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Capitulo 9. Conclusiones finales y lineas de investigacion futuras.

9.1. Conclusiones finales relacionadas con la comprobacion de las hipotesis
de partiday con larealizacion del trabajo de campo.

9.1.1. Aspectos generales.

Nuestra investigacion se ha enfrentado a una realidad empresarial con unas caracteristicas
muy concretas -dentro del segmento analizado formado por la gran empresa catalana- y que
marcan, en buena parte, la necesidad de modelos de control de gestion de todo tipo que
requieren las compafias para €l adecuado seguimiento de su funcion de formacion.

Nos hemos situado dentro de una tipologia de empresa que reconoce sufrir répidos y
continuos cambios en el entorno gque la rodea. Cambios que afectan, como no podia ser de
otra manera, a la funcion de formacion y a sus responsables. Practicamente dos tercios de las
compafias disponen de un departamento especifico para abordar la funcion de formacién y, al
frente del mismo, se encuentran responsables cuya formacién académica de base se centra en
especialidades relacionadas con las ciencias humanas y sociales.

Por otralado, la préctica totalidad de las grandes empresas catalanas dice conocer lainversion
total realizada en formacion, sin embargo, muy pocas conocen —ni tan solo aproximadamente-
la rentabilidad de esa inversion. Hay que subrayar, de todas maneras, que la disparidad de
conceptos que son considerados como inversion en formacion por unas compahias en
comparacion con otras (heterogeneidad de criterios de imputacién de costes en materia de
formacidn), hace que las cifras que aportan |as empresas, en lo que se refiere a su presupuesto
de formacion, sean dificilmente estandarizables y comparables entre si.

En cualquier caso y, salvando la importante matizacion de esa escasa homogeneidad de los
datos proporcionados que comentédbamos en e parrafo anterior, las grandes empresas de
Catalunya invierten alrededor del 1,8% de su masa salarial bruta en materia de formacion.
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Ese dato sitlia a nuestra poblacion de empresas en cifras que estan alrededor de la media
nacional y bastante por debajo de la media europea en cuanto a inverson en materia de
formacion, dandose la circunstancia de que aguéllas empresas que invierten un mayor
porcentaje de su masa salaria bruta en materia de formacion, conocen algo meor la
rentabilidad de esa inversion que aquéllas que invierten menos.

Es patente y, ello se corrobora por muchos detalles, la poca importancia en general que se
otorga por parte de las empresas analizadas a los aspectos econdmicos relacionados con €l

departamento de formacién. Entre otros factores, el hecho de que menos del 60% de los
responsables de formacién de las empresas reciban informacion contable centralizada sobre la
marcha de su departamento, se convierte en una muestra clara de esa escasa importancia.
Ademas, normamente esa informacion tan sdlo se centra en aspectos relacionados con el

coste de esa formacion y, muy raramente, en temas relacionados con € retorno de la inversion
en formacion.

Finalmente, creemos importante enfatizar la gran dependencia que muestra la gran empresa
catalana de los diversos fondos de subvencion a la formacion. De hecho, précticamente el
100% de las empresas analizadas realizan formacion subvencionada. Ello no es un dato
preocupante en si mismo, lo que si es preocupante es e poco convencimiento real de las
empresas en la efectividad de la formacion.

Es por ello sorprendente e incluso preocupante € hecho -gue comprobamos perfectamente en
nuestro trabajo de campo- de que, s disminuyeran sustancialmente las subvenciones a la
formacion la respuesta de las empresas seria también una importante reduccion en las partidas
destinadas a inversion total en formacion en las mismas.

Sin embargo, es curioso observar como son las empresas que més invierten en formacion (en
términos de porcentaje sobre su masa salarial bruta) las que menos modificarian su politica de
inversiones en ese campo en caso de reducirse las subvenciones publicas.

9.1.2. Conclusiones relacionadas directamente con la comprobacion de las hipotesis de
trabajo.

Continuando con este breve apartado de conclusiones, es obligado en este momento

remontarnos a las motivaciones que iniciaban esta investigacion y gue estan basicamente

reflejadas en el capitulo primero de este documento.

En dicho capitul o recogiamos:

- Tres hipbtesis de trabajo relacionadas con e colectivo de empresas objeto de nuestra
investigacion.

- Una consecuencia légica derivada de la comprobacién total o parcial de esas
hipétesis.
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En & caso de que se cumplieranlas hipotesis de trabgjo, la necesidad de construir un
esguema metodol 6gico propio que permitiera un tratamiento diferente del control de
gestion en e area de formacion.

Vayamos por partes. En cuanto a las hipétesis de trabajo, éstas eran las que reproducimos a
continuacion:

La primera de las hipétesis, estriba en € supuesto de que € universo de empresas
representado por la muestra analizada, no es en su mayoria plenamente consciente
del acance de los costes absolutos en que incurre con las actividades de formacion.
Por ese motivo, entendemos que la construccién de una matriz de costes que permita
ordenar y vaorar todos los posibles costes en que incurre la empresa puede
proporcionar un gran valor afiadido a los correspondientes gestores en los momentos
de toma de decisiones.

Esta hipétesis ha quedado plenamente demostrada a través de nuestro trabajo de
campo. Efectivamente, a pesar de que tres cuartas partes de las empresas tienen un
centro de costes asignado para las partidas relacionadas con la formacién, €
responsable de formacion no recibe normalmente informacion contable centralizada
sobre la mayoria de conceptos de coste que definimos como internos u ocultos (coste
de las horas no trabagjadas por los participantes en las actividades de formacion,
amortizaciones, aquileres, incentivos, utilizacion de monitores internos, etc.), e
incluso sobre otros muchos que calificamos como costes patentes (costes de
desplazamiento, estructura basica del departamento, etc.) que, sin ninguna duda,
deben considerarse como elementos relevantes en €l coste de la formacion.

Es debido, por tanto, a la falta de esainformacién contable centralizada, por 1o que la
mayor parte de responsables de formacién de las empresas, en especia las del sector
de servicios financieros, llevan controles adicionales a los que facilita la contabilidad
de la compaiiia, sobre generadores de coste de formacion.

Existe, por lo tanto, una amplia multitud de conceptos que son considerados como
costes en unas empresas si y en otras no. Por ello podemos afirmar que las empresas
tienen un conocimiento parcia del esfuerzo inversor que realizan en formacion y
que, en sus modelos de contabilidad de gestion, deben incluirse mas generadores de
costes que representen el consumo real de recursos en la actividad de formaciéon.

Debido a esas grandes diferencias entre lo que unas y otras empresas consideran
como costes de formacidn, las informaciones que las empresas aportan en cuanto a
su esfuerzo en esa materia (medido en términos de % sobre masa salarial bruta), son
muy dificilmente comparables entre si.

De ahi, como veremos luego, la necesidad de unificar criterios através de la creacion
de un nuevo modelo de control de costes de la formacion.
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En segundo lugar, tenemos la hipdtesis de que las empresas que nos ocupan,
probablemente debido a la falta de una metodol ogia razonablemente aplicable y ala
dificultad intrinseca de su medicion, no utilizan sistemas de evaluacion de la
formacion desde un punto de vista de su impacto econdmico, es decir,
considerandola como una inversion a todos los efectos. De corroborarse esa
hipétesis, deberiamos aportar herramientas y metodologia que permitan a las
empresas cubrir en la medida de lo posible este vacio y acercarse a una medida
aproximada de la rentabilidad de la formacion.

Relacionado con esa hipétesis, comprobamos a través de nuestro trabajo de campo
como los expertos de las empresas encuestadas apuestan decididamente por un
préctico mantenimiento de los niveles en los que se produce actuamente la
evaluacion de la reaccion de los alumnos y la evaluacion del aprendizaje. Es decir,
observamos que, los niveles en los que se rediza este tipo de evauacion en la
actualidad, parece suficiente para las empresas encuestadas.

Sin embargo, las grandes empresas catalanas, Si apuestan fuertemente por un
incremento sustancial en las actividades tendentes a conseguir una lectura de la
evauacion de la transferencia a puesto de trabajo y una evaluaciéon del impacto
econémico de la formacion, muy superiores en cuanto a su aportacion a la
informacién de gestion a la que se tiene hoy en dia.

También en este caso, la hipdtesis ha quedado plenamente demostrada por nuestro
trabajo de campo.

Efectivamente, se demuestra que es muy peguefio — practicamente irrelevante - el
nimero de empresas que han realizado en alguna ocasion intentos por efectuar
medidas de la evaluacién de la transferencia a puesto de trabgjo y todavia mas
pequefio el nimero de las que han intentado hacer mediciones sobre la evaluacion del
impacto econdmico. Los pocos intentos realizados han utilizado todo tipo de
sistemas de medicion con una metodol ogia dispar.

Por elo y, a pesar de que la inmensa mayoria de las compafias dice conocer €l

montante total de la inversion anual en formacion (s bien, serian agui aplicables las
matizaciones explicitadas méas arriba), es obvio que la practica totalidad de las
empresas dice desconocer totalmente la rentabilidad que tedricamente proporciona la
inversion en formacion.

Y, también de forma coherente con nuestra hipotesis, queda demostrado que, entre
los principales motivos que causan esa fata de conocimiento de la rentabilidad de la
formacion, se encuentran la falta de metodologias adecuadas y las dificultades de
medicion.

Ello nos ha llevado a construir un modelo que aporte esa metodol ogia de la que no
disponen las empresas y que, en la medida de lo posible, facilite y haga més sencilla
la medicion de la rentabilidad.
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Por ultimo, estimamos que dada la procedencia en su formacién, bésicamente
humanistica, que tienen la mayoria de responsables de formacion de una buena parte
de las grandes empresas analizadas, existe una gran preocupacion por los aspectos
metodologicos fundamentales de la formacidon: andlisis de necesidades,
planificacion de la formacion, metodologias y técnicas de imparticion, etc., pero no
existe una preocupacion tan clara por el control de gestion del area de formacion
considerandola como un centro de beneficios de la compafia

Coherentemente con nuestra hipétesis, no sorprende observar como poco mas de la
mitad de las empresas encuestadas dicen recibir alguna informacién de gestién
minimamente organizada. Esa situacion fuerza a los responsables de formacion a
elaborar informacion de gestion especifica dirigida basicamente a la direccion ce
RRHH y/o a la direccion general y en la que vierten, sobre todo y, de forma
complementaria a aspecto contable, informacion relacionada con € volumen de
actividad realizado.

Esa informacion de gestion que se remite desde e departamento de formacion a la
direccion de RRHH, es de tipo més operativo y se remite con mas asiduidad que la
gue circula ala direccion general. En cualquier caso, conviene recordar que una parte
muy elevada (en concreto, cerca del 80% de los puntos relevantes) de la informacion
de gestion que se dirige a RRHH vy direccién general contiene aspectos relacionados,
principalmente, con € volumen de actividad, temética de la formacion y costes de la
misma. Hay muy poca informacion sobre rentabilidades y calidad.

Esa informacion de gestion de la que dispone el departamento de formacion, es
utilizada para tomar decisiones en, aproximadamente, dos tercios de las empresas,
siendo los responsables de formacion con base académica de tipo humanistico
aquéllos que utilizan con més asiduidad esa informacién cara a la toma de
decisiones.

Esa circunstancia en cuanto a la utilizacién de la informacién para la toma de
decisiones que se da entre los responsables de formacion con base académica
humanistica es, de alguna forma, contraria a nuestra hipétesis, puesto que en la
realidad €l tipo de formacién humanistica del experto parece influir positivamente en
la utilizacion de la informacion de gestion para la toma de decisiones a nivel del
propio departamento de formacion y no al contrario.

Podriamos concluir, por tanto que, en € caso de la tercera 'y Ultima hipétesis, ésta ha
guedado demostrada tan solo parcialmente ya que, si bien, como se puede leer en las
conclusiones del trabgjo de campo (capitulo cuatro apartado tres), es obvia la
procedencia nmesiva de los responsables de formacién de las empresas de &reas de
conocimiento de corte humanistico, también es mayoritaria la percepcion de los
mismos de que es necesaria una mayor profundizacion por parte de las empresas, en
los aspectos relacionados con la evaluacion econdmica de la formacion.

En cuaquier caso, si es cieto que, por las caracteristicas de las areas de
conocimiento de las que suelen proceder |os responsables de formacion, la necesidad
de método para poder acercarse a unos modelos de control de costes y de andlisis de



Capitulo 9. Conclusionesfinalesy lineas de investigaci6n futuras. 305

la rentabilidad que permitan una comunicacion con la ata direccion utilizando e
mismo lenguage de ésta, se hace absolutamente esencial.

Finalmente, los propios expertos encuestados concluyen afirmando que los factores
principales que determinan la bondad de la actuacion de un departamento de
formacion, son larentabilidad de lainversion, latransferencia a puesto de trabajo, la
caidad de la formacion y e impacto en los costes de la actividad de formacién.
Sobre ellos debe ponerse €l énfasis en cualquier modelo de control de gestion.

9.2. Conclusiones finales relacionadas con la construccion de un esquema
metodoldgico y su aplicacion en piloto en empresas.

9.2.1. Construcciéon de un esquema metodoldgico. Conclusiones.

Siguiendo con nuestro andlisis, la demostracion total de dos de las hipdtesis que hemos
mencionado y parcial de una tercera, corroboran nuestra presuncion de que, por parte de la
alta direccion, la percepcion habitual que existe del departamento de formacion, es la de un
centro de coste que utiliza recursos de la compaiiia y que realizay gestiona un determinado
tipo de actividad cuya evaluacion se centra en guarismos poco finalistas y ae€jados del
resultado del negocio como, horas-hombre de formacidn, nimero de actividades de formacion
realizadas, etc. Esta presuncion queda también demostrada por las conclusiones del trabajo de
campo recogidas en € capitulo cuatro, apartado tres.

Aparte de demostrar nuestras hipotesis de trabajo, pretendiamos, ademés, construir un
esquema metodol 6gico que permitiera ayudar alas empresas a superar total o parcialmente las
carencias gque se desprendian de la demostracion de las hipotesis de trabgjo.

Para ello y, basdndonos en la investigacion bibliogréfica y en las conclusiones especificas de
nuestro trabajo de campo, disefiamos un Modelo de Control de Gestién Econdémica de la
Formacién (en adelante “el modelo”), que se divide en tres submodel os, a saber:

- El Modelo de Andlisis de Costes de la Formacion (MACF) que se disefiay describe
en detalle en el capitulo cinco.

- El Modelo de Andlisis de la Rentabilidad de la Formacion (MARF) que se disefiay
describe en detalle en e capitulo seis.

- El Cuadro de Mando Operativo (CMO), que es, de hecho, una fusion a nivel de
informacion de gestion, de los anteriores modelos y que se describe en detalle en el
capitulo siete.

Nuestro ultimo reto en estainvestigacion es el de poder comprobar que el modelo disefiado y,
por tanto, sus submodelos, son valorados positivamente por las empresas y que las
aplicaciones piloto realizadas ayudan efectivamente a las mismas a superar algunos de los
problemas que se recogian en las hipdtesis de trabgo.
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Tal y como se recoge en €l capitulo anterior, € andlisis del modelo efectuado por las empresas
gue han colaborado en la Ultima fase de la investigacion (Winterthur, Nutrexpa'y Zurich) y, la
prueba piloto realizada (en la Escuela Zurich, tal y como se recoge en € capitulo anterior),
permiten corroborar que la aplicabilidad del modelo es rea y que, savando |dgicas
problematicas especificas de cada empresa relacionadas con |a adaptacion a sus caracteristicas
concretas 0 a su disponibilidad de informacion, e modelo es totalmente vaido y lo
suficientemente flexible como para poder ser de utilidad a las empresas en la superacién de
los problemas y consecuencias generados por € cumplimiento de las hip6tesis de partida de la
investigacion.

Veamos, més especificamente, cudles son las conclusiones extraidas por las empresas
analizar en general el modelo de control de gestién econdmica de la formacion y sus tres
submodelos; MACF, MARF y CMO, como un todo.

- Laopinion generalizada de las tres empresas que participaron en la fase de testeo de
los modelos era que nos encontrabamos ante una herramienta practica, novedosa,
coherente, estructurada, completa y con una elevada capacidad analitica para €
control de la dimension econdmica que tiene la formacion empresarial .

- Por su edtructura y relativo facil mangjo, las empresas opinan que € modelo de
control de gestion econdmica de la formacion puede potenciar la evaluacion
econdémica en los departamentos de formacion, convirtiéndose asi, en un magnifico
catalizador para que dichos departamentos pasen a ser contemplados como
generadores de valor y facilitadores del cambio, asi como a desempefiar un papel
todavia mas vital como herramienta clave para mantener la competitividad de las
empresas.

- Tanto el MACF como el MARF y el CMO, son definidos por las empresas
como herramientas disefiadas para analizar la formacion desde el enfoque
de impacto en el negocio, no desde una perspectiva meramente académica
o pedagdgica. Ambos modelos tienen su pleno sentido superando incluso el
ambito del analisis de costes o de rentabilidad, es decir, como herramientas
gue, evitando la subjetividad, convergen en la elaboracion de un cuadro de
mando operativo de la Formacién.

- MACF y MARF permiten una vaoracion de la formacion no solo a nivel
presupuestario, sino también a nivel de coste-beneficio desde dos puntos de vista:

1. Nivel de coste-efectividad, es decir, comparando en concepto de coste los
diferentes métodos de formacién por los cuales un objetivo puede
alcanzarse.

2. Nivel deinversion, o sea, comparando los resultados de la inversion en
formacion con los posibles resultados de otras formas de inversion distintas
y, por tanto, profundizando en el concepto de coste de oportunidad de la
formacion.
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Todas las empresas insisten en la necesidad de adaptar los modelos de forma
especifica a su casuisticay caracteristicas concretas, para poderlos aplicar de manera
mas efectiva como herramientas de medicién del impacto estratégico de la
formacién impartida, de lainversion realizada en lamismay de su rentabilidad.

Si analizamos especificamente el MACF, obtendremos las siguientes conclusiones.

El modelo es considerado en extremo valioso y adecuado, ya que permite realizar
una clara discriminacion en lo que se refiere a en qué generadores de coste se
concentra la inversion de las acciones formativas, enriqueciendo de manera
sustancial el andlisis de costes de los Departamentos de Formacion.

Es considerado de gran interés € que, € modelo no sdlamente contempla €
tradicional estudio de los costes directos e indirectos, sino que introduce el andlisis
de los costes patentes y ocultos. Este completo estudio de todas las variables de
coste, conduce a la posibilidad cierta de realizar un andlisis muy redlista de las
distintas dimensiones de las inversiones en programas formativos concretos o del

Departamento de Formacion en su totalidad y, ademas, lleva a las compafiias a una
reflexion sobre € concepto que tenian de lo que debia considerarse como inversion
en formacion.

La aplicacion del MACF requiere de una adecuacion previa entre los sistemas
contables aplicados por las compafias y la filosofia de informacién global del
propio modelo. La necesidad de acceso a la informacion contable requerida por
parte del departamento de formacion sin restricciones de ningun tipo, se hace
imprescindible para que la aplicacion del modelo seasimple.

En el caso del MARF, las conclusiones especificas que podemos obtener, son las siguientes.

El concepto de filtros de evaluacién y la relacion detallada de los mismos, asi como
la implementacion de las categorias de formacion y la no necesidad de aplicar en e
100% de los casos factores de conversion, son considerados por parte de las
empresas como elementos altamente interesantes y cargados de pragmatismo, ya
que e pretender redlizar una andlisis de rentabilidad de todas las acciones
formativas, puede conducir a un nivel de complgidad y de coste excesivo. La
aplicacion de estos elementos se ve también como un peligro ya que, de no
aplicarlos de manera muy rigurosa y consciente, se puede caer en la tentacion de
evaluar tan sdlo aquéllas actividades especiamente obvias y cuya evaluacion no
incorpore especial dificultad.

También el establecimiento previo de los indicadores ligados a la definicion del
problema a abordar es considerada una aportacion ya que permite un enfoque
finalista del propio desarrollo de los programas formativos, a la vez que facilita la
labor de evaluacion posterior.

En opinion de aguna de las empresas puede resultar compleja su aplicacion dado el
sistema de consulta y participacion de los directivos clave que se introduce en el
mismo. Sin embargo, este sistema de consulta y participacion es, a la vez,
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interpretado como un elemento muy rico y valorable positivamente puesto que
permite asegurar —via implicacion de los directivos una mayor transferencia de la
formacion a puesto de trabgjo. Ciertamente introduce, sin embargo, una
complejidad que, en cualquier caso, es dificil de evitar.

Es considerada como positiva por las empresas, la enumeracion de posibles métodos
de recogida de informacion. La lista de métodos es completa y cada uno de ellos
estd muy bien descrito y argumentado con o que se aporta algo muy importante, de
lo que carecen otros modelos (en especial los de Kirkpatrick y Phillips), como es
“proceso” ala evaluacién econdémica de la formacion.

9.3. Lineas de investigacion futuras.

El trabajo de investigacion que se ha recogido en las paginas que anteceden, nos conduce,
como no podria ser de otra forma, hacia una variedad de nuevos campos de desarrollo puesto
que, a la vez que avanzamos en la contrastacion de hipétesis y en la obtencién de
conclusiones relacionadas con la investigacion inicial, se abren otras incognitas y lineas de
avance gue permitiran nuevos trabajos de investigacion futuros.

En cualquier caso, podemos afirmar ya que ha sido enormemente fructifero y motivador el
poder desarrollar este estudio, en e que hemos podido profundizar sobre:

La situacion real de las grandes empresas de Catalunya en materia de evaluacion y
control de gestién econdémico de la formacion.

El estado del arte y los desarrollos tedricos que afrontan esta problemética, en
especia los que se han generado en Estados Unidos.

L as necesidades e inquietudes que tienen las empresas en cuanto a la manera en que
les gustaria enfocar los sistemas de evaluacion y control de gestion econdmico de la
formacion.

Todo €ello nos ha permitido aportar soluciones, en forma de un modelo distinto de control de
gestion econdémico de la formacién con tres submodelos que pretenden dar respuesta a las
neces dades identificadas previamente:

El modelo de andlisis de costes de la formacion.
El modelo de andlisis de la rentabilidad de la formacion.

El cuadro de mando operativo.
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Independientemente de las respuestas que hemos podido formular ante esa problemética y
relacionadas con nuestras hipétesis de trabajo previas, fruto de la investigacion bibliogréfica,
del trabgjo de campo y de las aplicaciones piloto, hemos empezado a identificar nuevos
campos de actuacion que nos permitiran continuar en e futuro en determinadas lineas de
investigacion.

Varias de estas nuevas lineas de trabgjo surgen de las sugerencias recogidas entre las
empresas que han participado en € trabgjo de campo, en especial de las tres empresas
(Winterthur, Nutrexpa y Zurich) que participaron en la Ultima parte del estudio, relacionada
con la aplicacion del modelo. Entre otras y, sin &nimo de ser exhaustivos, podriamos
mencionar las siguientes:

- Dentro del campo de la contabilidad de recursos humanos (HRA), profundizar en €l
impacto de la formacion sobre la cuenta de resultados “ strictu sensu” —no solo a
nivel del Beneficio Sintético obtenido (tal y como recoge hoy en dia nuestro
modelo)- como medio de evaluar € nivel de eficacia, y como via para equiparar de
forma definitiva los procesos de decisién sobre inversiones en formacién a los que
se puedan seguir para otra tipologia de inversiones tradicional es.

- Estudiar la introduccién, en e propio modelo, de sistemas que permitan
“automatizar” y, ala vez, dimensionar cua es el coste de aimentacion del modelo
de control de gestion. Recordemos que, por gemplo, Nutrexpa sugeria analizar la
posibilidad de la administracion indirecta del modelo, es decir, de su alimentacion
por parte del propio usuario de la actividad formativa

- Anadizar la posibilidad de introducir ratios genéricos de control y de mejora cara a
poder efectuar un andlisis comparativo de determinados datos esenciales con los de
otras empresas comparables del mismo o de otros sectores (benchmarking).

- Profundizar en la busqueda de vinculos (ya mencionados en e modelo original)
entre los tres submodelos (en especia el MARF) con e Cuadro de Mando Integral
de Kaplan y Norton. Si bien € resultado econdmico es vital para la formacién, cada
vez adquiere mas relevancia introducir la medicién de intangibles que aparecen
como “outputs’ en las actividades formativas. Son dos perspectivas
complementarias, que no contradictorias, para contemplar una misma realidad.

Evidentemente, a medida que avanzamos en la investigacion se plantean continuamente
nuevas hipétesis y planteamientos. Algunos de estos nuevos planteamientos han sido
desbrozados y tratados durante € proceso de la investigacion. Otros de esos planteamientos
guedan abiertos como campos de investigacion futura.

Sin embargo, todo trabajo concreto de investigacion debe tener un fina y tal vaz haya llegado
el momento de dar por finalizada la que nos ocupa.



