste en encontrar una formacion que
influya sobre alglin aspecto importante para la orga-
nizacion y para el resultado final. Un buen punto de
partida es la estrategia empresarial. El paso siguien-
te consiste en encontrar indicadores operativos que es-
tén estrechamente vinculados con la estrategia y que
puedan causar problemas.
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(Ejemplo del modelo de evaluacion: cadenas causales )

AudioVideo Corporation descubrio qué otros factores aparte del cuidado del cliente (incluyendo la disponibilidad y calidad del producto,
la exactitud de las facturas y las entregas puntuales) no eran problemas. Lo que aparentemente estaba sucediendo era que los represen-
tantes del servicio al cliente no eran capaces de identificar con precision y resolver los problemas de los clientes. Los registros de llama-
das indicaban que los clientes estaban llamando una media de tres veces antes de desistir y devolver el producto. Ordinariamente, la po-
litica de devoluciones “sin problemas” de la compafiia deberia contribuir a una elevada satisfaccion del cliente. Lamentablemente, bajo
estas circunstancias, estaban empeorando el problema. Cuando se trazd el mapa de esta situacion, éste revelé una cadena causal muy
negativa que vinculaba claramente el fracaso del servicio al cliente con la disminucién en los beneficios corporativos, tal como se mues-
tra en el diagrama.

Ingresos
reducidos 3
A
Bajo numero
de clientes que
repiten
. A
_ | Devolucién del
- producto
F I Y
racaso en ' Sustitucion del Satisfaccion del Beneficios
resolucion del > > . e .
; producto cliente reducida reducidos
problema del cliente
I
Y
Y L ] Numero de
Elevado niimero Aumento en el tiempo de nuevo(;s c!(ljentes I
de llamadas tratamiento de las quejas reducido
Aumento en » Aumento en
los costes — > los gastos

Se determind que era necesario formar de alguna manera al personal de servicio al cliente. Sin embargo, también resultaba evidente que
la solucion propuesta tenia que ser algo mas que sélo una formacion de servicio al cliente genérica. El objetivo de la formacién debia ser
la resolucion definitiva del problema empresarial, que era probable que volviese a presentarse a menos que fuese resuelto de forma per-
manente, en lugar de limitarse a resolver sélo el problema de habilidades visible. Es esta concentracion en la tarea, antes que en el nego-
cio, lo que provoca que la formacion mas tradicional sea demasiado débil como para causar un impacto en los resultados empresariales.

(continda en la pagina 12)

Cuando los haya identificado, trace algunas “cade- Los gaps estdn generalmente relacionados con cues-
nas exploratorias” a fin de descubrir cudles podrian tiones de productividad, de calidad, de puntualidad
vincularse a gaps en el rendimiento de las personas. o de costes.
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(Ejemplo del modelo de evaluacion: cadenas causales (continuacion) )

Un analisis posterior de la situacion identifico los comportamientos individuales y de equipo mas criticos que eran necesarios para resolver

el problema inmediato y evitar que volviese a producirse. Se determiné que el foco de la formacion debia estar en:

B Formular preguntas clarificadoras a fin de identificar la causa basica del problema del cliente.

W Desarrollar un plan de accién para abordar el problema.
B Implantar el plan de accion.

W Realizar un seguimiento para asegurarse de que el problema ha sido resuelto.

Como sucede con la mayoria de las cuestiones relacionadas con el rendimiento, la solucién requeria la mejora del comportamiento indivi-
dual y de equipo. El siguiente cuadro presenta otra version de una cadena causal que muestra la “l6gica empresarial” que hay detras del

curso propuesto y su vinculacion con los resultados empresariales.

Formacion

Reconocimiento
y resolucion del

problema
L ] Rendimiento individual
[ ) Comportamientos Indicador
Formular preguntas clarificadoras Nimero de problemas de
Desarrollar e implantar un plan los clientes resueltos
de accion satisfactoriamente !

1
T
1
1
Rendimiento del equipo i

Ingresos
reducidos

I~

A

Aumento en el
nimero de clientes
que repiten

A

Y

Incremento de la
satisfaccion del
cliente

Aumento en el
numero de
nuevos clientes

0 9@ Comportamientos Indicador v
Apoyo efectivo de Numero de problemas
los companieros de (os clieqtes resueltos _ | Devolucion del
satisfactoriamente _ producto
Resolucidn rapida del| | Sustitucion del
problema del cliente - producto
Instrucciones del
producto
Y Y \
Reduccion en el Reduccion en el tiempo Reduccion en el nimero
ndimero de llamadas de atencion de las quejas de devoluciones
Reduccion en

los costes

Reduccion en
los gastos

Aungque podria haberse efectuado un analisis del coste/beneficio de la formacion basandose en los costes y beneficios estimados, la direc-
cion de la compania pensd que el andlisis de la cadena causal era una prueba suficiente para convencerles de que la formacion propuesta

era la prioridad nimero uno de la organizacion.



Analisis del coste/beneficio de la formacion

Mediante este proceso se determinan los beneficios
y los costes de una accién formativa. Consiste en afia-
dir valores reales o pronosticados para cada indica-
dor. Toda vez que sea posible, estos beneficios for-
mativos deben ser cuantitativos. Sin embargo, cuando
la cuantificacién no es posible para un indicador en
particular, los beneficios cualitativos también deben
incluirse.

Tome una “orientacién hacia los beneficios” no sélo
una orientacién “para evitar costes”. Mostrar costes
reducidos puede ser bueno, pero centrarse en au-
mentar el valor del cliente y en aumentar los ingre-
sos contribuird mas probablemente al crecimiento del
negocio. Demasiadas evaluaciones formativas se cen-
tran solamente en la reduccidn de costes.

Debe mostrarse particularmente cuidadoso cuando
proceda a la cuantificacién de los beneficios del e-le-
arning: al evaluar las reducciones en los costes debi-
das al e-learning, considere la paradoja de la distri-
bucién de la formacién: una distribucién eficaz de la
formacion sin un contenido 1til no tiene sentido.

En la evaluacién predictiva, la mayor parte de los be-
neficios estdn basados en estimaciones y supuestos.
En esto no existe ningtin problema inherente. Sin em-
bargo, asegurese de que el asesor dispone de la ex-
periencia necesaria, ya que su credibilidad resultara
fundamental para la credibilidad de todo su empefio,
por no mencionar la validez de sus conclusiones. Otra
forma de aumentar la credibilidad de las estimacio-
nes consiste en utilizar varios asesores y asegurarse
de que sus célculos son coincidentes. También pue-
de pedirles a los asesores que evalten sus propias es-
timaciones utilizando un “factor de confianza” (de 100
al 0 %).

Una amenaza importante para la credibilidad del mo-
delo de evaluacién es que algunas afirmaciones so-
bre los beneficios resultan bastante problemaéticas.
Por ejemplo, las afirmaciones de ahorro de tiempo pue-
den ser engafiosas, a menos que el tiempo ahorrado
pueda utilizarse de manera productiva. Adem4s, cuan-
do se evaldan los beneficios del rendimiento poten-
cial deben considerarse en todo momento las limita-
ciones y las dependencias del sistema. Por ejemplo,
los incrementos en las ventas dependen de otros nu-
merosos factores, incluyendo la disponibilidad del
producto. Asegirese de que su cadena causal refleja
estas dependencias.

VINCULAR LA FORMACION A LOS RESULTADOS DE LA EMPRESA

Deben determinarse los costes de formacion. Asegu-
rese de que no considera solamente los costes directos
de la formacién (por ejemplo, las horas del forma-
dor), sino también los costes indirectos, como la pér-
dida de productividad debido a la asistencia a la for-
macién.

Los pasos en el andlisis del coste/beneficio de la for-
macioén incluyen:

1. Verificar los beneficios tangibles e intangibles que
han sido previamente identificados en la cadena cau-
sal.

2. Cuantificar los beneficios, utilizando valores efec-
tivos o estimados. Cuando haya dudas, adopte un
enfoque conservador. Especifique siempre de ma-
nera clara cualquier supuesto.

3. Determinar los costes.

4. Finalmente, verificar este andlisis cuantitativo pa-
ra determinar su precision y credibilidad.

Analisis de la inversion en formacion

La formacién es una inversién y debe ser evaluada co-
mo tal. El andlisis de la inversién en formacién com-
para los beneficios de la formacién con los costes de
la misma para una o mds opciones de inversion en for-
macién. Segun sea la decisién que se tome, pueden uti-
lizarse célculos financieros estandares (tales como el
retorno de la inversion, el valor actual neto, la tasa
de retorno interno, etc.) El andlisis de la inversion en
formacion puede aplicarse para evaluar el ahorro en el
coste de personal (imputables a sistemas de distribu-
cién) y los otros beneficios (relacionados mas estre-
chamente con el contenido). Esto puede proporcionar
un argumento empresarial convincente para propues-
tas de e-learning estratégicas. Si usted no dispone de
los conocimientos financieros o no se siente cémodo
abordando estos conceptos de inversion financiera tal
vez desee consultar con un analista financiero.

Los pasos en el andlisis de la inversién incluyen:

1. Determinar el objetivo del andlisis (por ejemplo,
una inversion en formacion que debe ser evaluada,
opciones de inversion a comparar, etc.).

2. Formular la pregunta o preguntas de evaluacion es-
pecificas de modo que pueda vincular los datos que
recoge con las preguntas de la evaluacién. De otro
modo puede encontrar que esté recogiendo datos que
no responderdan a las preguntas de la evaluacion.

13
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(Ejemplo del modelo de evaluacion: analisis del coste/beneficio de la formacién)

La formacion para identificar y resolver problemas extraida de la cadena causal desarrollada por AudioVideo Corporation fue distribuida a
los representantes de servicio al cliente. Un afo después de la formacidn, se llevo a cabo un analisis del coste/beneficio de la formacion pa-
ra verificar los beneficios financieros y no financieros que se habian producido. El siguiente diagrama muestra como esta formacion contri-
buyd a los resultados empresariales de la compaiia.

Servicio al cliente

Formacion en identificacion
y resolucion de problemas
Coste de la formacion:
* 878008 | .
1
Mejora en la identificacion del :
problema y los comportamientos 0
de interaccion del cliente '
1
1
1
1
Y i
Aumento de la solucion i
en “primeras llamadas” , .
26 % de aumento : Resultados empresariales
L —— 3| Gastos de la
Y formacion:
Menos devoluciones - Reduccion de costes _ :7'8:)05
12 % menos - 342.000$ menos > Gastos
Beneficios
(Ingresos netos
554.0008)
Mas ventas de referencia > Ingresos
8 % de aumento 1,18 millones
A
Comunicacion verbal positiva
A _ | Mayor retencién
- de empleados
Y
_ | Clientes mas satisfechos Satisfaccion Cuota de
= con el producto del cliente > mercado

Nétese que el punto de influencia clave de la formacion fue resolver los problemas de los clientes en la primera llamada. Hubo un 26 % de
aumento una vez implantada la formacion.

El aumento en la satisfaccion del cliente es el beneficio no financiero mas importante, del que se espera que genere ventas futuras y dé co-
mo resultado una mayor cuota de mercado. (Vea el INFo-LINE N.° 72, «Cémo medir la satisfaccion del cliente»). Otro beneficio no financiero
es el incremento en la satisfaccion del cliente, que probablemente provoque un aumento en los porcentajes de retencion de los represen-
tantes del servicio al cliente y niveles atin mas elevados de satisfaccion del cliente, ya que los clientes interacttian con personal mas expe-
rimentado y bien informado.

3. A continuacién deben seleccionarse los métodos version mds populares en las organizaciones son
de andlisis mas apropiados. Los expertos finan- el retorno de la inversion, la tasa de retorno in-
cieros en la materia pueden resultar muy utiles terno, el valor actual neto y el anélisis del reem-

en esta toma de decisiones. Los analisis de in- bolso.
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(Ejemplo del modelo de evaluacion: analisis de la inversion en formacion )

La siguiente tabla presenta un analisis de inversion en formacion centrado en el retorno de la inversion (ROI) en un afo de esta inversion
en formacion en particular. Si AudioVideo Corporation hubiera querido extender la inversion en formacion a lo largo de varios afos, habri-
an sido necesarias otras formas de analisis de la inversion (tales como el valor actual neto y la tasa de retorno interno).

Beneficios financieros Beneficios no financieros

Coste

Retorno de la inversién (ROI)

554.000% de beneficio neto m Aumento de la satisfaccion
del cliente.

m Aumento de la retencion
del cliente.

m Aumento de la retencion

del empleado.

87.800%

530 %

Nota: aunque el aumento en la satisfaccion del cliente, el aumento en la retencion del cliente y el aumento en la retencion del em-
pleado son considerados beneficios no financieros en este estudio de caso, pueden ser cuantificados en términos financieros. Los
clientes satisfechos no son solo clientes fieles, sino que transmiten su satisfaccion a otras personas. Ademas, la pérdida de un clien-
te provoca generalmente una pérdida mucho mayor que una simple compra, por no mencionar los otros dafios que un cliente in-

satisfecho puede provocar y el coste que supone recuperar al cliente.

La formacion en este estudio de caso fue una inversion excelente, incluso basada en un retorno de la inversion en un afio. Considerando el
hecho de que el retorno sera probablemente por mas de un afio, el retorno de la inversion fue incluso mas favorable. El ROl indica que ca-
da dolar invertido en la formacion para identificar y resolver problemas da como resultado un retorno de 5,30 ddlares de la inversion en la

formacion.

4. Implantar los métodos de andlisis apropiados. Ase-
gurarse de especificar todas las hipétesis planteadas.

5. Preparar y presentar al patrocinador y al resto de agen-
tes implicados clave un diagrama de inversién en
formacidn, junto con la documentacién explicativa.

Principales beneficios

Como hemos visto en este INFO-LINE, evaluar los re-
sultados de la formacién no ha sido una tarea muy exi-
tosa en el pasado debido fundamentalmente a la au-
sencia de una metodologia creible, practica y completa
para vincular la formacién a los resultados empresa-
riales. Esta situacién ha provocado una crisis para to-
dos aquellos implicados en la formacién. Cuando se
aplica de forma correcta, el modelo de evaluacién
puede ser una metodologia eficaz para medir el valor
empresarial final de la formacién.

Aunque estd recomendado para la evaluacién predic-
tiva, también puede utilizarse de forma retrospectiva.
En cualquier caso, se dirige a un modelo que se ex-
tiende mas alld del ahorro de costes y profundiza en
el efecto que la formacidn tiene a través de todas las
actividades empresariales.

En la herramienta para el trabajo que aparece al final
de este nimero hay un resumen grafico de los anali-
sis que aplica el modelo de evaluacion para identifi-
car el impacto de la formacién a través de las activi-
dades empresariales.

Si no vincula la formacién a los resultados finales de
la empresa corre el grave riesgo de que los patrocina-
dores no continden invirtiendo en formacion. A través
de la implantacion de esta metodologia puede evitar
efectivamente este riesgo de modo que la formacién
no soélo sobreviva sino que también prospere.

15



16 ‘ Info-line

BIBLIOGRAFIA Y FUENTES DE INFORMACION

| Articulos

ANDERSON, C. «The Holy Grail: In Search of ‘Triple Loop’
Training». IDC Bulletin. Junio 2001.

BLiss AND AsSOCIATES. «The Cost of Turnover». Bliss and
Associates, 2001.

SPITZER, D.R. «<Embracing Evaluation». Training. Junio 2000.

Libros

BRETHOWER, D.; SMALLEY, K. Performance-Based Instruc-
tion: Linking Training to Business Results. Jossey-Bass,
1998.

BRrROWN, M.G. Keeping Score: Using the Right Metrics to
Drive World-Class Performance. Quality Resources,
1996.

Fitz-ENz, J. The ROI of Human Capital: Measuring the Eco-
nomic Value of Employee Performance. American Ma-
nagement Association, 2000.

KapLAN, R.S.; NORTON, D.P. The Balanced Scorecard:
Translating Strategy Into Action. Cambridge, MA: Har-
vard Business School Press,1996.

KIRKPATRICK, D.L. Evaluating Training Programs: The
Four Levels. San Francisco: Berrett-Koheler, 1998.

Lucas, H.C. Information Technology and the Productivity
Paradox: Assessing the Value of Investing in IT. Man-
chester, Inglaterra: Oxford University Press, 1999.

PHILLIPS, J. The Consultant’s Scorecard. Nueva York.
McGraw-Hill, 2000.

. Return on Investment in Training and Per-
formance Improvement Programs. Gulf Publishing,1997.

PLEWA, F.; FRIEDLOB, G.T. Keys to Improving Your Returns
on Investments (ROI). Barron’s, 1991.

REICHHELD, EF. The Loyalty Effect. Cambridge, MA: Har-
vard Business School Press, 1996.

SCHIEMANN, W.A.; LINGLE, J.H. Bullseye: Hitting Your Stra-
tegic Targets through High-Impact Measurement. The NY
Free Press, 1999.

SEWELL, C. Customers for Life. Nueva York: Bantam Bo-
oks, 1997.

SPITZER, D.R. «The Design and Development of High Im-
pact Interventions». En Handbook of Human Perfor-
mance Technology, editado por H.D. y E. KEEPS. Jossey-
Bass, 2000.

STEWART, G.B. The Quest for Value: A Guide for Senior Ma-
nagers. HarperBusiness, 1991.

SwaNSON, R.A.; HOLTON, E.F. Results: How to Assess Per-
formance, Learning and Perceptions in Organizations.
Berrett-Kohler, 1999.

INFO-LINES
CoNwAY, MLJ.; CassIDY, M. «Cémo medir la satisfaccion del
cliente». N.° 72.
PHILLIPS, J. «Evaluacién de nivel 1: Reaccion». N.° 49.
. «Evaluacion de nivel 2: Aprendizaje». N.° 54.

PHILLIPS, J. Y OTROS. «Evaluacion de nivel 3: Transferencia».
N.°42.

PHILLIPS, J.; STONE, R.D. «Evaluacion de nivel 4: Resultados».
N.°58.

PHILLIPS, J.; PULLIAM, PF. «Evaluacion de nivel 5: ROI».
N.° 34.



VINCULAR LA FORMACION A LOS RESULTADOS DE LA EMPRESA

HERRAMIENTAS PARA EL TRABAJO

Checklist y mejores practicas del modelo de evaluacion de la formacion

El siguiente checklist con las mejores practicas le ayudara en cada paso del proceso de evaluacion.

Analisis del modelo

Checklist

Mejores practicas

Analisis del mapa
organizativo

] Obtener la documentacion existen-
te en la organizacion relativa a la es-
tructura y los procesos organiza-
cionales.

U] Definir los procesos y funciones
principales.

[J Validar con los agentes principales.

B Las buenas practicas de documen-
tacion incluyen diagramas organi-
zativos, cuadros de personal, ma-
nuales de procedimiento, guias de
procesos, etc.

m Usar notas para capturar y volver a
ordenar facilmente los procesos y re-
laciones de la organizacion.

B Comparar los procesos de la docu-
mentacién con los procesos tal co-
mo realmente suceden.

Analisis de los
indicadores de
rendimiento

[J Identificar el resultado final de la or-
ganizacion y los indicadores estra-
tégicos.

(] Identificar los indicadores de ren-
dimiento clave que impulsan la es-
trategia de la organizacién.

(] Priorizar los indicadores.

B Las referencias ttiles incluyen do-
cumentos de estrategia, marcado-
res y criterios de evaluacion del ren-
dimiento

B Recoger indicadores en: resultados
empresariales, eficacia organizativa,
procesos, rendimiento individual y
de equipo.

B Identificar los porcentajes e indica-
dores financieros de mds alta prio-
ridad.

m Utilizar los indicadores existentes
siempre que sea posible.

B Asegurar la oportunidad y precisién
de los indicadores.

Analisis de la
cadena causal

] Identificar el punto de partida mds
apropiado.

[J Crear una cadena de causalidad pre-
via desde los resultados empresa-
riales deseados a las acciones de
formacién potenciales.

] Rellenar los gaps implicando a los
demas.

[J Obtener feedback de los agentes
principales para asegurar que se es-
td empleando una légica de negocios
creible.

[J Revisar y terminar la cadena causal.

m Usar un grupo pequefio de gente
bien informada que reflejen dife-
rentes perspectivas.

B Las cadenas causales pueden de-
sarrollarse a partir de una necesidad
de negocio o de una intervencién
propuesta. Sin embargo, evite utili-
zar cadenas causales como justifi-
cacién para una solucién preconce-
bida.

B No se preocupe si se producen gaps
en la cadena causal inicial; éstos
pueden rellenarse con facilidad més
tarde.

B Revise la l6gica de la cadena cau-
sal previa hasta que todos los miem-
bros del equipo estén satisfechos
con ella.
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Analisis del modelo

Checklist

Mejores practicas

Analisis del
coste/beneficio
de la formacion

[J Identificar los principales benefi-
cios de la accion de formacién pro-
puesta para cada indicador.

(] Cuantificar los beneficios cuando
sea posible.

[J Verificar la cuantificacion de los be-
neficios para su precisién y fiabili-
dad.

[J Recoger datos sobre los costes de la
accién de formacién propuesta o
bien acciones alternativas.

Incluir tanto los beneficios tangi-
bles como los intangibles.

Asegurarse de que no son hipotéti-
cos (por ejemplo, el ahorro de tiem-
po debe tener como consecuencia un
ahorro en los costes y no sélo re-
cursos infrautilizados).

Usar beneficios estimados para el
andlisis predictivo y valores reales
para el andlisis retrospectivo. Si los
valores reales no estan disponibles,
utilice estimaciones.

Usar estimaciones conservadoras a
fin de aumentar la credibilidad.

Analisis de la
inversion en la
formacion

[J Determinar el objetivo del andlisis.

[J Seleccionar el/los método(s) anali-
ticos mds apropiados (por ejemplo,
ROI, tasa de retorno interno, etc.).

[J Utilizar el método analitico apro-

piado a fin de calcular las estadisti-
cas de inversion.

No dudar en solicitar la ayuda de un
analista financiero.

Desarrollar un cuadro de inversion
comparativo para describir el valor
relativo de las inversiones alterna-
tivas.

Asegurarse de documentar todos los
supuestos realizados en el andlisis y
comprobarlos a fin de establecer su
credibilidad.
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