Cómo Invertir en Formación – Guy Le Boterf
Cap. 3 Propuesta de un procedimiento general

Se identificarán los criterios de formación, planteándolos en términos que permitirán su tratamiento dentro de una lógica de inversión.
Criterios de clasificación
a) Tipos de gastos de formación:
-Gastos Corrientes:
 contribuyen a mantener y conservar el patrimonio de comnpetencias. Aseguran el funcionamiento normal y a corto plazo de la empresa. Se consumen y deben renovarse regularmente.

-Inversión: 
*inversiones constantes: relacionados con proyectos o cambios a medio plazo. Tienen una cierta perennidad y no se consumen inmediatamente. Noción de amortización.

Aunque contribuyan a desarrollar las capacidades productivas de la empresa, la dirección general no los considera relacionados directamente con un proyecto estratégico que cuestione de modo parcial o completo la existencia de la empresa.
*inversiones estratégicas: inciden en un cambio considerado estratégico por la dirección general. Si fracasara el proyecto al que está vinculado esta formación, la empresa debería retirarse del mercado o de una actividad considerados vitales y sobre los que pretendía mantener o adquirir una posición decisiva. Son gastos a medio o largo plazo, y son estratégicos tanto por los medios como por los objetivos que ponen en juego.
b) Tipos de finalidades de formación:
Se distinguen según cual sea el objetivo perseguido, o la contribución que se espera de los mismos a realizar un proyecto, solucionar  un problema o facilitar un cambio.
- la formación relacionada con el mantenimiento de las competencias existentes: objetivo, mantener la competencia en sí misma y conservar ka capacidad de aprendizaje (vencer los efectos del olvido y del paso del tiempo).
-relacionada a la solución de un problema concreto: actúa para resolver un  problema normal e identificado de funcionamiento de la empresa. Su objetivo es subsanar el mal funcionamiento. 
-relacionada con proyectos de cambio: destinada a la adquisición de competencias nuevas y necesarias para la realización de un proyecto de cambio a medio plazo.  Vinculada a decisiones u opciones voluntarias de alguna instancia de la empresa (dirección gral., dirección sectorial, dirección geográfica..). Estas decisiones de formación constituyen el aspecto de formación de la ingeniería de un proyecto.
-ligada a la evolución previsible de determinadas profesiones: su finalidad es asegurar la adquisición de las nuevas competencias fundamentales y necesarias debido a la evolución previsble del entorno socio-técnicoy sectorial.

A diferencia de la formación coordinada con los proyectos de cambio, ésta no se vincula a opciones  voluntarias,  sino que viene impuesto por le entorno. Si la empresa quiere seguir siendo cualitativa, debe dotarse de nuevas cualificaciones.

No es sólo mantener o conservar unas destrezas, sino renovarlas y desarrollarlas a medio y largo plazo.

Se distinguen tres componentes del tiempo: el tiempo de trabajo real; un período para la formación profesional q permite al empleado su adaptación continua a la evolución de su trabajo; un tiempo de formación general q prepara al empleado para el aprendizaje de su futuro puesto de t. , el q no se imagina todavía hoy.
Gastos de inversión corriente y de inversión estratégica

La diferencia entre ambos se fundamenta en el carácter más o menos vital de las decisiones que se toman respecto al futuro a medio o largo plazo de la empresa.

Un gasto de formación considerado inversión estratégica en el momento de su concepción, tiende progresivamente a convertirse en inversión corriente a medida que se va realizando.

Fronteras fluidas
Ciertos gastos pueden considerarse más como gastos de inversión que como gastos actuales, o viceversa. No hay fronteras absolutas.

Cuarto nivel: los efectos económicos – Parámetros de explotación y capítulos de la cuenta de explotación

Los logros de una empresa pueden estar relacionados con el impacto de programas de formación y de movilización del personal en la mejora de los costes de la cuenta de explotación (ahorro de materias primas, reducción de gastos fijos…). La productividad del trabajo no es un indicador suficiente para valorar la incidencia económica de los programas de formación; se deben hacer análisis más detallados, para ello se adoptan las nociones de indicadores inmediatos e indicadores de potencial:
-indicadores inmediatos, controlan que la empresa conserve su nivel de competitividad. Afectan directamente al cálculo de resultados del ejercicio en curso. En términos de formación, estos indicadores son gastos de formación imputables a los gastos normales de explotación.

-indicadores de potencial, miden la mejora, el cambio de posición estratégica de la empresa y su nivel de competitividad. Los impactos que registran sólo serán perceptibles en la cuenta de explotación a medio y largo plazo. Los efectos esperados superan el ejercicio. Es el caso de los gastos de formación con carácter de inversión, de inversión estratégica.
Para saber cual es la rentabilidad, es decir el beneficio de los gastos de inversión emprendidos, se tiene en cuenta el interés estratégico del proyecto global del que también forman parte los gastos de formación.

a) Rentabilidad e interés estratégico de un proyecto de inversión
El beneficio de la inversión-formación solo se puede apreciar respecto de un proyecto de inversión global, y no respecto de la inversión en formación en sí misma.

Con respecto a los cálculos de rentabilidad de las inversiones materiales, sólo se pueden realizar cuando se dispone de observaciones controladas y sistemáticas de sus efectos anteriores, si el cálculo se hace a posteriori, o de previsiones codificadas de sus efectos futuros, si se hace a priori.

El ámbito de la inversión inmaterial existen algunos casos en que se dispone de una experiencia cuantificada del pasado.

Desde el punto de vista económico e industrial, la rentabilidad de una inversión industrial se debe tener en cuenta cuando se trata de decidir e invertir recursos y verificar que estos fondos se hayan utilizado en el momento adecuado.

Para calcular la rentabilidad de las inversiones, se trata de una comparación económica entre dos situaciones de la empresa:

	
	Situación sin inversión
	Situación con inversión

	Ganancia realizada
	B
	B+∆B

	Capitales inmovilizados
	C
	C+∆C


Relacionamos ∆B con ∆C para expresar la rentabilidad de la inversión: la mejor rentabilidad será aquella que pèrmita un beneficio suplementario ∆B máximo para un mínimo suplemento de capitales inmovilizados ∆C.
Los cálculos de rentabilidad intervienen en el momento en que se debe decidir una inversión. Se hacen a priori. Una de sus dificultades es la de  establecer previsiones de ingresos y de gastos que sean fiables. En cuanto a las inversiones de envergadura, es es necesario razonar con una perspectiva de cinco o diez años.

Es importante la comprobación y el control a posteriori  de la conformidad de la renbtabilidad obtenida con los objetivos calculados al principio. Se mide el impacto de las inversiones realizadas anteriormente sobre las condiciones de explotación.

Los principales métodos de cálculo utilizados son:

-Pay-back (período de recuperación): tiempo necesario para que el suplemento del beneficio ∆B permita el reembolso de los nuevos capitales invertidos ∆C.

Una inversión será más rentable cuando menos sea su pay back.

-valor actual neto (V.A.N): flujo de tesorería generado por la inversión en un período de tiempo dado. Es la diferecia de ∆B-∆C. Tanto los beneficios con la inversión se toman en valores actuales.
Una inversión será más rentable cuanto más elevado sea su V.A.N en dicho período de teimpo.

Se puede calcular  también un índice de rentabilidad por la relación ∆B/∆C (en %).
-tasa interna de rentabiliodad (T.I.R): expresa la tasa de actualización i, para la que hay una equivalencia entre el capital invertido, por una parte, y el flujo de tesorería generado por la inversión, por otra, en un período de tiempo dado.
Cuanto más elevada es la T.I.R, más rentable es la inversión.

El hecho de razonar en valores actuales no plantea un problema teórico, pero requiere plantear hipótesis sobre la evolución previsible del coste de dinero, lo que da cierta incertidumbre.
Otras dificultades que hay en la práctica son:  todos los cálculos de rentabilidad son cálculos diferenciales entre una situación con inversión y una sin inversión;  en pocas ocasiones se parte de cero, y no hay ingresos ni gastos en la situación sin inversión. Normalmente se procede a inversiones adicionales a las ya existentes, y se deben establecer previsiones de ingresos y gastos incluso para la situación sin inversión.

Pese a todo, es interesante que los métodos de cálculo de la rentabilidad comporten un examen sistemático y una cuantificación de los gastos e ingresos q se habrán de considerar en los próximos años y posibles plazos de vencimiento y fechas.

Para ello, habría que identificar los puntos posibles de mejora, evaluar el coste de las inversiones  necesarias y cuantificar los objetivos accesibles gracias a las inversiones. La elección de las inversiones debe ser en función de la rentabilidad de los capitales que se inviertan y también en función del interés estratégico de los proyectos considerados.

Estos cálculos de rentabilidad se deben completar mediante una reflexión metódica sobre el interés estratégico de las inversiones, que deben contribuir a reforzar la posición competitiva de la empresa, y a asegurar su futuro a medio y largo plazo mejorando y haciendo evolucionar sus actividades.
El interés estratégico se puede medir por su coste y en función de los puntos fuertes de la empresa frente a la competencia en este sector, y las oportunidades del sector en referencia a la orientación a largo plazo de la empresa.

Los puntos fuertes son consecuencia del control de los factores clave del  éxito, su nro. Debe ser limitado (3 ó 4), y se puede facilitar su identificación mediante un examen crítico de la estructura de la cuenta de explotación.

Las oportunidades de un sector dependen de sus características frente a las orientaciones a largo plazo que se haya marcado la empresa. La dirección de la misma debe indicar con una escala de valores las opciones que juzgue prioritarias.

b) Un posible procedimiento

Se aplica en caso de que la componente formación esté directamente relacionada con un proyecto de inversión. Se orienta a quienes toman decisiones.

Se distinguen cinco etapas:

1. Localizar, entre todos los parámetros de explotación, los que son más sensibles a la acción de formación considerada. Sensible es un parámetro cuyo valor está influído por la acción de formación: no alcanzar los objetivos de formación implicaría el riesgo de cuestionar el nivel deseado de dicho parámetro.

Una acción de formación puede mejorar uno o varios parámetro de explotación.

2. Estudiar los aspectos de la cuenta de explotación influidos por los parámetros localizados. Es necesario para comprobar la influencia probable del o de los parámetros de explotación en el beneficio.
3. Medir la sensibilidad de la rentabilidad global del proyecto de inversión respecto de las variaciones de estos aspectos de la cuenta de explotación. Plantearse la pregunta q ocurre si no realizo ninguna formación es erróneo, ya que el proyecto de inversión no es concebible sin formación.

La inversión es un todo indisociable y la eficacia de cada componente depende del conjunto de las relaciones que mantiene con los demás.

La solución es relacionar la rentabilidad global de la inversión y las variaciones de los aspectos de explotación más sensibles a los efectos de los programas de formación.

4. Considerar el riesgo experimentado en términos de rentabilidad global del proyecto de inversión en caso de que no se hayan alcanzado los objetivos de formación.   Mediante un examen de curvas elaboradas en la etapa precedente. Se puede discernir la zona crítica a partir de la cual el valor de un parámetro de explotación provocará un descenso de la rentabilidad global. Si el valor del parámetro estuviese vinculado (o fuese muy sensible) al programa de formación, sería muy probable que el hecho de no conseguir estos objetivos condujese a este parámetro a la zona crítica, con la consecuente disminución de la rentabilidad.
5. En el caso de q el objetivo de rentabilidad global del proyecto exigiera una revisión, habría que apreciar si un esfuerzo suplementario de formación, asociado o no con otros gastos, permitiría alcanzar este nuevo objetivo. Para ello se deberá:
-comprobar la pertinencia de la elección de parámetros sensibles seleccionados para su mejora, respecto del nuevo objetivo de rentabilidad.

-calcular la mejora del beneficio que resultaría de la mejora de estos parámetros de explotación.

-cifrar los gastos suplementarios necesarios para contribuir al  nuevo objetivo de rentabilidad.

-calcular en qué medida este aumento de los gs. De formación facilita el acercamiento al nuevo objetivo de rentabilidad global del proyecto.
-se debe realizar un cálculo que compare la rentabilidad del proyecto inicial de inversión con la rentabilidad que se obtendrá gracias a los nuevos gs. De formación considerados.

VER EJEMPLO (PÁGS. 166-171.)
Comentarios Metodológicos
Procedimiento seguido para analizar la cuenta de explotación (etapas)

-cantidades contables (expresadas en unidades físicas, producidas o consumidas)
-valor unitario de estas cant.

-valor contable.

La primer etapa es la q establece la relación entre la  aproximación contable y la técnica de las condiciones de explotación. La evaluación de las cantidades que se han de contabilizar exige medir los parámetros característicos de las condiciones de explotación.
Es imprescindible calcular la verdadera rentabilidad del proyecto, estableciendo un calendario de flujo de gs. E ingresos, según se realice o no la inversión. Se deberá actualizar estos flujos mediante los métodos clásicos (VAN, TIR), para poder fijar desde el inicio un calendario de plazos de vencimiento y de los objetivos. Esto servirá para considerar la variable tiempo y para hacer un seguimiento de la conformidad de los resultados obtenidos con los objetivos buscados.
Igualmente, el cálculo de pay-back utilizado es suficiente para una primera aproximación, es simple y más fácil de aplicar.

Es necesario diferenciar los diversos niveles de evaluación de los efectos de la formación. Cada uno de ellos hace referencia a actores, medios y modalidades de realización diferentes.
La definición de los referenciales de evaluación

No es posible hacer una evaluación sin elaborar estudios previos. 
*Referencial de explotación
Selecciona los parámetros físicos de explotación que deben evolucionar, así como los capítulos de la cuenta de explotación que puedan ser afectados. Tendrá que ser establecida con los responsables operativos afectados. Este análisis generalmente está ausente en el diseño de la formación.
*Referencial de empleos
Formado por fichas descriptivas de los empleos tipo y los empleos objetivo. Un empleo tipo es la agrupación de situaciones de trabajo que tienen suficientes características comunes para poder ser desempeñadas por un mismo individuo.

Es una situación individual de trabajo.

Un empleo objetivo es un empleo previsto a medio plazo, su contenido se considera como una tendencia de evolución.

El estudio de los empleos comporta las variables descriptivas que caracterizan el contenido de su empleo y su evolución. Las ppales. Vbles. Utilizadas son: misiones ppales. Y resultados esperados_; conjunto de las actividades; incidentes críticos y dificultades; campo de autonomía y de responsabilidades; nivel de complejidad; campo de relaciones; universo de las técnicas; duración deseable de ocupación; posición en los ficheros de referencia.

Factores tecnológicos, económicos, organizativos y socioculturales influyen en tales vbles.

El perfil de conocimientos y comportamientos profesionales esta dado por este estudio. El mismo orientará los programas de formación relacionado con el ejercicio eficaz de los empleos actualesy previstos, de ahí saldrán los objetivos de formación.

*Referencial de formación
Define los conocimientos o las capacidades profesionales que se deben conseguir al término de un programa o de un proyecto de formación. Tales objetivos, deben ser formulados en términos operativos, es decir, q faciliten una evaluación de sus logros. Sin tal definición, no se puede concernir ni aplicar de manera satisfactoria situación-prueba alguna.

Los grados de precisión deseables en la definición de los objetivos de formación.
Se distinguen dos niveles, obj. Generales y obj. Específicos:

La formulación de objetivos generales, cuatro condiciones:

1. Enunciar aquello que el individuo formado debe ser capaz de realizar al término de la formación. Debe ser expresada en forma de verbos que expresen acciones observables (construir, conducir, evaluar, experimentar, trazar, separar, reparar, etc) y no con término que no den lugar a la evaluación (comprender, conocer, ser sensible a…).
2. Escoger el verbo de acción de manera que facilite la identificación del objetivo al que se quiere llegar (información, control de un lenguaje, control de un mecanismo, control de una herramienta, control metodológico).

3. Expresar esta acción ppal. Desde el punto de vista del objeto que aprende (el individuo sometido a la formación deberá ser capaz de…), y no desde el pto. De vista del profesor o instructor.

4. Formular este comportamiento en términos del resultado esperado e la actividad de aprendizaje y no como la actividad de aprendizaje en sí misma (descubrir, progresar).

La formulación de objetivos específicos debe satisfacer dos condiciones más además de las que se nombraron:

5. Precisar las condiciones en que se deberá realizar el programa más importante (información disponible, material de que se dispone, posibles colaboraciones…).

6. Indicar las normas del resultado. Pueden referirse al tiempo límite en que transcurre la prueba, a un mínimo de rtas. Justas, a un porcentaje de éxitos o errores, o al grado  de precisión con que se consigue un resultado.

Toda operación o dispositivo de evaluación se traduce en un costo de concepción y de activación, por lo que no se puede evaluar todo en todo momento y utilizando los método más sofisticados ya que se pueden incurrir en costos excesivos de evaluación.
Cap. 5 El proceso de cálculo de los costes de formación

Calcular los costes es necesario para establecer una relación costo/beneficio o calidad/precio, y para poder comparar entre sí varias alternativas de formación con referencia a un conj. De objetivos determinados. 

La aplicación de una contabilidad analítica debe permitir que los gs. De formación sean captados acción por acción, condición esencial para reflejar la estructura de los costes e identificar posibles ahorros y para comparar entre sí las acciones de formación.

Tipos de costes
a) Los costes de personal: relacionados con el tiempo que las diversas categorías de personal dedican la preparación la realización y la evaluación de la formación. Se clasifican de la sigte. Manera:

-honorarios de diseño y asesoramiento.

-profesorado. Se reparten según el tiempo que c/u dedica a su grupo de individuos formados y a cada actividad.

-personal de apoyo. Se atribuyen a los diferentes deptos., de modo proporcional al nro. De horas y a la superficie de las aulas, laboratorios, talleres.

-los costes de los participantes en el programa de formación y desligados momentáneamente de su actividad. Estos gastos comprenden: los salarios y las cotizaciones a la Seg. Social que corren a cargo de la empresa.

b) Los gastos de equipamiento y mantenimiento: se estiman teniendo en cuenta el activo movilizado, el coste financiero, la amortización del activo y el coste de mantenimiento de los equipos y las instalaciones.

Se distribuyen entre los diferentes locales (salas, espacios comunes, locales especializados, oficinas) de forma proporcional a la superficie de cada uno y  se tiene en cuenta el precio de la construcción, más alto para un local especializado que una sala común.

El coste anual de los locales se distribuye proporcionalmente según las categorías de las persona formadas, a partir de un estudio detallado del tiempo requerido.

Los costes de los despachos del personal que imparte las clases se reparten de forma proporcional al tiempo q cada instructor destina a cada categoría de empleados formados.

Los costos de los locales de uso colectivo (bibliotecas), o social (restaurante) se dividen entre todos los empleados que reciben la formación.

c) Los gastos financieros: en caso de que se pida un préstamo para financiar las construcciones y los equipamientos de formación. Sería conveniente evaluar los cargos de reeembolso de la deuda, incluyendo los intereses abonados.
d) Los gastos normales de funcionamiento: corresponden a: gastos de desplazamiento y alojamiento; alquiler de infraestructuras; materiales pedagógicos consumibles; compras de suministros; seguros; documentación; suministro de  energía eléctrica; agua; teléfono; servicio de asistencia, etc.

e) Los costes de sustitución: gastos de reemplazamiento de los empleados que abandonan su puesto ara participar en actividades de formación. Se incluye el coste de personal eventual que sustituye al empleado que asiste al programa de formación.

Costes directos y costes indirectos
Según esten o no relacionados con el programa o el proyecto de formación. Los primeros son inmediatamente imputables a un tipo de formación, los indirectos deben ser objeto de un reparto (gs. Administrativos por ej.) que siempre es algo arbitrario.

Costes fijos y costes vbles.

-Los costes de estructura, o fijos, corresponden a inmovilizaciones que aseguran a largo plazo la realización de programas de formación (centro de formación, infraestructura de alojamiento, retroproyección, etc). Cuanto mayor es la escala en q se desarrollan actividades de formación, más disminuye el coste unitario de las mismas. Se reparten de la forma más racional posible.

-Los variables, evolucionan con la actividad. Varían de manera proporcional (por ej. Retribución del profesorado).

Utilidad del cálculo de los costes de formación
Radica en poder compararlos con lo que costaría no hacerla. Se pueden adelantar estimaciones económicas sabiendo el coste de los contra-resultados que pueden derivar de la ausencia o de la mala calidad de una formación (absentismo, accidentes de t., piezas mal fabricadas, rotación del personal, tiempos improductivos, etc.)

Cálculo de costes
Se debe realizar una localización sistemática de los costes correspondientes a las diferentes etapas de concepción, realización, seguimiento y evaluación de ese proyecto.

En la práctica se debe hacer un listado de esas operaciones, para luego asignarles un coste. El total de esos costes por separado, dará el coste global del proyecto. Es estimativo. 

Tres tipos de costes:

1. de concepción: del personal de concepción (internos o externos); de desplazamientos y de alojamiento de quienes lo han concebido.

2. de producción de la formación: de personal de formación (interno o externo); de personal de apoyo; de personal de producción pedagógica; de desplazamiento y alojamiento de instructores, del personal de apoyo y del de producción pedagógica; amortización de los costes de inversión y mantenimiento de los locales utilizados; gs. Normales de funcionamiento; parte de los gs. Financieros relacionados con los préstamos para inversión; gs. Del material pedagógico.

3. de las personas formadas:  sus salarios y cargas sociales; alojamiento y desplazamiento; eventualmente coste de sustitución.

Cap. 6 Conclusión
Es útil considerar la formación como una inversión, pero con condiciones. La formación es una fuente de rentabilidad y competitividad para la empresa, es hora de tratar los gs. En formación con el mismo rigor con  q se tratan las decisiones e inversión.

Los responsables de las decisiones de formación no deberían tratar al concepto de inversión refiriéndose a los únicos modos de calcularlo y a los métodos que prevalecían cuando las inversiones eran solo de tipo material; los gastos inmateriales (investigación, desarrollo, estudios, formación, etc.)  actualmente van adquiriendo más carácter de inversión.
Las decisiones de formación ya no pueden tomarse aisladamente. Los efectos de un proyecto de inversión se deben considerar a nivel global de la empresa.

Las características que nos hacen reconocer que una empresa administra su formación como una inversión… es una empresa que:

-implica a los responsables de RR. HH. y formación desde el primer momento de la concepción de los proyectos de inversión.

-segmenta los gs. De formación (de explotación normal y de inversión). Diferencia las fuentes que originan las necesidades de formación (formación regular, corrección de errores, proyecto específico, evolución de los puestos de trabajo).

-adopta formas diferenciadas de estos diferentes tipos de gs. De formación (elección de indicadores, gestión por proyecto o de tipo presupuestario…)

-asigna sus gs. De formación de acuerdo con sus elecciones estratégicas

-aplica un procedimiento sistemático: inventario de necesidades, selección, realización, control de los resultados.

-formula los objetivos y los medios de formación en forma de pliego de condiciones

-controla las condiciones internas o externas que puedan maximizar las posibilidades de eficacia de los prog. De formación con las demás decisiones de RR. HH. 

-hace explícitos y describe en términos operativos los diversos manuales de los programas de formación.

-distingue y trata sistemáticamente los diversos niveles de evaluación de los efectos de formación.

-asocia y define los indicadores de resultados de este diferentes niveles de evaluación

-estima los costes de formación y los toma en cuenta en los estudios de soluciones alternativas para los programas de formación.

-asegura un control de la gestión en el tiempo.
-estima el impacto del prog. De formación en la rentabilidad global de la inversión en términos de variación de esta rentabilidad. Estudia, por consiguiente, las acciones de formación alternativas.
Frente a los nuevos desafíos de complejidad y competitividad, las empresas que sobrevivirán o q se desarrollarán, serán aquellas q hayan sabido invertir en la creación de potenciales (humano, financieros, tecnológicos…) y en su articulación coherente para conseguir unos objetivos económicos que aseguren el avance competitivo.
