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Resumen: Existen opiniones opuestas sobre si la modalidad formativa del e-learning es
MAs 0 menos costosa para una empresa que la tradicional presencial. Para obtener una
respuesta objetiva ante tal duda, tan sé6lo deberiamos aplicar una modalidad comparativa
de andlisis de costes. Pero, si, ademas, queremos hacerlo en funciéon de los beneficios
esperados, el mejor instrumento es el calculo del retorno de la inversion (Return On
Investment, ROI). La formacion, en tanto que sitla las expectativas en los resultados de
acciones directas sobre personas, es una realidad compleja. De ahi que la valoracion de
los beneficios y de los costes para el calculo del ROI deba realizarse teniendo en cuenta
esa complejidad.

El e-learning, si bien evita una parte de los costes de la modalidad tradicional presencial,
incorpora inversiones hasta ahora no aplicables a la formacion. El retorno de esas
inversiones debe ser objeto de andlisis y valoracion para los departamentos de formacién
de las empresas. Para ello, el calculo del ROI, incorporado al disefio de la accion formativa,
es un elemento fundamental. El ROl debe ser entendido como elemento de disefio,
planificacion y evaluacion de las acciones formativas, especialmente en e-learning. Y para
ello debemos analizar detalladamente los conceptos basicos del disefio formativo y realizar
una interpretacién adecuada de los conceptos de beneficio y de coste.

"Tus problemas no pueden resolverse en el mismo nivel mental que tenias cuando los creaste."
Albert Einstein

1. Laformacién en la empresa: una inversidn con retorno

Invertir en formacion en una empresa es rentable, pero, para asegurar la rentabilidad, debemos
invertir en formacién de forma adecuada, es decir, asegurando la alineacion con los objetivos
estratégicos de la empresa o de alguna de sus lineas de negocio, asi como la calidad de los
productos formativos empleados. Las inversiones no estan exentas de riesgos, de ahi que
debamos analizar detalladamente sus componentes intrinsecos y extrinsecos para controlar y
minimizar el riesgo. En el caso de la formacién, los elementos de control del riesgo son claros:
alineacién con los objetivos del negocio y analisis de los beneficios y de los costes. Aparte,
claro esta, del necesario control de calidad de los productos formativos.

1.1. ¢Por qué formar? Los objetivos de la formacién

Decidir sobre formaciéon en la empresa significa empezar preguntandonos por qué
debemos hacerlo. Formamos para cumplir un objetivo y, evidentemente, debemos

* El autor agradece a Maria Jesus Martinez, profesora de los Estudios de Economiay Empresa de la UOC, su colaboracién en larevisiéon de este
articulo.
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conocerlo. En términos pedagdégicos sabemos que no debemos confundir el objetivo con
la finalidad de la formacion. Los objetivos son concretos, se desarrollan en un periodo
temporal especifico, estan sujetos a responsabilidades personales o de equipos, y sobre
todo son cuantificables, mesurables. Las finalidades son genéricas, no imputables a
nadie en particular y dificlmente cuantificables. Una finalidad de la formacion en la
empresa es aumentar su capacidad de innovacion y su competitividad, mientras que un
objetivo debera expresarse en términos concretos respecto a qué tipo de innovacion o
competitividad perseguimos, quiénes son los responsables de llevarla a cabo y en qué
periodo de tiempo y cuéles son los pardmetros por medio de los cuales mediremos los
resultados obtenidos.

Si definir el objetivo de la formacién es clave para garantizar su éxito, también lo es la
eleccion de los participantes en las acciones formativas. Volviendo a la pedagogia, no
debemos confundir entre los objetivos propios de la formacion o de la accién formativa,
de los que ya hemos hablado, de los objetivos de aprendizaje de los participantes.
Podemos conseguir el objetivo de una accién formativa si somos capaces de definir,
también, los objetivos de aprendizaje de cada uno de sus participantes. Es algo tan
sencillo como saber que el objetivo de un equipo de trabajo no es igual al objetivo
personal que debe tener cada uno de sus participantes. El objetivo de un equipo de
futbol es ganar al contrincante en una hora y media de juego y, a veces, con un resultado
concreto en el marcador. Los objetivos de los defensas, de los delanteros o del portero
deben ser otros, que, alineados con el objetivo general del equipo, ayuden a conseguirlo.

No nos arriesgamos demasiado si afirmamos que la ausencia de andlisis previo de los
objetivos de la formacién y de los objetivos de aprendizaje es la causa de la mayoria de
los fracasos en el mundo de la formacion en la empresa. Si a ello afiadimos, ademas, el
deseo de incorporar nuevas tecnologias a la educacién pensando Unicamente en reducir
sus costes, podemos encontrar los motivos de algunos fracasos en el mundo de la
formacién empresarial. El problema reside en que confundimos los objetivos de la
formacién, asi como su finalidad, con el medio que vamos a usar para llevarla a cabo.
Confundir objetivo con medio en formacion es como confundir producto con canal de
distribucidn en marketing.

La introduccién del e-learning ™ como modalidad de formacién en la empresa debe ir
acompafiada de un analisis pormenorizado de los objetivos que perseguimos y de si el
modelo es 0 no adecuado para nuestra realidad empresarial y para las personas que la
configuran. A partir de ahi, podremos iniciar la valoracion de los beneficios y costes de la
aplicacion del e-learning en nuestra empresa, elementos que nos permitiran obtener el
calculo del retorno de la inversion efectuada.

1. El autor no se siente especialmente a gusto con la expresion e-learning. Considera que, strictu sensu, la expresion e-learning muestra un sistema de
distribucion de formacién electrénica méas que una nueva modalidad de formacién. Seria similar a pensar que el correo electrénico es tan s6lo una nueva forma
de enviar cartas cuando todos sabemos que su uso va mas alla que la anterior forma de comunicacion epistolar. De ahi que prefiera hablar de "formacién en
red", pero, teniendo en cuenta que en el mundo de la empresa la expresion e-learning es de uso habitual, de momento se usara en lo que sigue de articulo.
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Finalidad | Objetivo de | Objetivo de Medio
la formacion | aprendizaje
Definicion Vizian global | Meta concreta|Meta perzonal Plataforrna a
de la de la concreta de la través de la
formnacion formrnacian formnacidn que se
vehiadla la
farmnacion
Responsable | Genérico, Ezpecifioo, Ezpecifico,
atribuible a atribuible a atribuible a
toda la un colective  |una persona
organizacion | que tiene un
responsable
visible
Tiempo Puade Debe Debe
exprezarse en| expresarse en| expresarze en
periodos periodos periodos
termporales ternporales termnporales
[rmedio o [corto plazo) |(corto plazo)
largo plazo)
Evaluacion Puede incluir |Debe incluir  |Debe incluir
indicadores pararnetros pararnetros
cualitativos cuantificables | cuantificables
de evaluacidn | de evaluacion | de evaluacion
de resultados | de resultados

"Ahora que ya somos sabios, vamos a ver como nos hacemos ricos". Con esta frase se
inici6 un debate en un consejo de administracion de una empresa después de una
brillante exposicién sobre las bondades de la formacién en la empresa. Afrontar la
formacién en la empresa sélo desde el punto de vista de la pedagogia es un gran error.
Las ciencias de la educacién nos marcan las reglas de juego en formacién, pero en la
empresa, al igual que en la escuela o en la universidad, no podemos obviar que cuando
hablamos del objetivo de la formacién no estamos hablando de "mi" objetivo de la
formacion (ya sea director de formacion, profesor o jefe de departamento), sino del de la
organizacion. Y si sabemos que la finalidad de una empresa es la rentabilidad, podemos
deducir que sus objetivos especificos, también los que hacen referencia a los programas
de formacién, deberan estar en linea con la consecucion de esa finalidad y deberan ser
concretos y cuantificables.

A diferentes niveles de gestidon se corresponden diferentes tipos de decisiones, de la
misma manera que diferentes niveles de objetivos. De ahi que cuando hablemos de
formacién en la empresa debamos tener siempre claro a qué nivel de gestion y, por lo
tanto, de decisidon, nos estamos dirigiendo. Jay Cross realiza una interesante
aproximacion a la negociacion de los programas de formacion en la empresa exponiendo
que cuando se habla de rentabilidad de la formacién depende siempre del lugar que uno
ocupa en la empresa. @ Podemos verlo de forma resumida en la siguiente tabla.

2. Jay Cross. A fresh look at ROI [En linea]. <www.learningcircuits.org/ 2001/jan2001/cross.htmI[“r'1]>
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Mivel de geston

Objetivo de la

Yalores de

Ambito al que

formacion medida afecta
Gestores de Capacitar an Mejoras Uridades da
proyectos de habilidades individuales en el negocio
formacion deficitariaz en la desernperfio labaral
ernpresa

Gerentes de
unidades de

Mejorar los
objetivos de la

Objetivos de
provecto, rmétricas

Fomnacion
especifica a
ermnpleados

negqocio unidad da negocic | de negocio
Directores Elegir la mejar Metricas financieras |La emnpresa o
corporativos altemativa Analizis de caso de | commparfia
negocio

Ala direccion Ganar en ventaja Andlisis de caso de | Infraestructura
ejecutiva cornpetitiva, en negocio de forrnacidn
Direccion general |transfornacidn de  [Walor afiadido para | global de

la empresa los accionistas EMNp resa

Usamos valores de medida de la rentabilidad diferentes segun el lugar que ocupamos en
la empresa, de la misma forma que establecemos objetivos y realizamos planes de
actuacion acordes con nuestras responsabilidades en la empresa y con sus objetivos y
finalidades globales. La formacion no se ve igual desde una butaca del consejo de
administracion que desde el despacho del gerente de una unidad de negocio, de la
misma forma que no se ve igual el producto o servicio que se realiza en la empresa, o la
calidad, o la politica de seleccion e incorporacion de personal. Debemos ser capaces de
adaptar los objetivos y los valores de medida de cada uno de los programas de
formacién a los diferentes niveles de gestion de la empresa. Sélo asi podremos justificar
su rentabilidad.

1.2. E-learning: un nuevo paradigma de formacion

Parece que existe un acuerdo generalizado en llamar e-learning a la formacion que se
realiza con uso intensivo de tecnologia, y mas especificamente mediante Internet. Detras
de la palabra se esconden diversas modalidades que no vamos a entrar a analizar, tales
como sincronia o asincronia en la formacién, distribucién de contenidos digitales o
formacién asistida, learning objects, diferentes disefios instruccionales, etc. Sea como
sea lo que convenimos en llamar e-learning, no es mas que el resultado de los cambios
en la formacion ocasionados por la introduccion de las tecnologias de la informacién y de
la comunicacion. La formacién siempre ha ido acompafada de tecnologia: desde la tiza y
la pizarra hasta la television, pasando por el Power Point, han ido modificando la forma,
especialmente la forma de ensefiar, asi como la de aprender.

Nunca hasta ahora la introduccién de una tecnologia habia modificado tanto la forma de
aprender y de ensefiar. La razén es que, por primera vez, la tecnologia aplicada a la
educacion hace posible un cambio real de protagonismo en el proceso formativo: el
participante pasa a ser el lider de su formacion, mientras que los demas elementos que
hacen posible su aprendizaje, incluidos los profesores, estan a su servicio. Pasamos de
dar acceso selectivo a la informacion con la aparicion de la imprenta a poner la
tecnologia en el pedestal de la formacién con los sistemas educativos asistidos por
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ordenador en los que la maquina suplia al profesor. El nuevo modelo que visualizamos
hoy coloca tanto al profesor como a la tecnologia en su sitio, en el de los recursos; un
lugar mucho méas importante y lleno de posibilidades que el que hasta ahora venian
ocupando.

Hablamos de cambio de paradigma, ya que las premisas que sustentaban el modelo de
formacion estan siendo puestas en duda. El hecho es que a menudo nos cuestionamos
cual debe ser el papel del formador, el de los contenidos, el de la tecnologia, el del
acceso a la formacion, el de la forma en que los adultos aprenden, etc. Se trata de un
momento de alta creatividad en el sector que, si contindia con la amplitud de miras que
estda demostrando como resultado de las demandas de una poblacién adulta que
necesita formarse a lo largo de toda su vida profesional y personal, dar4 como resultado
nuevos planteamientos para la formacion.

Las investigaciones sobre la formacion en red son hoy mas que nunca necesarias para ir
sedimentando los aprendizajes que todos hacemos en este campo. En este sentido, nos
atrevemos a exponer algunos de los elementos claves del e-learning que, a nuestro
entender, lo definen claramente, y que actlan directamente en la valoracion de los
costes y beneficios de la formacion que usaremos para el calculo del ROI.

* Generacion de nuevos espacios de formacion. El aula virtual aparece como un
espacio hasta ahora no existente. Los espacios condicionan la forma de actuar de las
personas que los ocupan. Sabemos ya mucho de ello por nuestras experiencias
personales y por numerosos estudios psicologicos. La realidad es que el aula virtual
es un espacio nuevo que hay que comprender, valorar y estudiar. El aula virtual crea
nuevas formas de relacidn personal, nuevas formas de trabajo cooperativo, nuevas
sensaciones personales del tiempo y del espacio, etc. No podemos obviar estos u
otros elementos, ya que condicionan directamente el proceso de aprendizaje.

* Diferentes usos del tiempo. Pasamos de "mafana tenemos formaciéon de 5 a 7
de la tarde" a "durante esta semana puedes acceder al aula virtual y trabajar en tu
programa formativo”. Una cosa es clara y no debemos olvidarla: las horas virtuales
también tienen 60 minutos. Formar en un entorno virtual no supone formar en menos
tiempo, ya que cada persona debera dedicar el mismo tiempo que dedicaria a una
formacién similar presencial. Pero existen dos variables muy importantes,
especialmente en los modelos asincronos: el tiempo se lo organiza el participante y la
formacién puede abarcar un elevado nimero de personas en un periodo temporal
inferior. Cada participante puede organizarse su horario de formacién a partir de los
marcos que la empresa o el formador, en su caso, le asigne, claro esta. Y, ademas,
podemos llegar a mucha mas gente de forma simultanea. Es evidente que el uso del
tiempo sera uno de los condicionantes a tener en cuenta para los andlisis de costes y
beneficios de la formacion en la empresa.

o Inversiones necesarias en tecnologia. Ciertamente el e-learning requiere
inversiones en tecnologia. También es cierto que, cada vez mas, éstas se derivan a
costes de contratacion de servicios. De una forma u otra, deberemos analizar la
repercusion de nuestra decision en la cuenta de resultados, pero hay algo evidente:
no podemos formar en la modalidad e-learning sin tecnologia apropiada para ello.
Existe una ventaja claramente competitiva en la incorporacion de sistemas
tecnoldgicos para la formacién en la empresa y es que estos sistemas son demasiado
potentes para ser Unicamente usados para la formaciéon. Podemos pasar facilmente
del e-learning a la gestion del conocimiento, ya que uno de los elementos mas
importantes que introduce una plataforma de formacion es la posibilidad de
comunicacion multidireccional sobre lo que cada uno de los participantes sabe. No
podemos dejar de lado este hecho en la imputacion de los costes y beneficios de la
introduccién de la plataforma tecnoldgica para educacion en la empresa.
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* Inversiones necesarias en generacion o adaptacion de contenidos. Aparte de
la plataforma tecnolégica, necesitamos, por supuesto, contenidos de aprendizaje. La
eleccién de la modalidad de formacién (sincrona o asincrona, autoaprendizaje o
formacién asistida con profesor, etc.) condicionara el disefio de los materiales de
aprendizaje, asi como la inversién que deberemos hacer en ellos. La coherencia en la
relacion entre la modalidad de formacion, los contenidos y la plataforma tecnolégica
es el factor clave de éxito determinante para el buen resultado de cualquier
experiencia en e-learning.

* Nuevo papel del formador y del participante. Aparte del cambio de papel del
formador y del participante del que ya hemos hablado, lo mas importante es que nos
hallamos ante un sistema nuevo en el que debemos aprender nuevas reglas. Este es
un claro condicionante del e-learning hoy en la empresa. Los adultos de hoy no
hemos sido educados para usar tecnologia en nuestro aprendizaje, asi como los
formadores tampoco lo han sido para formar con tecnologia. Nos hallamos ante una
resistencia que debemos conocer y ante la que debemos actuar. Obviar esta realidad
es el primer paso al fracaso en la introduccion de modalidades de e-learning en la
empresa. La suerte esta en que la dificultad a superar no es elevada, ya que el factor
de motivacién del uso de la tecnologia es hoy por hoy elevado debido a que tiene
mas usos profesionales aparte del especificamente formativo. A pesar de ello, éste
es, sin duda, uno de los elementos que necesitan més analisis e investigacion en el
campo del e-learning.

* Valor afiadido del propio sistema de formacion. Aprender usando modalidades
de e-learning, hoy por hoy, es aprender algo mas que los contenidos que se nos
proporcionan. Puedo aprender como gestionar carteras de renta variable usando
e-learning, pero, aparte de los contenidos, aprenderé a relacionarme en un nuevo
modelo de comunicacion, a buscar informacion usando diferentes y diversas fuentes,
a compartir la informacién en espacios publicos, a escribir de otra forma, a usar mis
capacidades légicas y de relacion entre conceptos, etc. Como modalidad de
formacion, el e-learning va mas alla del propio sistema de formacion. Quizé para las
nuevas generaciones ya formadas en la escuela con estas tecnologias, éste no sea
un valor fundamental, pero, hoy por hoy, es determinante para la motivacion de los
participantes adultos en cursos en modalidad e-learning. Sin duda sucede lo mismo si
pensamos en los deméas campos del mundo empresarial en que se ha puesto una e
delante, tales como el e-marketing, e-business, etc., que, aparte de cambiar la forma
de trabajar en cada uno de esos campos, ha aportado valores nuevos para cada una
de las disciplinas.

El nuevo paradigma educativo del e-learning reside en entender que rompe las barreras
del espacio y del tiempo y que sitta al participante de la formacion en el centro del
proceso de aprendizaje y lo convierte en actor de un sistema de construccion de
conocimiento compartido. Seflalamos especialmente la generacibn de conocimiento
compartido, ya que consideramos que éste es el gran valor que aporta la formacién en
red: aprender de los demas, de sus experiencias, de sus préacticas, sin depender del
lugar en que se encuentra ni del tiempo en el que vamos a comunicarnos. Una vez mas,
se trata de pasar del e-learning a la formacion en red. ™

2. Valorar el ROl de la formaciéon: medir para mejorar

El ROI (Return On Investment) es el calculo del retorno de una inversién ! habitualmente
expresado en porcentaje. No es un sistema de control de costes que usamos como mecanismo

4. Un libro interesante para profundizar en el concepto puede ser el de Harasim, L; Hiltz, S.R.; Turoff, M; Teles, L. (2001). Redes de Aprendizaje. Barcelona:
Gedisa, Editorial UOC.

5. Usamos "retorno” en lugar de "rendimiento” aun sabiendo que esta Ultima acepcion es mas correcta tanto en términos econémicos como linguisticos.
Sucumbimos a la evidencia del uso del vocablo "retorno" en los entornos empresariales para referirnos a la traduccion del inglés de return.
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para la reduccion de gastos. El ROI, como instrumento de valoracién, debe formar parte de la
planificacién de cualquier accion empresarial y por ello se trata de un mecanismo post ante y
no post facto. Se trata, por lo tanto, de la valoracion del retorno esperado de una inversion.

La férmula de célculo del ROI es simple: Beneficios® / Costes.

ROI = Beneficios f Costes

Si, ademas, queremos hallar el porcentaje, tan s6lo debemos multiplicar el resultado por 100.
Pero, detras de la simplicidad de los conceptos, se esconden muchos matices, especialmente
si los aplicamos al campo de la formacion y mas aun al del e-learning.

El calculo del ROI se efectta a partir de los beneficios y de los costes de la accién que estamos
planificando, de ahi que hayamos empezado comentando la complejidad y especificidad de
estos conceptos aplicados a la formacién. A pesar de lo que podemos pensar, el célculo del
ROI presenta mas ventajas que dificultades a aquellos que tienen por responsabilidad la
formacién en la empresa. Situar la formacién al nivel de las demas inversiones y tratarla como
tal ayuda a integrarla en las politicas de desarrollo de la competitividad de la empresa y a
valorarla como elemento necesario para su implementacion.

Los beneficios de la formacion van mas alla, como ya hemos visto, de los especificamente
traducibles en valores monetarios. No debemos por ello dejar de tratar la formacion como algo
que debe ser medido. Los resultados de una medicién establecen puntos de partida para la
mejora. El problema debemos situarlo en la formula de medida y no en la necesidad o no de
aplicarla.

2.1. ¢Por qué debemos medir la rentabilidad de la formacion?

Debemos valorar el ROI de la formacion de la misma forma que lo hacemos con
cualquier otra inversion, ya que la formacion debe ser tratada como inversiéon y no
Unicamente como gasto. Pero, al igual que al principio del articulo, debemos
cuestionarnos, en primer lugar, el motivo de la formacion que necesitamos impartir y, a
partir de ahi, deberemos establecer las bases para analizar su rentabilidad. Dicho de otra
forma, valorar el retorno de la inversion en formacién en general no tiene sentido, no
aporta nada. Debemos valorar el retorno de la inversion en cada uno de los planes
especificos de formacién que realizamos y hay que hacerlo a partir de los objetivos
comunes propuestos. Cuanto mas concretemos mas sencillo resultara el andlisis de
costes y beneficios y méas importante sera el resultado del andlisis para la aplicacion y
mejora de los programas de formacion.

Conocer la rentabilidad de la formacién en general y del e-learning en particular nos
permitira introducir factores de mejora y de innovacion en el uso y en la modalidad
formativa. Valorar la rentabilidad ayuda a tratar la formacion de la misma forma que son
tratadas otras inversiones y asi incorporarla a las dinamicas institucionales de mejora e
innovacion constante.

Debemos entrar en el habito de valorar la rentabilidad de la formacién y confeccionar
planes de inversion o de desarrollo a corto y a largo plazo. Esta dinamica nos va a
permitir realizar planificaciones adecuadas a la situacién global de la empresa en las que
la formacién es un elemento mas a tener en cuenta y que influye decisivamente en la
evolucién y resultados de la misma.

La comunicacioén de los resultados de la valoracién de la rentabilidad de la formacion a la
totalidad de la empresa es fundamental para garantizar su éxito y para corresponsabilizar
a sus participantes. La organizacion debe conocer cual es la inversion que realiza en
formacién y cual es su rentabilidad, de la misma forma en que los participantes deben
conocer qué se espera de ellos, ya que son, quiza, la parte mas importante, la garantia
de rentabilidad de cualquier programa de formacion.

6. Entendemos por beneficios el resultado de restar los costes a los ingresos.
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2.2. EI ROl en e-learning: un nuevo escenario

Valorar nuevos paradigmas con las mismas reglas de paradigmas anteriores es un error
en el que podemos caer facilmente. Existen muchos modelos y métodos tipificados de
célculo del ROI para la formacién en la empresa, " pero ni tan sélo éstos son validos
para el e-learning. Es mas, cuanto mas estandarizadas sean las propuestas de calculo
automatico que podamos hallar menos se adaptaran a las situaciones reales que
encontramos en nuestras instituciones.

Entender bien los conceptos con los que se valora el ROl es el primer paso que
debemos dar para poder trabajar con él de forma coherente en formacién. ¢Qué
queremos decir cuando hablamos de beneficios en formacién? ¢ Y de costes? A menudo
la respuesta es que esos conceptos no son aplicables al mundo de la educacion. Eso no
puede ser cierto y menos aln en el campo de la formacién en la empresa. La clave para
la respuesta a esas u otras cuestiones reside en saber adaptar las especificidades del
campo de la formacidn al lenguaje y a los conceptos empresariales. Y hacerlo con rigor y
sobre todo con coherencia, aplicando reglas propias de cada campo, ya sea de la
formacién en general como del e-learning en particular.

2.2.1. Beneficios y costes de la formacion

La formacién en la empresa consigue beneficios y genera costes. La dificultad
reside en valorarlos de forma adecuada para poder mejorarlos constantemente.
Imaginemos una situacion: usted es el responsable de formacion de una empresa
del sector farmacéutico y debe valorar los costes y los beneficios de formar sobre
los argumentos comerciales de venta de un producto, ya existente en una unidad
de negocio, que ha sido recientemente mejorado a partir de las demandas de sus
consumidores. Se trata de un producto para la higiene bucal dirigido al gran
mercado. La formacidn se dirigiria a la red de comerciales de la linea de negocio y
debe realizarse en un corto periodo de tiempo para ganar ventaja competitiva.
Ademas, es importante transmitir el mismo mensaje a todos los comerciales, sin
matices que puedan inducir a errores en los motivos de venta y, por lo tanto, no
generar los resultados esperados. Suponemos que la empresa dispone de
diferentes centros de formacion con aulas, de un equipo de formadores que actla
a tiempo parcial y que recientemente acaba de abrir su intranet corporativa.

A partir de esta situacién, vamos a intentar responder qué entendemos por
beneficios y por costes de la formacion, haciendo especial énfasis en la modalidad
del e-learning.

¢ Qué entendemos por beneficios en formacion?

Hablar de beneficios en formacién puede parecer una paradoja, al menos por
aguello de que el saber es positivo, beneficioso, es decir, de gran valor para quien
lo posee. Hoy hablamos del valor del conocimiento en la empresa como uno de
sus activos mas preciados. El saber en una empresa, o que conocemos por su
know how, es un beneficio que surge de las personas que forman parte de ella,
crea un conocimiento colectivo y repercute directamente en sus resultados
contables.

El beneficio de la formacion en la empresa reside en el valor que aporta a la
organizacion. Una vez mas, nos aparece la necesidad de definir el motivo de la
formacién que vamos a implementar, de establecer los objetivos de la formacion,
ya que solo asi podremos apreciar el valor que vamos a aportar. En la situacion
expuesta anteriormente, el valor reside en la importancia de transmitir un mensaje,
de comunicar unas mejoras por parte de la empresa a sus clientes. Comunicar
mejor y conseguir que el cliente entienda el mensaje generara los beneficios

7. En el apartado de enlaces relacionados de este articulo citamos varias direcciones electrénicas en las que se pueden encontrar sistemas estandarizados de
célculo del ROI en formacion.
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esperados.

Las soluciones, ademas de aportar valor, deben ser eficientes, es decir, deben ser
realizadas aprovechando al maximo los recursos invertidos. En formacién, de
acuerdo con John V. Moran ©® la eficiencia es la relacién existente entre los
conocimientos y las habilidades adquiridas en una formacion y la informacién que
se ha distribuido. Es decir, una formacién es mas eficiente si es capaz de generar
los conocimientos y las habilidades pretendidas con la informacion que se ha
ofrecido.

Eficiencia = [Conocimientos + habilidades adguirides] f Z informacion emitida

Sabemos que uno de los problemas de la formacion, tanto la presencial pero
sobre todo la virtual, es el volumen ingente de informacién a la que se tiene
acceso o que los formadores distribuyen sin necesidad para la adquisicion de los
objetivos pretendidos. Asi pues, la eficiencia consiste en ofrecer la informacién
necesaria y justa para adquirir el conocimiento o las habilidades pretendidas.

No cabe duda de que el e-learning puede resultar bastante eficiente en muchos
casos, como por ejemplo el de la situacion a la que nos estamos refiriendo. Pero la
eficiencia requiere planificacién, es decir, un correcto disefio instruccional  que
haga posible que la informacion que se pone a disposicion del participante en la
formacién sea la que realmente necesita saber y que sobre todo esté distribuida
de tal forma que permita el aprendizaje.

Siguiendo con Moran, otro elemento diferenciador que hay que tener en cuenta en
la formacion es el del tiempo en el aprendizaje. Otra vez aqui el e-learning parte
con ventaja ante la formacién tradicional, ya que puede acortar los tiempos de
implementacion de la formacion, asi como, en menor medida, los del aprendizaje.
No perdamos de vista, ademas, que el tiempo de implementacion en el caso de la
formacién es también un valor muy importante a tener en cuenta en la formacion
en la empresa.

El control del tiempo en las acciones formativas de e-learning es gestionar la
posibilidad de acceso a la informacién completa de la formacién. Volviendo de
nuevo a la situacion planteada, observemos la diferencia existente en cuanto a
tiempo entre programar una formacion siguiendo un calendario de clases usando
aulas y formadores distribuidos por todo el pais (lo que llamariamos un horario
clasico de formacion) y usar una modalidad asincrona de aprendizaje por medio
de una plataforma tecnolégica de formacion que nos permite llegar a la totalidad
del universo de personas al mismo tiempo, estén donde estén de la empresa. La
diferencia es clara: el modelo tradicional de formacion en aula para un curso de 10
horas podria ser de dos semanas para una empresa media en numero de
personal; en la modalidad de e-learning podria reducirse a un dia o a cuatro como
maximo.

Otra ventaja competitiva del e-learning es que podemos dar acceso a toda la
informacion del curso desde el momento en que se inicia, mientras que en la
formacion realizada en formato calendario de clases, la totalidad de la informacion
no se obtiene hasta el final de la Ultima sesién. No cabe duda de que, en este
caso, la modalidad de e-learning facilita, ademas, la personalizacion en el
aprendizaje, ya que permite que los participantes aprendan a su ritmo y usen sus
conocimientos previos, que pueden permitirles avanzar ain mas rapidamente en el
aprendizaje. En resumen: se trata de la diferencia entre el calendario de formacion
establecido por el departamento de formacion y el calendario de formacion
elaborado por cada participante segin sus posibilidades. Lo Unico que debe
establecer el departamento de formacién en el caso del e-learning es el dia de

8. John V. Moran. ROI for E-Learning [En linea]. <www.Iearningcircuits.org/2002/feb2002/moranAhtml[ur|3]>

9. Entendemos por disefio instruccional los elementos que configuran la planificacién del aprendizaje, es decir, el establecimiento de los objetivos, de las
actividades, de la secuencia de aprendizaje, de las actividades de evaluacion, etc.
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inicio y de final del programa, el tiempo intermedio incumbe a cada participante.

Parece claro que para la empresa la mejor formacién seria la que se obtiene
instantaneamente y de forma eficiente. Hasta ahora s6lo hemos visto esta
modalidad en la pelicula Matrix, en la que los protagonistas aprenden a luchar o a
pilotar helicépteros en segundos gracias a una conexion directa entre el ordenador
y su cerebro. Hoy por hoy es ciencia ficcion, pero si que es cierto que la modalidad
de e-learning consigue como ventaja competitiva acortar el tiempo en la
distribucion del aprendizaje. Si, ademas, adoptamos un correcto disefio
instruccional, podremos acortar el tiempo de aprendizaje y aumentar la eficiencia
de la accion formativa.

Pero, ¢como podemos valorar los beneficios de la formacién? En primer lugar, a
partir de los resultados que vamos a obtener y que estaran reflejados, de una
forma u otra, en la cuenta de explotacién. Pero formar es dirigirse a personas, y
las personas somos realidades complejas que no siempre producen los resultados
esperados. Mediante la formaciébn podemos esperar el aumento de la
productividad de un determinado colectivo, pero la consecuencia del acto
formativo nunca serd inmediata ni totalmente previsible. Sabemos de acciones
programadas para mejorar la productividad de equipos que no han funcionado y
también sabemos de acciones no programadas, surgidas de los propios
participantes, tan simples como compartir informacién realmente atil que han
funcionado y han generado importantes beneficios a la organizacion.

La complejidad de la formacién, derivada de la complejidad de los mecanismos de
aprendizaje de las personas, hace imprescindible la simplificacion de los
conceptos y su traduccién a realidades cuantitativas. El reto no es facil, ya que los
beneficios mas productivos de la formacién son los més intangibles, mientras que
los mas operativos, los mas tangibles, si bien producen resultados a corto plazo,
se deben al resultado de saberes mecéanicos. W. Horton muestra una excelente
propuesta de categorizacion de los beneficios que reproducimos modificada en la
siguiente tabla %,

10. William Horton. (2001). Evaluating E-Learning. ASTD. En el capitulo 8 del libro destaca, ademas, como elemento importante que hay que tener en cuenta
en la valoracion del ROI de una accién formativa el ciclo de vida del producto sobre el que va a influir.
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Definicion Tipologias | Ejemplos de | Incidencia | Incidencia
valores de | directa de en la
medida la cuenta de
formacion | resultados
Hard |Beneficios - Aharra en - Costes par alta media
ficiles de costes unidad
cuartficary | - Aumento de | - MHdrero de
exprezaren |la produccion | unidades
valores - Ahorra de producidas
rnonetarios tiermpo - Tiernpa de
- Mejora en produccian
calidad - Mdrera de
productas
defectuozas
Soft | Beneficios - Mejoras en el [ - Miveles de media media
que ruestran | trabajo absentizrno
dificultad - Innovacian v [ laboral o
para ser creatividad irnpuntualidad
cuartificadas | - Ambierte - Mdrera de
v enpresados | laboral p aberites
en valores - Polticas de | - Miveles de
rmonetarios Carrera ratacidn
profesional - Promociones
irtem as
Furzy | Beneficios - Satisfaccidn v - Resultados baja alta
imposibles de | felicidad encuestas de
cuartficary | - Iniciativa v | satisfaccidn
de expresar | lidarazgo - Definician
en valares - Habilidades v | clara de
rnonetarios competencias | objetivos
para el negacio | - Acitudes de
escucha,
trabajo en
aquipa,
resolucian de
conflictos, etc,

El impacto real de la formacién en la empresa depende en gran medida de los
niveles de satisfaccién, iniciativa y liderazgo existentes, asi como de las
habilidades propias de las personas que configuran la organizacion. No basta con
un buen disefio formativo o con una plataforma tecnolégica de Ultima generacion.
Las dos ultimas columnas de la tabla 3 expresan que los resultados mas visibles y
mas a corto plazo de la formacién no son los que generan mas resultados en la
empresa. Y, aunque tanto el liderazgo como la innovacion, por ejemplo, son objeto
de formacién en la empresa, su resultado en la organizacion se vera reflejado tan
s6lo si ésta establece las bases necesarias de clima para que asi sea. ™

¢ Qué entendemos por costes en formacién?

Los costes de la formacion parecen mas evidentes y menos complejos de
cuantificar que los beneficios. Y quizd realmente sea asi. Ciertamente son el
motivo que hace decantar la balanza de las decisiones en formacién o en otros
ambitos de la empresa.

En la evidencia objetiva de los costes reside su poder de conviccién. Pero en
e-learning, asi como en otras areas en las que interviene la tecnologia, la

12. Destacamos aqui los recientes estudios de Daniel Goleman, Richard Boyatzis y Annie McKee. Ver su reciente obra: Goleman, D; Boyatzis, R; McKee, A.
(2002). Primal Leadership: Realizing the power of emotional intelligence. Harvard Business School Press.
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evidencia tiende a disminuir debido a los costes de implantaciéon o a las
inversiones iniciales.

El coste de no hacer nada es siempre un valor contable que debemos tener en
cuenta. Siguiendo con la situacidon anteriormente expuesta, usted no puede
permitirse no formar a los comerciales en los argumentos del nuevo producto. Los
costes de no hacer nada pueden ser realmente elevados. Podemos verlo mejor en
la tabla 4.
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Situacion actual

Suponiendo que
no hacemos nada

Opcion e-
learning

Opcion dual (e-
learning +
presencial)

Cozte fijo del
centro o de los
centros de
formacian (aulas,
ordenadares,
ete,]

Coste v ariable de
los form adores
[ndminas, etc,)

Intranet no
utilizada para
formnacion

Se mantiene el
coste de los
centras de
formacian

Se evits el coste
vatiable de los
formnadares

Evitamos el coste
de viajes de
formadorez y de
patticipantes (o de
tiemnpo inverido en
la formacidn)

Debernos tener en
cuenta el coste
anadida de no
hacer nada
(pérdida de
oportunidad de
mejora en
resultados de
vertal

Perdernos la
oportunidad de
usar la intranet
corporativa para
formacian
aumentando asi su
uso, E= un coste a
tener en cuenta

Se evita el coste de
laz aulas
[zuponiends que
loz participantes
puedan acceder
dezde zu puesto de
trabajo)

Se reduce el coste
varable de
formadares
[aurnenta la ratio
patticipante [/
formadar]

Se evita el coste de
viajes de
formadorez y de
partciparnites,
optirmizando el
tiemnpo inverido en
formnacian

Se eyits coste de
no hacer nada

Se anade el coste
de realizacion de
los materales
educativos en
formato digital

Se anade el coste
de adaptacidin de la
irtranet a la
plataforma de
formacian

Se reduce el coste de
laz aulaz (inferior
tiempo de uzo —ze
debera penzaren zu
optimizacidn para otros
meneste res)

Se reduce el coste
vatiable de formadores
[aurnenta la ratio
patticipante [/
formadar]

Se reduce el narmers
habitual de sesiones
presenciales

Se reduce el coste de
viajes de formadares y
participantes

Se eyita el coste de no
hacer nada

Se anade el coste de
realizacion de una
parte de loz materiales
educatvos en formato
digital

Se anade el coste de
adaptacidn de la
intranet a plataforma
de forrmacion

De entrada, y segun la tabla 4, parece que la opcion del e-learning es menos
costosa que la dual, y ain menos costosa que la presencial, ya que existen los
costes de desplazamiento, aulas, etc. Pero, a pesar de ello, debemos ser
cautelosos y no olvidar que la inversién para un curso de e-learning es elevada vy,
ademas, existen factores criticos de rentabilidad: el volumen de las personas a las
que va a llegar, asi como de su ciclo de vida como producto formativo. Por lo

0 Josep M. Duart, 2002 -13-

J de esta edicién: FUOC, 2002

£]U0C



ROl y e-learning: mas alla de beneficios y costes

http://www.uoc.edu/duart0902/esp/art/duart0902/duart0902.html

tanto, debemos analizarlo con mas detalle.

Pero, ¢cémo podemos valorar los costes de la formacién, especialmente los del
e-learning? Parece que el e-learning es la gran solucion, ya que, de entrada, no
sélo reduce, sino que elimina los costes de viajes, dietas y alquileres de aulas de
la formacion tradicional. Efectivamente asi es y ain podriamos afiadir otros menos
usados, como los costes de distribucién de materiales o los costes de tiempo de
los empleados que van a formarse. Observémoslo con un poco mas de detalle en
la siguiente tabla comparativa:

Formacion presencial E-learning
Costes referidos al | Tiempo lectivo de Tiempo lectivo deformaciaon
participante formacian

Tiempa de trasladoy
permanencia en el lugar de
formnacian

Tiernpo que no estad en su
trabajo habitual

Costes referidos al | Salario Salario

formador (intemo o | Viajes Facilidadez de accesao

subcontratado) Dietas [conesidn telefdnica, P,
Formacion docente etc.)

Farmacion docente

Costes propios de | Alquilar de aulas Intranet educativa [LMS)
la solucion Sendicios (cafés, comidas, | Materiales de aprendizaje
formativa alojariento, atc,) Personal técnica de apoya

Materales de aprendizaje | Ordenadaor perzonal
Tecnologia de apowa ala | Facilidades de  acceso
docencia [conexidn telefdnica, etc))
Licenciaz de zoftware

Los costes que evitamos por una parte los adquirimos, aunque de forma distinta,
por otra. La diferencia reside en que los costes mas gravosos dejan de ser
unitarios, es decir equivalentes al numero de participantes, para pasar a ser
genéricos de la solucién tecnoldgica formativa. Otra ventaja es que algunos de
ellos se traducen en inversién y que, ademas, su uso habitualmente no es Unico
para formacién, con lo que su impacto en la cuenta de explotaciéon de la accion
formativa disminuye.

Sabemos ya los costes en los que incurrimos. El debate hoy estad en cémo
podemos minimizarlos. Producir, adquirir o alquilar una solucién tecnoldgica
Unicamente para el desarrollo de cursos de e-learning puede ser muy costoso, a
no ser que el volumen de trabajadores de la empresa lo justifique. Una opciéon mas
razonable es trabajar mediante la intranet corporativa de la empresa, por medio de
mobdulos especificos que permitan la gestion del aprendizaje (Learning Managment
System) y que formen parte del proyecto global de gestién del conocimiento de la
empresa (Knowledge Managment). La formacion en la empresa es también
gestion de conocimiento y tan sélo mediante esta aproximacién al concepto
podremos obtener todo el potencial del e-learning: su valor de formacién en red,
de aprendizaje y de generacion de conocimiento compartido.
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El coste de la solucion tecnolégica y de su mantenimiento es algo que no
podemos ni debemos evitar. El nivel de calidad y de satisfaccién en e-learning
viene determinado, en parte, por la correcta eleccion de la plataforma tecnoldgica
a usar (su potencial, sus funcionalidades, su ergonomia, etc.), asi como por el
mantenimiento que recibe, tanto el propiamente tecnolégico como de respuesta a
las dificultades que los usuarios puedan encontrar mientras la usan. La tecnologia
no puede ser un obstaculo para la formacion o para la comunicacion. Si la
tecnologia se hace excesivamente evidente, la barrera de acceso a la
comunicacion o al conocimiento crece y la satisfaccion del usuario disminuye. Hay
que tenerlo muy en cuenta para el calculo del ROI, ya que la baja satisfaccién
influira en los resultados esperados.

La produccién de contenidos es otro de los costes mas importantes en e-learning.
La satisfaccion del usuario también vendrd condicionada por la calidad en el
disefio formativo de los contenidos de aprendizaje. La solucidon consiste en
desarrollar correctos planes especificos de formacién, con objetivos, actividades,
temporalizacion, etc., que usen diferentes recursos pedagdgicos. Y ademas
procurar que la plataforma tecnolégica, asi como el plan de formacién, sea flexible
y permita el acceso a unidades especificas de aprendizaje (learning objects), ya
sean propias o de proveedores externos.

En el control de los costes de la solucién tecnolégica asi como del disefio flexible
de la produccién o del acceso a los contenidos de aprendizaje esta la solucién al
problema de los costes del e-learning. Cualquier camino que conduzca a
situaciones de implementacidn rapida con el uso de un correo electrénico estandar
sin entorno virtual de aprendizaje y con unas paginas web de texto situadas en un
servidor es erréneo y, aunque parezca econdmico a corto plazo, es muy caro a
medio plazo, ya que no sélo no alcanza los objetivos previstos, sino que, ademas,
genera insatisfaccion en los usuarios y rechazo hacia una nueva forma de
formacién que cada vez esta mas presente y tiene mas posibilidades.

2.3. El ROl como instrumento de evaluacién

Podemos y debemos ir mas alla de la valoracién del ROl como instrumento de analisis
de la inversion a realizar. Disponer de los elementos necesarios para realizar el célculo
correcto del ROI de una accion formativa es fruto de un profundo proceso de valoracién,
de disefio y de planificacién de la accién formativa. Convertir ese proceso en instrumento
de evaluacion de la accién formativa es situar el analisis del ROI en la culminacion del
disefio de las acciones formativas en la empresa.

El disefio de una accion formativa debe incluir los instrumentos necesarios para la
comprobaciéon de la validez del resultado esperado, es decir, los instrumentos de
evaluaciéon. La evaluacion debe ser el resultado coherente de la aplicacion de
instrumentos disefiados para la valoracidon de unos resultados. Evaluar mide resultados,
establece parametros de situacién, pero sirve de poco saber donde estamos si ho
sabemos qué hemos hecho, bien o mal, para llegar hasta alli. De ahi la importancia de
disefiar correctamente cualquier accion planificando, también, los sistemas de valoracion
gue permitan la correccidn de rumbos no deseados.

Evaluar para mejorar es el resultado de la accién coherente de disefiar los elementos de
valoracién de una accién, a la vez que se planifica el desarrollo de la propia accién. En la
siguiente tabla podemos observar, de acuerdo con lo expuesto hasta ahora, una serie
ordenada de acciones que hay que desarrollar para el disefio de una accién formativa en
la empresa, con una lista de posibles instrumentos de evaluacion.
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Acciones

Instrumentos de evaluacion

Definir los
objetivos de la

@ mmowm o=

accion formativa

Redactar objetivas
acordes con la estrategia
de la institucion v con la
operatva de la unidad de
negacio en la que se va
irmplernartar

Frases concretas y concisas
que expresen gué resultados
EEpEFAM 08 CONSaguUir

Definir los
objetivos de
aprendizaje de

los participantes

Fedactar objetvas de
aprandizaje de acuerdo
con los paricipantes

Compramiso de cada uno de
los participantes con sus
objetivas al inicio de la accidn
formativ a

Tabla de relacidn entre oz
objetivas de aprendizaje v los
resultados esperados

Determinar la
modalidad
formativa
[(presencial, e-
fearning, dual,
etc.])

Analizar qué
modalidad form ativa
puede alcanzar mejor
loz objetivos
esperados de forma
mas eficierte

Tabla comparativa de
ventajas e
incanwenientes de las
modalidades de
formacion walaradas

Valaracian de las
resistencias o
motbvaciones edistentes
en cada modalidad

Valaracian de los costes
de introduccidn de una
nueya radalidad
formativa en funcidn de
los resultados
esparadas
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Determinar los
beneficios de la
accion formativa

Exponer los beneficios
esperados, tanto
cuartificables como no,
para la arganizacian v
para los paricipantes de
la modalidad de formacidn
elegida

Establecer los resultados
esparados

Exponer loz resultadoz en
datozs cuantificables,
sefialando también logros
v beneficios cualtatvos
esparados
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Lista de beneficios concretos
esperados expresados en
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Determinar los
costes de la
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para la unidad de negocio
o los paHicipantes

Lista de costes de la accidn
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Calcular el ROT
de la accion
formativa

Analizar loz beneficios, las
inversiones v los costes en
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resultados esperados

Caleula del BT

Publicacion del calcula del ROI
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Desarrollo de la | Dezarrollar la accian Recogida de infarmacian
accion formativa |formativa de acuerdo con | durante el proceso

la planificacion prevista
Inform acidn sobre el proceso a
loz participantes v a los
beneficiarios de la accidn
fatmativa

Correccion de errores de
desviacidn sobre 2
planificacian

Evaluacion de la | Evaluar la accidn a parir | Andlisiz v difusidn de los
accion formativa | de los diferentes resultados de la evaluacidn
instrurnentos realizados

Evaluacion del “alorar mejoras a realizar | Lista de elermentos a
diseno realizado | en el disefio de futuras inCorporar, mantener o evitar
e implementado | acciones formativas a en fituros disefios de acciones

pardr de las omisiones, formativas
debilidades o fortalezas
del disefio actual
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El ROI de una accién formativa, especialmente en e-learning, forma parte de la fase de
disefio y debe ser coherente con todo el proceso. No podemos pensar en beneficios y en
costes sin saber exactamente qué queremos hacer, para qué y con quién. La relacion
entre resultados y disefio debe ser coherente, y cuanto méas lo sea mas posibilidades de
éxito tenemos.

Tomar conciencia del proceso de disefio de una accién formativa es sentar las bases
para su correcta implementacion y evaluacion. Si, ademas, difundimos sus objetivos e
implicamos a sus participantes asi como a las personas que se van a ver afectadas por
sus resultados, creemos que una parte del éxito esta ya garantizada. La motivacion es
fundamental en cualquier proceso formativo. Conocer por qué me estoy formando, qué
se espera de mi y cédmo el resultado esperado va a incidir en mi trabajo y en el de la
institucién da sentido a mi esfuerzo formativo. No podemos, por lo tanto, obviar la
importancia de disefiar sistemas de informacién -que a la vez lo son de evaluacién- que
muestren los beneficios, asi como los posibles errores de las acciones formativas que
llevemos a cabo.

Por Ultimo, debemos ir méas alla de la planificacién de la accién formativa introduciendo
en ella los objetivos de la institucion, de la empresa. De ahi la importancia del ROl como
instrumento de evaluacion. No podemos limitarnos sélo a pensar que la formacion
mejora habilidades, debemos determinar como esa mejora en habilidades repercutira en
los resultados econdmicos de la empresa, cOmo generara valor a los accionistas, cémo
generara satisfacciéon en el cliente y como beneficiard a cada uno de los empleados de la
organizacion contribuyendo a su satisfaccion y a su motivacion personal.

Listade URL:

[url1]:http:/iwww.learningcircuits.org/2001/jan2001/cross. html
[url2]:http:/Awww.learningcircuits.org/2001/jan2001/cross. html
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