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Capitulo 7. Utilidad de los Modelos de Analisis de la Rentabilidad y
de Costes de la Formacion (MARF y MACF) como
herramientas de control de gestion.

7.1. MARF y el Cuadro de Mando Integral.

En este apartado, haremos una serie de reflexiores sobre las relaciones que existen o pueden
exigtir entre nuestro modelo de andlisis de la rentabilidad de la formacion (MARF) y €
modelo de cuadro de mando integral (en adelante CM1), propuesto por Kaplan y Norton®?®y

gue resumimos en detalle en este trabajo en su capitul o tres, apartado cinco.

7.1.1. Consideracionesiniciales.

No escapa a nadie que, tradicionalmente, la formacion y procedencia de la mayoria de
profesionales que ocupan puestos de responsabilidad en € érea de formacion de las grandes
companiias, estdn en e ambito de las ciencias socides. Ello queda demostrado en nuestro
trabajo de campo®?’ en el que observamos que los responsables de formacion de las empresas
analizadas con formacion superior de algun tipo en e ambito de las ciencias humanas y
sociaes, rozan € 60% del colectivo, mientras que los que tienen formacion superior en
campos relacionados con la administracion y direccion de empresas, ingenierias u otros
estudios universitarios, suman alrededor de un 35%.

Curiosamente, ésta realidad se traduce en un esfuerzo especial, por parte de los responsables
con formacién de tipo humanistico, por la utilizacion de las herramientas de control de
gestion. En efecto, la utilizacion de estas herramientas como apoyo a la toma de decisiones
departamentales es mucho méas asidua, por parte de ese colectivo de responsables de
formacion que provienen de las ciencias humanas y sociales (un 75% de ese colectivo las

326 K aplan, Robert S., Norton, David P. Op. Cit.

327 pyeden consultar el capitulo 4 de este mismo trabajo para obtener més detalles sobre el tema.
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utiliza) que en el caso de los responsables que tienen otro tipo de formacién (un 58% de ese
otro colectivo las utiliza).

Por otro lado, como demostramos también en nuestro trabajo de campo:

- Cuando € 50% de las empresas analizadas, reconoce que, en mayor o menor
porcentaje, la inversion en formacion de su empresa disminuiria de hacerlo las
ayudas publicas ala misma.

- Cuando, tan solo €l 8,7% de las empresas analizadas dice conocer aproximadamente,
larentabilidad de lainversion que realizan en materia de formacion.

- Cuando la inversién media en formacién que dicen redizar las empresas analizadas,
esta por debgjo de la que realizan otros paises desarrollados.

Es I6gico que nos entren serias dudas acerca de la vinculacion real que se da en las empresas
analizadas, entre la orientacion estratégica de las mismas y la funcién de formacion.

Tal vez sea esa combinacion de cierta desvinculacion entre la funcion de formacion y la
estrategia y la procedencia humanistica de buena parte de los responsables de formacién, la
gue produce situaciones como la que menciona Kaplan.

“Con frecuencia los que abogan a favor de la formacién y recualificacién de los
empleados, de la delegacion de poder en los empleados, de los sistemas de informacién
y de motivar a la plantilla, toman esos programas como fines en si mismos. Los
programas se justifican por ser inherentemente virtuosos, pero no como medios para
ayudar a que la organizacion alcance unos objetivos concretos econdmicos y de cliente
a largo plazo. A estos programas se les han adjudicado recursos e iniciativas, pero no
se les ha hecho, de manera especifica y mesurable, responsables de alcanzar objetivos
estratégicos. Este vacio conduce a la frustracion; la alta direccidn se pregunta durante
cuanto tiempo se espera que siga realizando grandes inversiones en empleados y
sistemas sin disponer de resultados mesurables, mientras que los que abogan en favor
de los sistemas de informacién y los recursos humanos se preguntan por qué sus
esfuerzos no se consideran més importantes y estratégicos para la organizacion.” 328

Probablemente |a lectura de este parrafo, tomado de Kaplan, refresque la memoria de muchos
de los lectores de este manuscrito, profesionales y estudiosos del mundo de la empresa, y les
haga recordar situaciones vividas en primera persona en las que hemos presenciado - en todo
tipo de organizaciores -, e lanzamiento de programas de sensibilizacion, reingenieria,
actualizacion y un largo etcétera de términos similares, sobre materias de cualquier tipo y, en
los que, a pesar de impartirse de forma exquisitay profesional y, provocar un razonable grado
de satisfaccion de los participantes, medido a través de las “ smile sheets “, @ programa ha
dgado un cierto nivel de desencanto, tanto a nivel personal como a nivel organizacional

328 K gplan, Robert S., Norton, David P. Op. Cit. p. 157-158.
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puesto que ha suscitado reacciones del tipo:

- “Todo esto esta muy bien, pero mi jefe es € primero que deberia conocer estos
temas... “

- “Esinteresante esto que nos estén ensefiando pero tendriamos que cambiar de empresa
para poder aplicarlo... *

- “Esa hueva técnica es muy buena pero sin e tiempo y los medios adecuados no hay
guien la aplique... “

- “No se porque hacen perder e tiempo a mi gente enviandoles a ese tipo de seminarios,
aqui lo que hay que hacer es trabgjar...”

- Etc.

Este tipo de situaciones que, todos los profesionales vinculados de una u otra forma a mundo
de la formacion en la empresa, hemos conocido y vivido, puede tener diversas causas pero
una de ellas es, sin lugar a dudas, € posible algamiento entre la estrategia de la organizacion
y la funcién de formacion, que provoca que ésta ultima se autoabastezca de contenido
intentando interpretar las necesidades de la empresa, 10 que, en ocasiones hara con éxito y, en
otras ocasiones, s bien con la mgor de las voluntades, llevara a término de una manera
desligada de la necesidad real de la organizacion.

Observemos la definicion de las funciones del Director de Formacion que nos aporta € ICE
de la Universitat Autonoma de Barcelona y € CEDEFOP, en un trabgo dirigido por la
profesora NUria Roure.

“ Lesfuncions ddl director de Formaci6 al més alt nivel son:

a) Interpretacié de la politica general de I'empresa i traducci6 de la mateixa en
disseny de les linies de Formacio a partir de les prioritats en ella establertes.
Concepcio de la Formacié i disseny de programes en estreta relacié / negociacio
amb instancies de nivells inferiors.

b) Gestiéo de Formacié gerencial per a directius exclusivament, rarament gestié de
Formacié tecnologica i mai disseny de Formacié tecnologica, ni creacid de
dispositius per ala Formacio tecnologica.” 32°

En esta definicion se valora especialmente la facultad de interpretar la politica general de la
empresa y de traducir la misma en € disefio de las lineas de formacidén necesarias, sin
embargo y, de forma paradgjica, S creemos en la vinculacion directa entre formacion y

329 | C.E. Universitat Autonoma de Barcelonay CEDEFOP. El perfil profesional y las necesidades de formacion
de los directores, conceptores y gestores de formacion en Espafia. Barcelona: ICE y CEDEFOP, Marzo de
1992.
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estrategia, tan sAlo un 29% de los directores de formacion®° estan implicados de forma

directaen e comité de direccidn de las empresas a las que pertenecen.

7.1.2. Lafuncion de Formaciony el CMI.

Creemos firmemente que la funcidn de la direccion de formacion, al més ato nivel, ha de
estar totalmente integrada en los procesos estratégicos de la compafiia. Ello implica que, no se
trata solamente de interpretar las politicas generales de la empresa y traducirlas en disefio de
las lineas de formacion, sino, todavia mas, en el sentido que impulsa e Cuadro de Mando
Integral (CMI), la funcién de la direccion de formacion debe tomar como propios los
inductores de actuacion en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, dentro del grupo
central de indicadores de capacidades y perfeccionamiento de la plantilla, y disefiar y
gestionar, alrededor de estos indicadores, actividades y programas de formacién que permitan
una adecuada evolucion de los mismos que colabore a dar respuestas positivas a las
perspectivas de procesos internos, del cliente y financieras de la organizacion.

El seguimiento de esa funcion estratégica se realizara a través del propio CMI, transformando
asi a la funcion de formacion en una funcion plenamente integrada dentro de la cadena de
valor estratégico de la compafiia.

Siguiendo en la linea de plena integracion entre la estrategia de la organizacion y la funcién
de formacion que nos aporta el CMI, es conveniente recordar que éste debe ser considerado
como la instrumentacion para una sola estrategia. Cuando se considera e cuadro de mando
como la manifestacion de una estrategia, € nimero de indicadores que contenga se convierte
en irrdlevante®*! ya que todos elos van dirigidos a la consecucién de un determinado fin
organizacional.

En el caso de la funcion de formacion, los indicadores del grupo central de capacidades y
perfeccionamiento de la plantilla que pertenecen a los inductores de actuacion en la
perspectiva de aprendizaje y crecimiento, son los puntos de inicio de una gestiéon basada en la
filosofia del CMI y destinada a apoyar -de forma integrada con el resto de departamentos y
divisiones de la empresa- una Unica estrategia para €l conjunto de la organizacion.

En la tabla que reproducimos a continuacion, quedan marcadas aquellas zonas de un CMI en
las que la funcion de formacion tiene la responsabilidad bésica de dar respuesta mediante la
puesta en préctica de actividades que permitan la consecucion de los inductores de actuacion
que, a su vez, serén claves para que los indicadores estratégicos del resultado se conviertan en
realidad.

30 Dentro del trabajo de campo, complementario a que se ha llevado a cabo como fuente principal de
informacioén para el presente documento, realizado por Olga Pons como base para la presentacion de su tesis
doctoral La Formacié a les Organitzacions: una perspectiva des del disseny organitzatiu de Mintzberg.
dentro del programa de doctorado del Departament d Organitzacié d"Empreses de la Universitat Politécnica
de Catalunya, se confirma este dato.

331 Kaplan, Robert S., Norton, David P. Op. Cit. p. 176.
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Tabla 7.1. EI CMl y las zonas de responsabilidad de la funcién de formacion.

Obj etivos estr atégicos I ndicador es estr atégicos Inductoresdela

del resultado actuacion

Per spectiva financiera

Per spectiva del cliente

Per spectiva del proceso interno

Perspectiva de  aprendizaje vy YYYYYYY XXXXX Perfecc ot
P ecclonamiento
crecimiento 7272777777 AAAAA delaplantilla

Capacidadesdelos
sistemas de
informacién

Motivacion,
delegacion de poder
y coherenciade
objetivos

Fuente: Elaboracion propia

Las reflexiones que hemos realizado hasta ahora sobre el papel estratégico que tiene el CMI
en las organizaciones 'y su entrongue con la funcion de Formacion en las mismas, no nos debe
hacer olvidar que é CMI no es un repuesto para € sistema de indicadores diario de una
organizacion. Los indicadores del cuadro de mando integral se eligen para dirigir la atencion
de los directivos y los empleados hacia aquellos factores que se espera que conduzcan a unos
avances competitivos espectacul ares para una organizacion. 332

Por €ello, desde una perspectiva estricta de control de gestion, en toda organizacion debemos
tener:

- Indicadores de diagnéstico.®** Aquellos que siguen y controlan s el negocio sigue
estando controlado y emiten sefiales cuando suceden cosas no habituales, que requieren
una atencion inmediata.

332 K gplan, Robert S., Norton, David P. Op. Cit. p. 177-178.

333 Simons, Robert. Levers of Control: How Managers Use Innovative Control Systems to Drive Strategic
Renewal. Boston: Harvard Business School Press, 1995. Citado por Kaplan, Robert S., Norton, David P. Op.
Cit, p. 176.



Capitulo 7. Utilidad de los model os de analisis y de costes de la for macion (MARF y MACF) como herramientas
de control de gestion. 254

- Indicadores estratégicos. Aquellos que definen una estrategia disefiada para obtener
una excelencia competitiva.

Esta dicotomia ente los indicadores de diagnostico y los indicadores estratégicos, entre el
seguimiento de la actividad a corto plazo y el seguimiento de aquellas acciones que permitiran
generar valor a largo plazo, ocurre incluso en las administraciones publicas, donde su
necesidad se pone también de manifiesto. Una muestra de ello la vemos de nuevo en Kaplan,
con un gemplo de indicador de diagndstico.

“ El saber que los gastos reales de un ministerio se encuentran dentro del 0,1% de las
cantidades presupuestadas, no dice nada respecto a s funcion6 de forma efectiva o
eficiente durante el periodo considerado.” 334

Siguiendo todavia en e campo de las administraciones publicas, puede ser interesante
reproducir un parrafo de un informe emitido por la administracion norteamericana con €l
objetivo de conseguir un gobierno mas eficaz y menos costoso.

“ No todo e mundo daréa la bienvenida a las mediciones del resultado. La gente tendra
problemas para desarrollarlas. Los empleados publicos, generalmente, no se centran
en e resultado de su trabajo. Por un lado, han sido condicionados para pensar en €l
proceso; por otro, las medidas no siempre son faciles de desarrollar. En consecuencia,
tienden a medir & volumen de su trabajo y no sus resultados. S trabajan mucho
piensan que estan haciendo todo lo que pueden. Las organizaciones publicas
necesitaran varios afos (...) para desarrollar indicadores Gtiles del resultado y los
informes sobre el resultado.” 3%

Salvando las obvias distancias, en una situacion de similares caracteristicas y que se explica
con todo detalle en el capitulo 4 del presente documento, nos encontramos cuando analizamos
la situacion de las empresas catalanas en el ambito de la evaluacion econdmicay e control de
gestion de la formacion.

En efecto, la redlidad de las empresas nos dice que la mayor parte de la informacion de
gestion que — como complemento a la informacion contable - elaboran los propios
departamentos de formacion para hacer seguir a la direccion, no esta vinculada con los
objetivos estratégicos de la organizacion y se centraen e volumen de la actividad. 3%

334 Kaplan, Robert S., Norton, David P. Op. Cit. p. 194.

335 National Performancer Review. Creating a Government That Works Better and Costs Less. Report of the
National Performance Review. Washington D.C.:U.S.Goverrnment Printing Office, 1993. Citado en Kaplan,
Rorbert, S., Norton, David P. Op. Cit., p.195.

336 Recordemos que, en el trabajo de campo, se demostraba que, de la informacién (afiadida a la puramente
contable) generada por el departamento de formacion para la direccion de RRHH o la direccién general, un
55,8% era relativa a nimero de actividades u horas de formacion realizadas, un 21,4% era relativa a la
satisfaccion de los participantes (Nivel 1 de evaluacion), un 13,0% era relativa a la calidad percibida de la
formaciony, el resto, o bien no afiadian informacidn o bien ésta erainsignificante.
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Es importante concluir que, la inclusién de un sistema de gestion basado en e CMI%" en
cualquier organizacion, refuerza de manera indudable la posicion de la funcion de formacion
ya que la entronca de manera decidida con la filosofia estratégica de la empresa, haciéndole
tomar un papel predominante en el nuevo camino o estrategia que se haya fijado por parte de
laaltadireccion.

7.1.3. El Modelo de Andlisis de la Rentabilidad de la Formacién (MARF) y € Cuadro de
Mando Integral (CMI).

El CMI es un modelo de gestién empresarial que permite crear y comunicar las estrategias de
la empresa. Al tiempo, los indicadores creados dentro del CMI, van en la direccion de ser
herramientas de generar, compartir e impulsar la estrategia de una forma integrada.

En e caso de nuestro modelo de andlisis de la rentabilidad de la formacion, existen innegables
puntos de contacto con CMI. Asi, por giemplo, en MARF, la eleccion de los indicadores de
comprobacion esté entre las primeras etapas a cubrir y pretende incluso ayudar a reflexionar
sobe lafinalidad real de los programas de formacion alanzar en €l plan anual.

CMI y MARF se convierten en excelentes aliados ya que e proceso de construccion de
indicadores estratégicos del resultado y de sus correspondientes inductores de la actuacion en
cada perspectiva del CMI es totalmente consecuente con €l establecimiento en las primeras
fases de MARF de los indicadores de comprobacion ligados a los programas que forman parte
del plan de formacion anual.

Una hipotesis no demostrada, que seria interesante comprobar en futuros estudios, estriba en
que MARF serd probablemente mas sencillo de implantar en una empresa con un sistema de
gestion basado en el Cuadro de Mando Integral que en una empresa que no lo utilice.

En cuaquier caso, en una empresa con un sistema de gestién basado en  CMI, MARF
sufriria algunas peguefias variaciones, puesto que los indicadores estratégicos e inductores de
actuacion ligados a la perspectiva de crecimiento y aprendizaje, dentro del elemento critico
del perfeccionamiento de la plantilla, serian los que provocarian € lanzamiento de
determinados programas de formacion.

Recordemos que, en € disefio de MARF que veiamos en e capitulo anterior, basado en la
realidad de empresas que no utilizan el CMI como sistemas de gestion, se partia de las
actividades planificadas en el plan anual de formacion y, alrededor de una reflexién sobre
ellas, se obtenian los indicadores de comprobacion.

337 No olvidemos que el cuadro de mando integral es mucho més que un sistema de control de gestion. El CMI
es, en realidad, una nueva filosofia de gestion basada en la necesidad que tiene la organizacion de trabajar
arededor de medidas e indicadores concretos, coherentes con una Unica finalidad estratégicay ligados desde
varias perspectivas. la financiera en primer lugar, la del cliente que permite cubrir los indicadores de la
perspectiva anterior, la de los procesos internos que permite obtener aguellos productos o servicios que
Ilenan la perspectiva del cliente y, finalmente la de conocimiento y aprendizaje que permite que los procesos
internos cumplan su cometido para con la perspectiva del cliente y con un innegable objetivo financiero
ualtimo.
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Esta realidad confirma, de alguna manera, la redefinicion que débamos hace unas péginas de
la funcién del Director de Formacién a ato nivel, como aqué directivo que hace suyos los
inductores de actuacion de los indicadores estratégicos pertenecientes al elemento critico del

perfeccionamiento de la plantilla dentro de la perspectiva de crecimiento y aprendizaje del

CMI, paralanzar aguellas actividades y programas que den respuesta y permitan una positiva
evolucion de esos inductores.

Por todo ello, MARF, siempre que su aplicacién se realice en organizaciones que basan su
gestion estratégica en € modelo del Cuadro de Mando Integral, Se movera como punto de
partida alrededor del campo de los inductores de actuacion, >3 convirtiéndose asi en una parte
importante e integral del CMI dentro de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento vy,
especificamente, dentro del elemento critico de indicadores de capacidades vy
perfeccionamiento de la plantilla.

En otro orden de cosas, también entre las primeras etapas de aplicacion de MARF, nos
encontrabamos ante la necesaria aplicacion de una serie de filtros que nos permitian
racionalizar de alguna forma, € tipo de actividades que someteriamos a proceso MARF, a la
vez que nos obligaba a volver a reflexionar sobre la idoneidad de la puesta en escena final de
las mismas, en funcion a una serie de aspectos. Los filtros a aplicar en MARF son
consistentes con los niveles de demanda de recualificacion de empleados de los que habla
Kaplan®° y que ya reprodujimos en el capitulo tres.

En efecto, recordemos que la funcién de los filtros de evaluacion en MARF, eralade ayudar a
discernir aquellas actividades del plan de formacion que, por su importancia, requerian de la
aplicacion del modelo y, ademas, servir como elemento de reflexion sobre la idoneidad 0 no
de que se pusieran en marcha esas actividades de formacion, en funcién a su verdadera
oportunidad y coherencia con |as necesidades reales de la empresa.

Losfiltros de evaluacion, eran:

a) Importancia estratégica para la empresa. Todo tipo de formacion que esté vinculada a
aspectos esenciales del plan estratégico de la comparia debe ser sometidaa MARF.

b) Gran impacto previsto en los resultados. Todas las actividades del plan de formacién
sobre las que presupongamos que pueden tener un impacto especialmente importante
en los resultados deben ser sometidas a MARF.

c) Coste elevado del programa en relacion alatotalidad de lainversion en formacién de
la compania. Cualquier actividad de formacion especifica cuya inversion total
represente un porcentaje relativamente elevado de la inversiéon total en formacion de
la comparfiia en ese gjercicio debe ser sometidaal MARF.

338 Siempre con e destino Cltimo de que esos inductores sean “subindicadores que influyan, a su vez, en los
indicadores estratégicos de resultados.

339 Kaplan, Robert S., Norton, David P. Op. Cit, p. 147.
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d) Empleo de metodologias de formacién novedosas o de nueva aplicacién en la
empresa. Siempre que una actividad de formacién rompa de manera clara con la
forma tradicional en que se ha hecho formacion en la compariia, esa actividad debe
ser sometidaal MARF.

€) El coste persona/ hora del programa es elevado en relacién ala media de la empresa.
Siempre que el coste previsto de una actividad de formacion, por los motivos que
sean, provoque que € coste persona / hora de la misma, esté muy por encima de la
media de lo que es habitual en la compafiia, la actividad debe ser sometida al MARF.

f) El nimero de empleados a que se dirige la actividad de formacion es
porcentual mente importante dentro de la compafia. Siempre que asi sea, la actividad
debe someterse al MARF.

g La alta direccion o alguno ce los directores de nivel responsable de un colectivo a
formar, asi lo requiere. Por descontado, siempre que se requiera por parte de la alta
direccion que una determinada actividad de formacion sea sometida a MARF, asi
debera hacerse.

La mayoria de estos filtros y, més en concreto los a), b), c), f) y g), estan muy directamente
ligados a los escenarios del nivel de recualificacion de la plantilla que menciona Kaplan como
elementos importantes dentro de |a perspectiva de aprendizaje y crecimiento, mas en concreto
a los escenarios de recualificacion estratégicay masiva.

La utilizacion de los filtros de evaluacion dentro de MARF permite, por tanto, igual que
ocurre con la utilizacién de los indicadores de comprobacion, ayudar a crear una nueva
funcion de formacion més ligada a resultado y orientada estratégicamente y a vincularla con
fuerzaala utilizacion del CMI desde la perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

Podriamos decir que, la creacion del Modelo de Andlisis de la Rentabilidad de la Formacion,
viene a ayudar a cubrir un hueco existente dentro del modelo del Cuadro de Mando Integral
dentro de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

Es absolutamente cierto cuando se analizan y estudian muchas empresas que, la mayoria de
ellas, ya tienen unos excelentes puntos de partida en los indicadores de sus objetivos
financieros e, incluso también en los de cliente, de innovacion y de los procesos internos. El
problema suele surgir cuando llegamos a la cuarta de las perspectivas del CMI y, més en
concreto, al tema de las medidas relativas a la capacitacion de |os empleados.

Tenemos que asumir gue las empresas, practicamente, no han dedicado esfuerzo alguno a
medir ni los resultados ni los inductores de estas capacidades.>*° De ahi laimportancia de que
MARF, dentro de un entorno de gestion y control estratégico, marcado por € CMI, se
convierta en un punto imprescindible de apoyo para la gestién de la perspectiva de
aprendizaje y crecimiento.

340 K aplan, Robert S., Norton, David P. Op. Cit. p. 157.
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Obviamente, desde la propia perspectiva del CMI, la vincuacion fina de la perspectiva
financiera con los objetivos de formacion y crecimiento revela la razon fundamental para
realizar inversiones importantes en € perfeccionamiento de empleados, en tecnologia y
sistemas de informacion y en procedimientos organi zativos.

Estas inversiones en personal, sistemas y procedimientos generan grandes innovaciones y
mejoras en los procesos internos, en e trato a los clientes y, llegado e caso, para los
accionistas.>*' MARF va més alla de esa necesaria vinculacion que, ya de por si, justifica
razonablemente las inversiones en formacion y, se erige en un método de ayuda para €l
conocimiento de la rentabilidad intrinseca de la funcion y de las actividades de capacitacion y
desarrollo.

El CMI desde el punto de vista de la gestion estratégica global y MARF, desde el punto de
vista de la gestion de la formacion basada en los resultados integrados con la estrategia, se
convierten en adalides de la gestion centrada en los resultados desde una perspectiva integral
parala empresa.

7.2. MARF y MACF como instrumentos de control de gestion de la formacion.
El Cuadro de Mando Operativo del departamento de formacién (CMO).

7.2.1. Introduccion.

Y a comentabamos en el apartado anterior que todas las reflexiones que hemos realizado hasta
ahora sobre € papel estratégico que tiene el CMI en las organizaciones y su entronque con la
funcion de Formacién en las mismas, no nos deben hacer olvidar que el CMI no es un
repuesto para e sistema de indicadores diario de una organizacion. Los indicadores del
cuadro de mando integral se eligen para dirigir la atencion de los directivos y los empleados
hacia aguellos factores que se espera que conduzcan a unos avances competitivos
espectaculares para una organizacion, pero ademas de esos indicadores debe existir un
seguimiento diario de otro tipo de magnitudes que asegure la supervivencia de la
organizacion.

El objetivo de cualquier sistema de medicion debe ser motivar a todos los directivos y
empleados para que pongan en préactica con éxito la estrategia de la unidad de negocio,
combinando los objetivos de desarrollo estratégico a largo plazo con los de supervivencia
financiera 'y operativa a corto plazo. Aquellas empresas que pueden traspasar su estrategia a
sus sistemas de mediciones son mucho mas capaces de g ecutar su estrategia porgque pueden
comunicar sus objetivos y sus metas,3*?

341 K aplan, Robert S., Norton, David P. Op. Cit. p. 25.

342 Kaplan, Robert S., Norton, David P. Op. Cit. p. 161.
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Por ello, desde una perspectiva estricta de control de gestion, como ya veiamos también en €
apartado anterior, en toda organizacion y/o centro de beneficios (division departamento, etc.)
debemos tener dos tipos de indicadores:

- Indicadores de diagnostico. Aquellos que permiten efectuar un seguimiento de cerca
sobre si el negocio sigue estando controlado en su evolucion a corto plazo y emiten
sefiales cuando suceden cosas no habituales, que requieren una atencidn inmediata.

- Indicadores estratégicos. Aquellos que definen una estrategia disefiada para obtener
una excelencia competitiva en el medio y largo plazo.

Los modelos de andlisis de larentabilidad de laformacion (MARF) y de andlisis de costes de
laformacién (MACF), pueden constituirse por si solos como sistema de control de gestion del
departamento de formacion ya que incorporan indicadores de ambos tipos que permiten
realizar una labor de seguimiento exhaustiva de la marcha del departamento.

Vamos a recordar y resumir, antes de comenzar a darle forma a la afirmacion del parrafo
anterior, cudes fueron las conclusiones genéricas sobre la situacion actual y necesidades de
los sistemas de control de gestion econémica de la actividad de formacion en la gran empresa
catalana.®*®

1. Lasempresas analizadas se encuentran en un entorno de cambios rgpidos y continuos.

2. Cas la totaidad de las empresas dicen conocer la inversion tota realizada en
formacion (aunque esa afirmacion es matizable debido a la poca homogeneidad de los
criterios de lo que se considera inversion), sin embargo, muy pocas conocen -ni tan
solo aproximadamente- |a rentabilidad de esa inversion.

3. La mayor parte de las empresas llevan controles adicionales a los que facilita la
contabilidad de la compafiia sobre generadores de costes.

4. Poco més de la mitad de los responsables de formacion de las empresas dice recibir
alguna informacion de gestion minimamente organizada.

5. Los responsables de formacion suelen elaborar informacion de gestion especifica
dirigida basicamente a la direccion de RRHH y/o a la direcciéon generd, y en la que
vierten, sobre todo y, complementariamente a aspecto contable, informacion
relacionada con el volumen de actividad realizado.

6. Lainformacion de gestion de que se dispone en €l area de formacién es utilizada para
tomar decisiones en, aproximadamente, dos tercios de las empresas analizadas.

7. Los responsables de formacion con formacion de tipo humanistico, utilizan con mas
asiduidad la informacién de gestion cara ala toma de decisiones.

343 Una informacion detallada sobre el trabajo de campo y sus conclusiones, puede verse en el capitulo 4 de este
mismo trabajo.
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8.

10.

11.

La informacién de gestién que se remite desde € departamento de formacién a la
direccion de RRHH, es més operativay se remite con mas asiduidad que la que circula
aladireccion general.

La informacion de gestion que circula hacia RRHH y direccion general, suele tener
una estructura gréfica'y de informacion estable alo largo del tiempo.

El 80% de la informacion de gestion que se dirige a RRHH y direccion general

contiene aspectos relacionados con volumen de actividad, tematica y costes. Hay muy
poca informacion sobre rentabilidades y calidad. De acuerdo con las conclusiones del

trabajo de campo que afectaban a las &reas de andlisis de rentabilidad e impacto, esa
distribucion de porcentajes deberia modificarse.

Los factores principales que determinan la bondad de la actuacion de un departamento
de formacion segun los expertos encuestados son, la rentabilidad de la inversion, la
transferencia a puesto de trabagjo, la calidad de la formacidn y los impactos en costes.
Sobre esos aspectos debe poner su énfasis cualquier sistema de control de gestion.

De acuerdo con estas conclusiones y, conforme alaliteratura que se ha consultado alo largo
de este trabagjo y, en especial, en este caso, siguiendo |os criterios de Kaplan, entendemos que
un modelo de control de gestién econdmica para € departamento de formacion, deberia

traducirse en un cuadro de mando operativo (en adelante CMO),

344 que tendria las siguientes

caracteristicas:

1.

Existiran dos niveles de CMO:

- El que va dirigido a la direcciéon de RRHH y, que contendra informacion de

gestion mas operativa que sera remitida a esa direccidn con cierta asiduidad (tal
vez la periodicidad mensual sea la més indicada). Practicamente esta informacion
debe ser la misma que utilice en su gestion habitual el propio responsable de
formacion.

- El que va dirigido a la direccion general, que contendra informacion de gestion

mas estratégicay de nivel y que sera remitido con una periodicidad mayor (tal vez
trimestral o semestral).

Cada uno de esos niveles de CMO, tendra un formato y disefio grafico razonablemente
estables y continuos a lo largo del tiempo.

Deberan contar ambos niveles tanto con indicadores de diagndstico como con
indicadores estratégicos.

344 Tal y como hemos advertido al inicio de este apartado, e CMI no es un repuesto para el sistema de
indicadores diario de una organizacién y, por lo tanto, el departamento de formacién, como cualquier otro
centro de beneficio de la empresa, requiere de su cuadro de mando operativo que debera incluir ademas, los
inductores de actuacion propios de CMI, como elementos a seguir.
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4. Los indicadores y datos de tipo finalista (aquellos sobre rentabilidad, impacto e
inversion), tendran clara prioridad sobre €l resto de informacion, en concreto sobre la
informacion relativa a proceso o volumen de actividad.

5. ElI CMO a ambos niveles sera un compendio de informacién contable y no contable,
gue incluira indicadores de diagnostico y estratégicos, que sustituira a cualquier tipo
de informacion o report adicional remitido a la direccion.

Una vez hemos repasado |as caracteristicas que deben tener ambos niveles del CMO, vamos a
entrar en cada uno de ambos y vamos a dibujar nuestra propuesta de Cuadro de Mando
Operativo en ambos casos, basandonos en los Modelos de Andlisis de la Rentabilidad de
Formacion (MARF) y de Andlisis de Costes de la Formacion (MACF).

7.2.2. El Cuadro de Mando Operativo (CMO) al nivel de la direccion de Recursos
Humanos.

Un 19% de las grandes empresas catalanas analizadas en €l trabajo de campo afirman que €l
departamento de formacion depende directamente de direccidn general, mentras que un 67%
dicen que depende de la direccién de recursos humanos. El resto de empresas, hasta completar
el 100%, afirma que la dependencia es, 0 bien de otro departamento diferente, o bien mixta de
dos departamentos diferentes, o bien de direccion genera y recursos humanos a la vez. 3%

Esta situacién, que parece tan tipica entre las grandes empresas analizadas, es la que nos ha
llevado a plantear un CMO a dos niveles, un primer nivel que va dirigido al estrato de
direccion inmediatamente superior al propio de la direccion de formacion y que, ante la
evidencia presentada por € trabajo de Olga Pons, hemos venido en bautizar como CMO al
nivel de la direcciéon de RRHH vy, un segundo nivel, dirigido siempre a mas ato nivel
gjecutivo y operativo de la organizacion, es decir, el CMO a nivel de direccion general.

En e primer caso, € que va dirigido a la direccion de RRHH, como ya hemos comentado,
contendrd informacion de gestion mas operativa que sera remitida a esa direccion
probablemente con periodicidad mensual. De hecho, esa informacién puede ser précticamente
la misma que utilice en su gestion habitual e propio responsable de formacion.

Vamos aformular en las paginas siguientes una propuesta de CMO a nivel de ladireccion de
RRHH, basada en MARF y MACF e incorporando algunas informaciones tradicionales
habituales. Obviamente, las tablas que vemos en las paginas siguientes, son tan sblo una
propuesta 'y no pretendemos por ello sugerir que la organizacion grafica o e detalle exacto de
los datos e informacién gue figuran, deba ser exactamente la que, en €llas, se reproduce.
Comentaremos brevemente cada una de las tablas:

345 Dentro del trabajo de campo, complementario a que se ha llevado a cabo como fuente principal de
informacion para el presente documento, realizado por Olga Pons como base para la presentacion de su tesis
doctoral La Formacié a les Organitzacions: una perspectiva des del disseny organitzatiu de Mintzberg.
dentro del programa de doctorado del Departament d Organitzacié d"Empreses de la Universitat Politécnica
de Catalunya, pueden confirmarse estos datos.
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Enla Tabla 7.2., tenemos una vision rapida de los resultados que vamos obteniendo en los
ultimos doce meses con las actividades a las que aplicamos el modelo de andlisis de la
rentabilidad de la formacion, a las que llamamos “actividades MARF*. En ellas se recogen

cada una de las actividades

346

con una breve descripcién de la misma, asi como de los

indicadores de comprobacion y factores de conversion en su caso, que fueron utilizados.

Recoge la tabla los datos finales de beneficio en unidades monetarias o el indicador final en
su caso, asi como la inversion total que ha supuesto la actividad 347y, finalmente, nos aporta
el resultado Uitimo, medido en términos de ROI o de indicador de comprobacion , en su caso,
y su comparacion con |os objetivos que se habian propuesto, en caso de existir éstos.

Tabla 7.2. CMO. Nivel Direccion RRHH. Resumen movil de la rentabilidad de la

formacion en los Ultimos doce meses. Actividades MARF.

Descripcion Descripcion de | Descripcion de | Datosfinales Beneficio en Inversion total Resultado final
delaactividad Indicadores factores de del indicador unidades enla por actividad
aaplicar MARF por actividad | conversién monetarias actividad (MARF) y
en categorias por indicador (MACF) comparacion

con € objetivo
Destrezas ICal FCal DatosIC al UM —ICal IT-Al ROI - Al
Fiscas Al Objetivo ROl -

Al

% consecucion
Destrezas IC 1a3 FC 1a3 Datos IC 1a3 IT-A3 ROI - A3
Anditicas A3 IC 2a3 FC 2a3 Objetivo ROl -

Datos|C 2a3 UM —ICa3 A3

% consecucion
Destrezas ICa4 FC a4 DatosIC a4 UM —ICa4 IT-A4 ROI - A4
Inter personales Objetivo ROl —
A4 A4

% consecucion
Destrezas ICa5 No hay FC Datos IC a5 Datos IT-A5 Datos|C a5
I nter per sonales Corregidos Objetivo Datos
A5 ICab ICab

% consecucion
Cambio de IC 1la6 No hay FC Datos IC 1a6 Datos IC 1a6 IT-A6 Datos IC 1a6
Actitud A6 IC 2a6 Objetivo Datos

Datos IC 2a6 Datos | C 2a6 IC 1a6

% consecucion

Datos IC 2a6

Objetivo Datos IC

1a6

% consecucion

Fuente: Elaboracion propia

346 Siempre que nos referimos a “ actividades MARF “, no estamos hablando de cursos sueltos sino de
programas completos. Es decir, si una empresalanza una actividad de formacion sobre habilidades en gestién
de proyectos, dirigida a sus supervisores y, esa actividad consta de dos tipos de seminarios diferentes pero
complementarios, que se repiten en cinco ocasiones, dado el volumen de personas a formar, el concepto de “
actividad MARF “ se extenderiaatodo el conjunto.

347 Medida a través del modelo de andlisis de costes de laformacién (MACF).
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Tabla 7.3. CMO - Nivel Direccion RRHH. Presupuesto afio XXXX de las actividades de
formacion MARF previstas.

Descripcion Actividades Descripcion Descripcion Datos Beneficio Inversién Resultado
dela MARF deindicadores | defactoresde objetivo obj etivo total objetivo | final objetivo
actividada | ordenadaspor | por actividad | conversion parael por actividad | por actividad
aplicar categor ias por indicador | indicador (MACF) (MARF)
MARF
Al Destrezas ICal FCal DatosIC al | UM —ICal IT-A1 ROI - Al
FiscasAl
A3 Destrezas IC 1a3 FC1a3 Datos IC IT-A3 ROI - A3
Andliticas A3 IC 2a3 FC 2a3 1a3
UM —ICa3
Datos IC
2a3
A4 Destrezas ICa4 FC a4 DatosIC a4 | UM —1Ca4 IT-A4 ROI — A4
I nter per sonales
A4
A5 Destrezas ICab No hay FC DatosIC a5 | DatosIC a5 IT-A5 DatosIC a5
Inter per sonales
A5
A6 Cambio de IC 1a6 No hay FC Datos IC|DatosIC1a6 |IT—-A6 Datos | C 1a6
actitud IC 2a6 1a6 Datos |C 2a6
A6 Datos|C 2a6
Datos IC
2a6

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 7. 4a. CMO - Nivel Direccién RRHH. Presupuesto afio XXXX de costes e

inversion total en formacion.

CosteDirecto Coste Indirecto
Andlisis - 1.863|Patente
- - Oculto
D.y Desarrollo 3.200 4.160|Patente
- - Oculto
Imparticién 15.230 5.048|Patente
47.700 - Oculto
Evaluacion - 1.863|Patente
- - Oculto
No Asignables 2.150 4.613|Patente
- - Oculto
68.280 17.545
Inversion total
85.825
38.125 47.700
Costes Patentes Costes Ocultos
Total actividades 11
Ne° participantes 300
Ne° horas formacion 360
Ne° horas’hombre 7200
formacién
N° Actividades no MARF 6
Inversion Total no MARF 21.180
% MARF sobre inversion 75%
total
No MARF nivel medio 7,7110
satisfaccion

Fuente: Elaboracion propia



Capitulo 7. Utilidad de los model os de analisis y de costes de la for macion (MARF y MACF) como herramientas
de control de gestion. 265

Tabla 7.4.b. CMO - Nivel Direccién RRHH. Presupuesto realizado acumulado mes YYYY

afno XXXX .
CosteDirecto Coste Indirecto
Andlisis - 1.100|Patente
- -|Oculto
D.y Desarrollo 2.500 2.500|Patente
- -|Oculto
Imparticién 10.000 3.000|Patente
32.000; -|Oculto
Evaluacion - 1.500|Patente
- -|Oculto
No Asignables 2.000 3.000|Patente
- -|Oculto
46.500 11.100
Inversion total
57.600
25.600 32.000
Costes Patentes Costes Ocultos
Total actividades 8
N© participantes 200
N° horas formacion 230
N° horas’hombre 5.600
formacion
N° Actividades no MARF 4
Inversion Total no MARF 14.000
% MARF sobre inversion 75,7%
total
No MARF nivel medio 79/10
satisfaccion
Fuente: Elaboracion propia.

La Tabla 7.2. est4 construida como tabla moévil ya que esta pensada para tener una
periodicidad mensual de forma que, cada mes vayan sadiendo algunas actividades “antiguas “
de latablay apareciendo otras nuevas, aguellas %ue hayan finalizado el proceso MARF en €
mes determinado a que hace referencia la tabla.®*® De esta manera, tanto la propia direccion
de formacién como la instancia receptora por naturaleza de este informe, la direccion de
RRHH, tienen una vision viva de la evolucién de los resultados que estédn teniendo las

348 Recordemos que, la evaluacion MARF puede finalizar algunos meses (alrededor de tres) tras haber acabado la
actividad de formacion propiamente dicha. Ver para mas detalles el capitulo seis.
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diferentes actividades de formacion. Esta tabla debe ser un instrumento de gestion permanente
anivel deladireccion de recursos humanos.

La Tabla 7.3. presenta, smplemente, en un formato muy parecido a la anterior, €
presupuesto del gercicio para las actividades de formacion MARF previstas. Las Unicas
diferencias con la tabla anterior son, que en ella se afiade una columna ordenando las
actividades MARF por categorias para tener una vision de en qué tipo de formacion estamos
invirtiendo més y que los indicadores y beneficios finales estén, 16gicamente, expresados en
términos de objetivo.

La tabla 7.3., d expresar los objetivos MARF para un gercicio determinado, no es un
instrumento de gestion diaria, sino un “documento de cabecera’, a que referirse para poder
realizar consultas sobre |as previsiones en cualquier momento.

Finamente, la Tabla 7.4., distribuida en dos partes a) y b), presenta, en la parte 7.4.a.) €
presupuesto de inversion total en formacion del gercicio siguiendo € Modelo de Andlisis de
Costes de Formacion (MACF).3*° En la parte 7.4.b.), presenta, siguiendo € mismo formato
gue en la tabla 7.4.a.), e presupuesto realizado acumulado a un mes determinado para que
pueda ser comparable con el presupuesto.

La Tabla 7.4. también presenta algunos datos complementarios de interés, tanto a nivel
presupuestado como a nivel realizado acumulado, en algunos aspectos cuantitativos y
cualitativos. total de actividades, nUmero de participantes, nimero de horas de formacién,
nimero de horas / hombre de formacion, nimero de actividades a las que se aplica € modelo
MAREF, inversion total en actividades alas que NO se aplica el modelo MARF, porcentgje de
inversion que las actividades MARF representan sobre el total y nivel medio de satisfaccion
del participante®° de aquellas actividades a las que no se aplica el modelo MARF.

7.2.3. El Cuadro de Mando Operativo (CMO) al nivel de la Direccion General.

El cuadro de mando operativo a nivel de la direccién general sera mucho mas sencillo que
realizado a nivel de la direccion de recursos humanos.

Recordemos que la periodicidad con que se transmitira esa informacion a la direccion general,
serd una periodicidad gue tiene implicaciones menos operativas (trimestral o semestral) y, sin
embargo, debe garantizar una informacion suficiente para poder efectuar un seguimiento de la
actividad de formacién desde e punto de vista de su vinculacién a la estrategia de la
compaiiiay como centro de beneficios aportador de valor neto ala misma.

Vamos a ver a continuacién una propuesta de lo que podria ser € cuadro de mando operativo
(CMO) anivel de ladireccion general. basado, como ya es habitual, en los modelos MARF y
MACF. Recordemos que, es tan sdlo una propuesta y no pretendemos por ello sugerir que la

349 Podran ver una explicacion detalladade MACF en el capitulo 5 de este mismo trabajo.

350 En este caso, aplicamos el nivel 1 de evaluacion, el de la evaluacion de la reaccion del participante siguiendo
aKirkpatrick, Donald L. Op. Cit., p. 25-38.
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organizacion gréfica o € detalle exacto de los datos e informacion que figuran, deba ser
exactamente la que, en ellas, se reproduce.

Tabla 7.5a. CMO — Nivel Direccion General. Resumen movil de la rentabilidad de la formacion
en los ultimos doce meses. Actividades MARF.

Categor ias de for macion Descripcion de Datos finales del Inversion total Resultado final por
y actividades indicador es por indicador en laactividad actividad (MARF) y
actividad (MACF) comparacion con el
obj etivo
Destrezas ICal DatosIC al IT-A1 ROI — Al
Fisicas ObjetivoROI —Al
Activ. Al % consecucion
Destrezas analiticas IC 1a3 Datos|C 1a3 IT-A3 ROI — A3
Activ. A3 IC 2a3 Datos | C 2a3 OBJETIVO ROI —A3

% CONSECUCION

Destrezasinterperson. |I1C a4 Datos|C a4 IT-A4 ROI - A4
Activ. Ady A5 IC a5 Datos|C a5 IT-A5 ObjetivO ROI — A4
% consecucion

Datos|C a5
Objetivo Datos | C a5

% consecucion

Cambio actitudinal IC 1a6 Datos|C 1a6 IT-A6 Datos|C 1a6
Activ. A6 IC 2a6 Datos I C 2a6 Objet. Datos |1 C 1a6
% consecucion
Datos|C 2a6

Objet. Datos | C 1a6
% consecucion

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 7.5.b. CMO — Nivel Direccion General. Resumen total acumulado inversiéon
total en formacion al mes YYYY afio XXXX. Datos generales.

Presupuesto Redl

Costes Patentes 26.200 28.400)
Costes Ocultos 32.500 31.000
Inversion Total en Formacion 58.700 59.400
Total actividades 8 8
N° participantes 200 191
N° horas formacion 230 215
N° horas/hombre formacion 5.600) 5.345
N° Actividades no MARF 4 5
Inversion Total no MARF 14.000 16.000
% MARF sobre inversion total 76,1% 73,0%

No MARF nivel medio satisfaccion 7,9/10 8,1/10

Fuente: Elaboracion propia.

Laparte 7.5.a.) de la tabla, basada en el modelo MARF, se constituye, de forma similar alo
gue ocurria en € caso de la informacion del CMO a nivel de la direccién de recursos
humanos, en un resumen movil de la rentabilidad de la formacion de los Ultimos doce meses.
Por tanto, al igual que ocurriaanivel de la direccion de recursos humanos, en cada periodo de
informacion, van saliendo algunas actividades “ antiguas “ de la tabla y apareciendo aquellas
nuevas que han finalizado € proceso MARF dentro del periodo de informacion a que se
refiere la tabla

Para la direccidn general, la informacion es mucho més breve y se basa en las categorias de
formacion. Asi, en la primera columna se agrupan, por las cuatro categorias, todas las
actividades MARF. Si bien se incluye una descripcién telegréfica de cada actividad dentro de
la categoria, prima esta Ultima que se constituye en informacion relevante para que la ata
direccion pueda tener una vision agrupada 'y mas global més ala de la propia actividad aislada
de formacién. De nuevo tendremos la descripcion de los indicadores de comprobacion por
cada actividad en la segunda columna que, en caso de una empresa gque siga € modelo de
gestion basado en el cuadro de mando integral, CMI, puede ser muy Util parala ata direccion
ya que, deberan coincidir con los inductores de la actuacion dentro de la perspectiva de
aprendizaje y crecimiento y en e elemento critico de capacitacion de la plantilla. De esta
forma, esta tabla se convertiria también en un potente elemento de control de una parte
importante de las perspectivas del CMI.

En la parte critica de la tabla, tenemos los datos finales acanzados por cada indicador, la
inversion total que ha representado cada actividad y e resultado final, agrupado por
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categorias de formacion, bien sea en términos de ROI, bien en términos de indicadores de
comprobacion. En ambos casos, con su comparacion con |os guarismos objetivo en caso de
gue existieran éstos.

En la parte 7.5.b.) de la tabla, la direccion genera recibe un brevismo resumen sobre €
presupuesto de inversion total en formacion que se ha realizado durante el afio, acumulado
hasta el mes o periodo de referencia de la informacidn y su comparacion con el presupuesto
inicial.

Esta informacion tan sblo esta dividida entre costes patentes y costes ocultos para que la dta
direccion tenga unaidea del consumo de recursos no reflejado directamente en e presupuesto
de formacion que estd consumiendo esainversion.

De nuevo facilitamos una serie de datos diversos, también — en el caso de que existan los
datos a ese nivel -, en su comparacion presupuesto versus datos reales, con informaciones
como: € total de actividades redlizadas hasta la fecha, las horas de formacion y las horas /
hombre de formacion que representan, €l nimero de actividades no MARF, la inversion total
en actividades no MARF, & porcentgie que la inversion en actividades MARF representa
sobre € total de inversion en formacion y, por ultimo, € nivel medio de satisfacciéon del
participante®* de aquellas actividades a las que no se aplica e modelo MARF.

7.2.4. Consideraciones finales sobre los Cuadros de Mando Operativos (CMO) para €
area de formacion.

La construccion y utilizacion de los Cuadros de Mando Operativos (CMO) para € &ea de
formacion, son una necesidad imperiosa que tiene € departamento.

El tipo de informacion que:

- Los sistemas contables de la empresa confeccionan alrededor de la actividad del
departamento de formacion.

- Los propios departamentos de formacion elaboran como manera de mantener
informados a otros niveles de direccion,

es un tipo de informacion®™? que esta basado en la actividad y en e proceso pero no en e
resultado y en la vinculacion ala orientacion estratégica de la compafia.

Independientemente de la estructura grafica que hemos utilizado en las paginas anteriores y de
la informacion detallada que forma parte de las tablas que se han desarrollado en agquéllas,

31 Al igual que el caso del Cuadro de Mando Operativo para el director de recursos humanos, - como ya hemos
visto mas arriba -, también para la direccion general, aplicamos el nivel 1 de evaluacion, el de la evaluacion
de lareaccién del participante siguiendo aKirkpatrick, Donald L. Op. Cit., pags 25-38.

352 Esta afirmaci6n queda total mente demostrada por |as conclusiones del trabajo de campo que pueden consultar
en el capitulo 4 de este mismo trabgjo.
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entendemos que é CMO cumple con los objetivos que nos habiamos fijado para € mismo ya
que:

- Existen dos niveles de CMO, uno dirigido ala direccion de RRHH y otro a la direccion
generd.

- El que va dirigido a la direccion de RRHH contiene informacion de gestion més
operativa y es cursado a esa direccién con periodicidad mensual. Practicamente la
informacion que recoge es la misma que Uutiliza en su gestion habitual e propio
responsable de formacion.

- El que va dirigido a la direccion genera contiene informacion de gestion més resumida
y en la que prima € nivel agregado y estratégico. En las empresas que utilizan CMI
como sistema de gestion, puede ser especialmente Util por € seguimiento que realiza de
los indicadores de comprobacion. La periodicidad con la que se remite es mayor
(trimestral 0 semestral).

- Cada uno de los niveles de CMO, tiene un formato y disefio gréfico razonablemente
estables y continuos a lo largo del tiempo. Por descontado que este es un aspecto que
entra dentro del campo de preferencias de cada empresa ya que nosotros tan sélo hemos
planteado una forma sencilla de informacion gréfica que, cada cudl puede moldear a su
gusto. Lo que si es importante es que la manera de presentar esa informacién de gestion
tenga ese formato estable gque le permita cumplir con la definicién que dan Lauzel y
Cibert de un cuadro de mando:

“ Una organizacion de informacion permanente destinada a facilitar el gercicio
de las responsabilidades en la empresa.“ 33

- Los CMO, a ambos niveles, cuentan tanto con indicadores de diagnostico como con
indicadores estratégicos. A titulo de giemplo, en el CMO anivel de la direccion general,
en latabla 1b), tenemos la diferenciacion del total de costes de ocultosy costes patentes
dentro del total de la inversion en formacion. Este es un claro elemento de diagnostico.
En la tabla 14), por € contrario, tenemos los indicadores de comprobacion, algunos de
ellos, probablemente, con un claro componente estratégico.

- Ta y como era previsible, los indicadores y datos de tipo finalista (aguellos sobre
rentabilidad, impacto e inversion), tienen una clara prioridad y preponderancia sobre €l
resto de la informacién y, mas en concreto sobre la informacion relativa a proceso o
volumen de actividad que esta reflgjada en los CMO préacticamente de forma marginal
para poder tener una referencia a respecto o ser una fuente de informacion que permita
elaborar una serie de ratios y andlisis adicionales a la informacion que presenta el
propio CMO.

%3 Lauzel, P.; Cibert, A. Op. Cit., p. 193.
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- El CMO aambos niveles se congtituye en un compendio de informacién contable (toda
larelativa a la inversion en formacion y su seguimiento presupuestario) y no contable
(aguella vinculada a los indicadores de comprobacién, ROl y volimenes de actividad)
que puede perfectamente sustituir a cualquier tipo de informacion o report adicional
remitido con anterioridad ala direccion.

Creemos que la utilizacion de los CMO's dentro de los departamentos de formacién de las
organizaciones es un paso importante para eliminar las tradicionales malinterpretaciones
sobre la funcion de formacion en las mismas.

El CMO permite a nuestro departamento hablar un lenguaje basado en los resultados e
incorporado, de forma natural, ala linea estratégica de la empresa.

Permite hablar ese lenguaje que convierte a nuestro departamento de forma definitiva en un
centro de beneficio en el que la actividad de formacidn ya no es virtuosa per se sino que lo es
porque demuestra sus resultados y porque las actividades que se llevan a cabo o hacen
porque tienen sentido desde el punto de vista de |a estrategia global.

Permite hablar un lenguaje que, por primera vez, sea totalmente interpretado por las
direcciones de las &reas de negocio y por la direccion general, que contemplarén asi a la
direccion de formacion como un aiado imprescindible para hacer realidad sus planes de
negocio.



