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La Medicién del Retorno de la Inversién en Capacitacién, 2es algo tangible?

Muchos veces nos hemos encontrado con la
siguiente  pregunta: scémo podemos
medir el impacto de la inversion en
capacitacioén realizada en términos
economicos?

En general, esta pregunta encierra muchas
respuestas  posibles, desde “no”  hasta
“si, pero...”, lo que marca un gran desafio para
la gestibn de recursos humanos poder
acercarse a una relacién causa-efecto entre la
inversion en capacitacion y los resultados
econdmicos obtenidos.

Desde hace algunos anos se han desarrollado
multiples teorias que buscan medir los beneficios
obtenidos luego de un plan de capacitacion
ejecutado. En general, todas estas teorias son
acertadas en el diagndstico inicial y en el
objetivo  propuesto, sélo  presentan  un
inconveniente comun: Ia dificultad de
cuantificar econdmicamente el impacto final.

Esta dificultad nace de la naturaleza de las
variables: mientras la inversidén capacitaciéon es
algo tangible ($, horas), los beneficiarios son
intangibles (capital humano), por ende se
necesita hacer una alineacién de las variables
en cuestion.

Una de las primeras apreciaciones que se
puede realizar es que bajo ningin punto de
vista hay que justificar la necesidad de
capacitar por el beneficio econémico
esperado. Esto es algo que muchas veces se
reclama, equivocadamente, desde la direccidn
de la empresa, cuando en readlidad todo
programa de formacion debe responder a las
necesidades de los empleados respecto dal
negocio, para maximizar las utilidades con un
mejor desempeno individual y colectivo.

Lo que si es cuantificable es “el costo de no
capacitar’, que muchas veces se refleja en
caida de clientes, reprocesos, mayor cantidad
de personal, falta de cumplimiento de objetivos.

Ofra consideracion importante al iniciar el
proceso de medicién del retorno de Ila
capacitaciéon es establecer un orden de
prioridades, donde podemos contemplar las
siguientes acciones:
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Etapa |
Andilisis de las necesidades
de capacitacién

» Realizar conjuntamente entre Recursos
Humanos/Gerencias de Linea el
proceso de deteccion de las
necesidades de capacitacion, tratando
de identificar la brecha existente entre
las aptitudes, conocimientos,
habilidades y competencias requeridas
por el puesto/negocio y las que posee
el personal.

» Identificar las fortalezas y debilidades
de cada grupo de puestos por nivel
organizacional.

» Evaluar las expectativas del negocio
para el corto plazo y ver como impacta
en las necesidades de capacitacion.

= Definir objetivos/metas de desempefio
y de resultado organizacional y por
area/puesto.

Etapa ll
Definicion de las acciones de capacitacion a
llevar a cabo

» Flaborar un plan de capacitacion
basado en la deteccidon de necesidades
(Etapa l)

» Validar el plan de copqcifocién con
cada Responsable de Area
(Gerente/Director).

» Cuantificar el plan de capacitacion en:
alcance, cantidad de actividades,
horas, inversion directa, proveedores de
capacitacion.

» FEstablecer el periodo de tiempo de
ejecucion.
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Etapa lll
Definicion de las acciones de evaluacion del
plan de capacitacién ejecutado

= FEstablecer el periodo de evaluacion de
resultados de los distintos niveles:

Nivel 1: Reaccidn y Satisfaccion (inmediata)

Nivel 2: Aprendizaje (cuestionarios, tests,
simulaciones, evaluacion de rendimiento)
Nivel 3: Aplicacién

(desempeno en el puesto)

Nivel 4: Impacto en el Negocio (seguimiento,
planes de mejora, relacidn con variables
econdmicas del negocio)

Nivel 5: ROI
(relacion costo/beneficio)

= Definir las herramientas a utilizar para la
evaluacion:

Cuestionarios

Encuestas

Entrevistas

Grupos muestrales

Técnicas de observacion

Validacion empirica a través de

indicadores

o Modelos matemdaticos de medicion
del retorno

o Determinacién del costo de
oportunidad de no capacitar

O O O O O O

»  Adecuar los sistemas informdaticos
existentes a las necesidades de
recopilacion de los datos para la
evaluacion futura.

Etapa IV
Medicion del retorno econémico de la
capacitacién realizada

» Recopilar los datos necesarios para la
medicidn (egresos):

Inversion directa realizada
Costos indirectos vinculados con la
capacitacion

o Costos de administracion del proceso
de evaluacién

» Recopilar los datos necesarios para la
medicion (beneficios):
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Variacion de resultados econdmicos
Variacion de estdndares de calidad
Evolucién de los pardmetros de
desempeno

o Evolucién de los pardmetros de
motivacioén
Evolucién de las tasas de retencion
Variacion de la satisfaccion del
cliente interno/externo

o Variaciéon del compromiso con la
tarea
Evolucién de conflictos
Andilisis de la mejora en la
comunicacion interna

o Mejora de los equipos de trabajo

=  Agruparla capacitacion realizada por
distintos grupo de andlisis (por puesto,
por drea, por planta, por sucursal).

= Asociar las variables de egreso y de
beneficio en funcién a los grupos de
capacitacion realizados (Ejemplo: costos
de capacitacion en atencién al cliente y
andlisis de la evolucién en la cantidad
de clientes) para definir los indicadores.

=  FElaborar los informes de evolucidn de los
indicadores definidos.

Debe tenerse muy en cuenta que previamente
hay que consensuar con los distintos
responsables de cada unidad de negocio que
el proyecto de medicion del ROl en
capacitacién es a nivel corporativo, donde la
propia cultura organizacional tiene que poseer
una orientacién definida hacia la medicién,
mds alld del impacto de la capacitacion. Esto
implica la existencia de otras herramientas ya
instaladas cuya utilizacidon sea compartida a
fodo nivel.

También cabe puntudlizar que siempre el
capital humano de la empresa debe conocer
por qué se lo va a evaluar, por lo que al disparar
el plan de capacitacién se deben comunicar
los pardmetros por los cuales se va a medir su
impacto en el corto y mediano plazo.

No necesariamente toda la capacitacion debe
ser incorporada como objeto de medicion.
Inicialmente se puede comenzar con las
actividades de formacion vinculadas
directamente con el negocio, lo que facilita la
evaluacién del impacto
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Posteriormente puede ir adiciondndose el resto
de las actividades de capacitacion cuya
vinculacion con el negocio es mucho mds
indirecta. Generalmente cuanto mas directa es
la vinculacién de la capacitacién con el
negocio, mds corto es el plazo en que se
pueden obtener resultados de costo/beneficio.

Asimismo  deberian  seleccionarse  aquellos
programas de formacidn que posean las
siguientes caracteristicas:

= Que tengan una alta inversién econdmica.

= Que estén vinculadas con objetivos de
cumplimiento cuantificables.

* Que tengan un alcance importante en
cantidad de participantes.

= Que sean relevantes para la Direccién de la
empresa.

Para el desarrollo de las mediciones del impacto
econdémico de la capacitaciéon se puede utilizar
la siguiente formula genérica de cdlculo:

Beneficios Obtenidos - Inversion en Capacitacion

Inversién en Capacitacion

Mediante la aplicacion de la formula de cdlculo
descripta es posible llevar adelante los
siguientes procesos:

= Definicidon de los indicadores para medir el
ROI:

o Mejora en el desempeno individual/grupal
(reporte de desempeno)

o Mejora en laretencion del personal (reporte
de rotacidén)

o Disminucién del ausentismo (reporte de
ausentismo)

o Mejora en la autonomia del puesto de
frabajo (reporte de management ratio)

o Aumento del personal de alto potencial
(reporte de desempeno/potencial)

o Evolucion de los cuadros de reemplazo
(reporte de promociones internas)

o Andlisis de mejora del cumplimiento de
objetivos (reporte de cumplimiento de
objetivos)
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= Conversion de las variables definidas a
resultado econdmico tangible:

Cantidad de clientes: $ promedio por cliente
Evolucion de las ventas: % de incremento
atribuible a la capacitacién dictada

o Disminucién de costos: % de disminucion
como consecuencia de la capacitacion
dictada

o Satisfaccién del cliente: % de crecimiento de
clientes

o Motivacién interna: $ por disminucion de
renuncias

o Calidad: $ por disminucién de
errores/reprocesos

o Desempeno: $ por mejoras en funciones
directamente vinculadas al cliente externo
Retencidn: $ de ahorro por menor rotacion
Ausentismo: § de ahorro por menor
ausentismo

o Empowerment: § por disminucién del costo
de supervision

o Cuadros de reemplazo/alto potencial: § por
ahorro en seleccion

De lo andlizado podemos concluir que es
posible la medicion del impacto econémico de
la capacitacion siempre que se tenga en
cuenta que se debe contemplar un plazo no
menor a los 2 anos y que los resultados
obtenidos mostrardn un rango o tendencia,
buscando evaluar si la inversion fue Ia
adecuada, si respondié a las necesidades del
negocio y si logré mejorar el desempeiio de los
empleados.



