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La formacion que Si impulsa la estrategia LOS 3 PRINCIPIOS

Los 3 principios
para que la formacion Si impulse
la estrategia de la organizacion
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La formacion que Si impulsa la estrategia LOS 3 PRINCIPIOS

Los 3 principios para que la formacion Si impulse
la estrategia de la organizacion

El propésito fundamental de este libro es
facilitar la practica de 3 principios para que

1 Integ rar estrategia y formacion la formacion Si impulse la estrategia de la

organizacion.

Son 3 principios que provienen de

2 ) G eStIO N ar la formacién como diferentes areas de la gestién empresarial,
) . como planificacion estratégica, gestion de
un proceso en mejora continua procesos y gestion de las personas.
Y para facilitar su puesta en practica, le
3 Eval u ar | . proponemos 6 técnicas ilustradas con
- as CompetenCIaS ejemplos de casos reales y un modelo del
- - proceso de la formacion que integra los 3
adCIUIFIdaS principios.
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La formacion que Si impulsa la estrategia LOS 3 PRINCIPIOS

Veamos en qué consisten los 3 principios y una breve descripcion de las 6 técnicas correspondientes. Y en los proximos
capitulos veremos como poner en practica cada una de ellas. El orden numérico de principios y técnicas tienen la Unica
finalidad de facilitar su exposicion en este libro. Le recomendamos que, una vez conocidas las 6 técnicas, evalue la situacion en
su caso particular y decida el orden de implementacion que vea més adecuado.

Los 3 principios 6 técnicas

’ Mapa de Conexiones

Disponibilidad de Capital Humano

1. Integrar
estrategia y formacion

2. Gestionar Mapa del Proceso de la Formacion

la formacidn como un proceso
en mejora continua

Analisis de Valor Ahadido

Diseno de Indicadores de la Formacion

3. Evaluar
las competencias adquiridas

Mapa de Criterios

Figura 3P.1. Cuadro resumen: Los 3 principios y 6 técnicas
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La formacion que Si impulsa la estrategia LOS 3 PRINCIPIOS

Principio 1. INTEGRAR estrategia y formacion

Robert Kaplan y David Norton nos ensefaron en 1996, con la publicacion del Cuadro de Mando Integral, la importancia de
tomar en serio la formacién de las personas para el éxito de la estrategia en cualquier organizacion y sector. Hoy en dia, en
pleno siglo XXI, nadie duda del papel determinante que juega el capital humano en la competitividad de las empresas. Sin
embargo, la experiencia nos muestra que la falta de integracion entre la estrategia y la formacién es un hecho frecuente en
muchas organizaciones. Es un problema grave ya que en la gran mayoria de las organizaciones, el capital humano es un activo
importantisimo y determinante para lograr los objetivos estratégicos.

Integrar estrategia y formacion requiere Para ponerlas en practica, le facilitamos
2 acciones fundamentales: 2 técnicas:
1) Conectar el proceso de la estrategia con 0 Mapa de conexiones

el de la formacioén

2) Alinear los objetivos de formacion con los Disponibilidad de
objetivos de la estrategia Capital Humano

Veamos en qué consisten estas acciones y técnicas.
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La formacion que Si impulsa la estrategia LOS 3 PRINCIPIOS

1) Conectar el proceso de la formacion con el de la
estrategia

Conectar s6lidamente ambos procesos significa que,
al menos, estos tres elementos de informacion fluyen
de un proceso al otro de un modo sistematico:

Proceso de la estrategia

Planificacion =» Despliegue =» Implantacion =» Revision

1. El plan estratégico (lineas estratégicas, objetivos,
iniciativas y presupuesto) y la deteccion de
necesidades de formacion estan estrechamente 1
vinculadas.

Proceso de la formacion

2. La mision, vision y valores de la organizacion se
despliegan en toda la organizacién. Y, por tanto, \ J
también impregnan las decisiones relativas a la
planificacion y disefio de las acciones formativas.

Figura 3P.2. Conectar el proceso de la formacion con el de la estrategia.

3. Lavaloracion de los datos de los indicadores de la formacion realimenta el seguimiento de los planes estratégicos. Es decir,
sirve para evaluar en qué grado se han cubierto las necesidades estratégicas de formacion y, por tanto, decidir las acciones
0 ajustes correspondientes.

Nota: en la terminologia de gestion de procesos, estos puntos de conexion se llaman entradas y salidas del proceso (ver Mapa de Procesos
en Conceptos Basicos)
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La formacion que Si impulsa la estrategia LOS 3 PRINCIPIOS

2) Alinear los objetivos de la formacion con los de la
estrategia

Decimos que los objetivos estan alineados cuando
ambos apuntan en la misma direccion y, por tanto, son

coherentes entre si. Objetivos del plan Acciones, Calendario
) estratégico y Presupuesto

No solamente han de ser coherentes los enunciados

de los objetivos, sino también las correspondientes

acciones, calendarios y presupuestos para lograrlos. Son Coherentes

Por ejemplo, supongamos que se quiere lograr un

incremento de las ventas del 20% en el préximo ano.

Y en un analisis de las competencias del Objetivos de la <::| Acciones, Calendario

departamento de ventas se ha detectado que es formacién y Presupuesto

imprescindible desarrollar las habilidades de
comunicacion y trabajo en equipo. Lo coherente seria,
por ejemplo, planificar la formacién en el primer Figura 3P.3. Alinear los objetivos de la formacién con los de la estrategia

trimestre y esperar “los frutos” del incremento de las
ventas a final de afio.

Si la organizacion ya aplica un sistema de planificacion estratégica basada en el Cuadro de Mando Integral, el alineamiento de

dichos objetivos vendra facilitado por la propia metodologia. Si no es asi, le recomendamos que se familiarice, por ejemplo, con
el método de los mapas estratégicos (Kaplan & Norton, 2004). Le resultara muy Util para responderse a si mismo las preguntas
claves que le permitiran vincular el desarrollo del capital humano con las directrices estratégicas de la compania.

Veamos a continuacioén qué técnicas facilitan la puesta en practica de estas dos acciones.
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La formacion que Si impulsa la estrategia LOS 3 PRINCIPIOS

Técnicas para integrar estrategia y formacion

Mapa de Permite representar y mejorar la conexion del proceso de la formacién con
Conexiones el proceso de la estrategia.

Para conectar ambos procesos se han de dejar bien explicitas las
interdependencias entre ellos. Estas entradas y salidas se dibujan en un diagrama
de proceso a alto nivel que llamamos Mapa de Conexiones y que permite visualizar
los puntos débiles. Y, por tanto, identificar las mejoras correspondientes.

Disponibilidad de Permite vincular de un modo cuantificable el capital humano disponible con
Capital Humano la estrategia. Y, por tanto, permite definir el plan correspondiente.

Es una técnica que se basa en el indicador llamado “Disponibilidad de Capital
Humano” (Kaplan y Norton, 2006). Este indicador mide en qué grado se dispone de
la formacién y el nimero de personas que son criticos para poder ejecutar la
estrategia con garantias. La comprension cuantitativa de la “situacion actual”
versus la “situacién necesaria” es el punto de partida para el plan de acciones para
cubrir las necesidades criticas en capital humano.
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La formacion que Si impulsa la estrategia LOS 3 PRINCIPIOS

Principio 2. GESTIONAR la formacion como
un proceso en mejora continua

El segundo principio para que la formacion Si impulse la estrategia esta relacionado con el hecho de que la formacion se puede
concebir como un proceso: una secuencia de actividades con la participacion de diferentes personas en la organizacion. Son
actividades como, por ejemplo, la deteccion de necesidades de formacion, disefio de las acciones formativas, planificacion,
realizacion de tales acciones, etc. (Ver Conceptos basicos).

Concebir la formacion como un proceso implica que podemos aplicar las técnicas del ambito de Gestion basada en Procesos
(también conocido como Business Process Management ) para que la formacion sea eficaz en la consecucion de sus objetivos,
eficiente en el uso de los recursos necesarios, que sea agil y que se mejore de forma continua.

Son técnicas de probada (
eficacia, que se pueden

(g1 )

aplicar en cualquier proceso DETECTAR Indicadores BuAlR A
de | . . necesidades y estratégicos qué grado se
e la organizacion y.en definir han conseguido
empresas de cualquier OBJETIVOS los OBJETIVOS
tamario y sector. de formacion m de formacion
o Indicadores
De estas técnicas, hemos operativos
seleccionado 3 esenciales X
fonar la o PLR'SIE%AARRVBS DESARROLLAR EVALUAR el
para gestionar la ormacllo . las acciones proceso y
COMO un proceso en mejora acciones formativas MEJORAR
. formativas
continua. Veamos a
N\ J

continuacion una breve
Figura 3P.4. Gestion de la formacién como un proceso en mejora continua.

descripcion.
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La formacion que Si impulsa la estrategia LOS 3 PRINCIPIOS

Técnicas para gestionar la formacidon como
un proceso en mejora continua

Mapa del Proceso Clarifica quién hace qué, facilita el analisis de puntos débiles del proceso y
de la Formacion permite determinar las mejores soluciones.
Para gestionar un proceso de forma sisteméatica y eficiente es condicion

imprescindible que esté documentado. EI mejor modo es hacerlo con un diagrama
visual que se suele denominar Mapa del Proceso.

6 Analisis de Valor Diferencia las tareas que si afiaden valor de las que no y permite identificar
Anadido mejoras para evitar burocracia y otras tareas superfluas.

Se dibujan las tareas del proceso de la formacion y se analizan las que no afnaden
valor. Estas tareas se denominan Derroche. Y el Analisis de Valor Ahadido nos
ensena a ver el Derroche ya que suele pasar inadvertido. Identificarlo es el primer

paso para eliminarlo o reducirlo.

9 Diseno de los Método para disefiar y estandarizar los indicadores del proceso de la
Indicadores de la formacion.
Formacién Un indicador es una medida que permite saber si estamos cerca o lejos de un

objetivo, y por tanto, nos sirven para tomar decisiones y realizar acciones si hay
desviaciones con respecto al nivel deseado. Con esta técnica aprenderemos a
disenar los indicadores del proceso de la formacion.
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La formacion que Si impulsa la estrategia LOS 3 PRINCIPIOS

Principio 3. EVALUAR las competencias
adquiridas

El propésito de la formacion es cambiar las competencias de las personas, sus patrones de actuacion (forma de gestionar, de
liderar, de tomar decisiones, de planificar...). Y la evaluacién determina hasta qué punto tales cambios ocurren y se traducen en
conductas observables. Por otra parte, la evaluacién permite contrastar en qué medida los cambios producidos en las
competencias personales y profesionales de las personas son aplicadas en el puesto de trabajo y en que grado impactan en el
desempeno de la organizacion.

La evaluacion de competencias se puede concebir como un
proceso paralelo al de la formacién que permite valorar en Proceso de la formacion
qué grado se han conseguido los objetivos de la formacion.

~ r ~
1 1 1
Para facilitar la puesta en practica hemos desarrollado la r ¥ v - \  Figura 3P5.
ACNI it ., . Formacioén y
tecnica Mapa de Criterios. Proceso de evaluacion de competencias | Evaiuacion de
L J competencias
G Mapa de Criterios Permite organizar el proceso de evaluacidn de competencias y conectarlo
con el de la formacion.

Es un mapa basado en 7 aspectos clave del proceso de evaluacion de
competencias:

1) Objetivos de evaluacion, 2) Indicadores, 3) Instrumentos, 4) Momento de la
evaluacioén, 5) Lugar de la evaluacion, 6) Evaluador y
7) Coste versus Valor aportado.
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La formacion que Si impulsa la estrategia LOS 3 PRINCIPIOS

Un modelo basado en 3 principios

Para facilitar la visiéon integrada de estos 3 principios hemos desarrollado el siguiente modelo del proceso de la formacioén.
Puede utilizarlo como guia para la definicion de los aspectos concretos del proceso de su organizacion.

El modelo destaca las 3 ideas 4
centrales de este libro: Proceso de la estrategia

.. . Planificacion =» Despliegue = Implantacion = Revision
* Formacion y estrategia son

dos procesos que han de 0
estar solidamente PI’OCGSO de m i
conectados. Sobre todo al _
DETECTAR f Ly 4 Indicadores EVALUAR en
inicio y al final de cada ciclo. necesidades y la formacion estratégicos qué grado se
definir han conseguido
+ La formacion es un proceso [T I8 DEUETINOE
de formacion de formacion

continuo que se realimenta

con los resultados de los Indicadores

] ]
1 1
o . i ti i
indicadores operativos y i operefves i
AQi ] DISENAR y i
estratégicos. i PLANIFICAR las DESARROLLAR EVALUAR el |
i acmones las acmones proceso y H
1 1
competencias se puede L i i N i
concebir como un proceso p H 4 A\ : H
paralelo al de la formacién Nz -
que permite valorar en qué Proceso de evaluacion de competencias
grado se han conseguido los Aprendizaje =» Transferencia =» Impacto
&

objetivos de la formacion. Figura 3P.6. Modelo del proceso de la formacion
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Con demasiada frecuencia las actividades de formacién que se llevan a cabo en el &mbito laboral

no contribuyen de forma relevante al éxito la estrategia de las organizaciones, ni al desarrollo profesional
de quienes participan en tales acciones. Para que la formacién Si impulse la estrategia de la organizacién
proponemos aplicar 3 PRINCIPIOS:

1. INTEGRAR estrategia y formacién
2. GESTIONAR la formacién como un proceso en mejora continua
3. EVALUAR las competencias adquiridas

y para facilitar la préctica de estos principios 6 TECNICAS ilustradas con ejemplos reales.




