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Financiación y diversidad 
generacional, los retos en el 
ámbito de la formación
Cada vez más las compañías apuestan por el desarrollo continuo y por empoderar al 
empleado para que sea el responsable de su carrera profesional y de demandar la 
formación que necesita para cumplir sus objetivos. Pero, ¿cómo encaja esta filosofía con las 
necesidades formativas de una compañía global? Directivos de Recursos Humanos y de 
Desarrollo de Grupo DIA, MSD, Plus Ultra, Sanitas Hospitales y Oracle debatieron sobre los retos 
que en estos momentos tienen en el ámbito de la formación en una nueva edición del 
Desayuno con Talento, organizado por Equipos&Talento y patrocinado por Astex.
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Los procesos de formación cada vez más se basan 

en la filosofía del aprendizaje continuo y para ello 

las empresas tienen todo tipo de herramientas y 

plataformas que ofrecen a sus empleados los re-

cursos formativos que necesitan para desempeñar 

su trabajo. Es el caso de Oracle, que tal y como 

cuenta su responsable de Desarrollo y Forma-

ción, Elena García-Olías, se define como una 

“learning organization”. “El enfoque de Oracle se 

basa en el aprendizaje continuo y en que cada em-

pleado es dueño de su propio desarrollo, tanto de 

habilidades como de la gestión de su carrera y cre-

cimiento profesional”. Por ello la compañía cuenta 

con una Universidad Corporativa y centros de 

aprendizaje y desarrollo que ofrecen una amplia 

El copago o subvencionar 
los cursos se perfilan 
como tendencias en 
materia de formación

Íñigo Álvarez-Valdés
director general de 
Astex
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director de Selección, 
Formación y Desarrollo de
Plus Ultra

gama de programas así como con una red social 

interna para compartir best practices y transferir 

conocimientos. “No solo aprendes de la formación 

sino que también aprendes de los demás, un ejem-

plo de ello son nuestros programas de mentoring.  

Por ello, la organización de desarrollo y aprendiza-

je proporciona todo tipo de herramientas para que 

el empleado pueda aprender y explorar, indepen-

dientemente de que exista una formación específi-

ca para el puesto de trabajo”.

En la misma línea la directora del Área de Forma-

ción y Desarrollo de MSD en España, Tanit Ruíz, 

afirma que: “Dada la dimensión que tenemos sería 

difícil dar una cobertura tradicional y trabajar en otra 

línea que no fuera la de fomentar que el empleado se 

sienta interesado y motivado para desarrollarse y 

crecer profesionalmente. Por ello, la vía fundamental 

que utilizamos para el aprendizaje radica en facilitar-

les todos los medios posibles para que puedan apren-

der y aprendan de otros. En MSD el desarrollo de las 

personas es una prioridad y resulta clave para el éxi-

to de la compañía”.

Cambio de tendencia en la financiación
Los idiomas en general, y el inglés en particular, 

continuar siendo el talón de Aquiles de los profe-

sionales españoles. Aunque tengan un buen nivel, 

a menudo no tienen el suficiente para llevar a cabo 

una negociación o hacer una presentación en este 

idioma… esto lleva a las compañías a buscar fór-

mulas innovadoras a la hora de ofrecer formación 

en idiomas. “Antiguamente la formación en idio-

mas era considerada como un beneficio social en 

lugar de ser un objetivo estratégico. Esto ya ha 

desaparecido y ahora las nuevas generaciones tie-

nen un nivel de inglés más elevado. No obstante, a 

menudo el nivel de inglés está bien para pasar las 

pruebas de selección, pero no para hacer una ne-

gociación o una presentación. Para combatir este 

gap ya no enseñamos inglés sino que enseñamos 

en inglés”, afirma el director general de Astex, 

Íñigo Álvarez-Valdés. En este punto, Mariano 

García Perucha, director de Selección, Forma-

ción y Desarrollo de Plus Ultra, asegura que “no 

se trata de ofrecer clases de inglés como un bene-

ficio social, sino de dar inglés porque es un tema 

que está vinculado al negocio”. 

Esto ha provocado que las compañías estén re-

planteándose sus modelos de formación y los per-

files que acceden a los cursos. En MSD, por ejem-

plo, los perfiles que acceden al programa de 

formación de inglés deben responder a dos crite-

rios. “En primer lugar, que sea necesario para des-

empeñar el puesto de trabajo con solvencia, y en 

este caso es el manager quien lo propone y justifi-

ca; o bien que el plan de desarrollo de una persona 

le requiera tener en un futuro un nivel de inglés 

que no tiene en la actualidad”, explica Tanit Ruiz, 

de MSD. A pesar de ello la compañía ha desarrolla-
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do una política de copago según la cual “el emplea-

do financia el 100% del programa que se reembolsa 

a final de año siempre que haya evolucionado y lo 

demuestre con una prueba”. También ha evolucio-

nado este sistema Sanitas Hospitales. “La compa-

ñía financia la totalidad de los cursos para aquellas 

personas que se relacionan con BUPA –grupo al que 

pertenece Sanitas– y en aquellos casos que lo acon-

seja el plan de desarrollo individual. No obstante, 

para mantenerse en el programa el trabajador debe 

acreditar una serie de requerimientos de asistencia 

y aprovechamiento”, explica la directora de RRHH 

y Calidad de Sanitas Hospitales, Sonia Gallo.

En el caso de Plus Ultra la formación en idiomas 

forma parte de la retribución flexible del emplea-

do, pero además han llegado a un punto interme-

dio. “El primer año la mitad del curso la sufraga 

Plus Ultra y la otra mitad el empleado, un porcentaje  

de copago que va disminuyendo siempre que el cola-

borador acredite que evoluciona y sube de nivel”, 

comenta el responsable Formación y Desarrollo de la 

compañía aseguradora.

A parte de la formación que ofrece la empresa, 

Oracle subvenciona una parte de los cursos de idio-

mas que sus empleados desean realizar a nivel exter-

no. Asimismo, se ofrece a “los empleados la posibili-

dad de cuantificar su evolución respecto al año 

anterior y la compañía les recompensa con una can-

tidad adicional proporcional al progreso obtenido”, 

explica la responsable de Desarrollo y Formación, 

Elena García-Olías. “Los departamentos de Forma-

ción van a una velocidad y la empresa va a otra. 

Como director de formación quieres hacer progra-

mas novedosos, en los que posiblemente tengas que 

invertir más dinero, pero luego tienes un lastre  

que es la cultura de la empresa”, comenta el director 

del Área de Servicios Lingüísticos de Astex, David 

Warner. En este punto Fernando Barrientos, direc-

tor de Gestión de RRHH Corporativos de Grupo 

DIA, apuesta por ligar formación a negocio al afir-

mar que: “En el momento que ligas la formación al 

impacto en el negocio, la conversación sobre el coste 

desaparece”. 

Generaciones distintas, aprendizajes  
diferentes
Uno de los mayores retos a los que se enfrentan 

los departamentos de Formación está relacionado 

con la diversidad generacional. Es cada vez más 

frecuente encontrar en las compañías hasta cua-

tro generaciones distintas y cada una de ellas tie-

ne una forma de aprender diferente. “Los Baby 

Boomers están acostumbrados a los cursos pre-

senciales, pero los menores de 30 años se aburren 

Mariano García
Plus Ultra
“Los Baby Boomers están acostumbrados a los 
cursos presenciales, pero los menores de 30 
años nos piden un sistema ‘tipo Google’”.

David Warner
Astex
“Los departamentos de Formación  
van a una velocidad y la  
empresa va a otra”.

Fernando Barrientos
Grupo DIA
“En el momento que ligas la formación al 
impacto en el negocio, la conversación 
sobre el coste desaparece”.

Tanit Ruíz
MSD en España
“Potenciamos el aprendizaje facilitando 
medios que permitan a los empleados 
aprender y más especialmente para  
que aprendan unos de otros”.
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con esta formación y nos piden un sistema “tipo 

Google”. Es decir, una gran aula donde cada uno 

pueda aprender a su ritmo. Son dos modelos total-

mente distintos que conviven en las organizacio-

nes”, explica Mariano García Perucha, de Plus Ul-

tra. “El problema del mundo Google es que ante el 

exceso de información nos hemos acostumbrado a 

profundizar poco. Ahora todos los contenidos se 

estructuran en píldoras y la dificultad radica en do-

tar de continuidad y coherencia a la formación”, 

advierte el director general de Astex, Íñigo Álva-

rez-Valdés.

Precisamente, la formación se perfila también 

como una herramienta de fidelización de las 

nuevas generaciones. En este sentido, una ma-

yoría de la plantilla de DIA España está formada 

por Millennials y Generación Z y ante esta reali-

dad, Fernando Barrientos afirma que: “Las nue-

vas generaciones se quedarán contigo si ven que 

pueden seguir estando actualizados en el merca-

do. Por ello, los departamentos de Formación te-

nemos el reto de reinventarnos y situarnos en 

las perspectivas de las nuevas generaciones”. 

No obstante, el director general de Astex advier-

te de los riesgos. “Los Millennials buscan inme-

diatez en todo lo que hacen y no debemos per-

der de vista que la formación en conocimientos 

requiere esfuerzo y constancia. Nuestro gran 

reto es cómo conseguimos el compromiso de 

esta generación con la formación porque no 

todo es tan fácil como a ellos les gustaría que 

fuera”, afirma Álvarez-Valdés.

Evolución de los departamentos de RRHH 
Así las cosas, los directivos de Recursos Humanos 

coinciden en que los departamentos de Formación 

La diversidad 
generacional obliga a las 
empresas a adaptar las 

metodologías formativas 
a cada colectivo

Íñigo Álvarez-Valdés
Astex 
“Los Millennials buscan inmediatez en  
todo lo que hacen y no debemos perder  
de vista que la formación en conocimientos 
requiere esfuerzo y constancia”.

Sonia Gallo
Sanitas Hospitales
“En los departamentos de RRHH el 
marketing cada día es más relevante, por 
ello nos estamos transformando en una  
área de marketing formativo”.

Elena García-Olías
Oracle 
“El enfoque de Oracle se basa en el aprendizaje 
continuo y en que cada empleado es el  
responsable de su propio desarrollo, tanto de 
habilidades como de la gestión de su carrera”.

tienen que experimentar una importante transfor-

mación para afrontar los retos actuales. “En los 

departamentos de Recursos Humanos el marke-

ting cada día es más relevante, por ello nos es-

tamos transformando en una área de marketing 

formativo”, afirma Sonia Gallo, de Sanitas Hospita-

les. En este punto el director de Gestión de RRHH 

Corporativos del Grupo DIA, Fernando Barrientos, 

apunta a la necesidad de un cambio de perfil en los 

profesionales de estos departamentos. “En los de-

partamentos de Formación hemos llegado a tener 

personas que impartían cursos. Ahora ya no nos lo 

podemos permitir. Necesitamos expertos que ges-

tionen, sean capaces de buscar un MOOC o una 

plataforma de inglés flexible y comunicarlo muy 

bien a la Dirección”.

Precisamente la comunicación con la dirección 

de la compañía es un punto fundamental para la 

responsable de MSD España. “Tenemos muy claro 

cómo ha cambiado nuestro rol y dónde tenemos 

que focalizar nuestros esfuerzos, pero el reto radica 

en que esto sea totalmente visible a nivel de Comité 

de Dirección. Contar con su sponsorship es clave 

para que podamos empezar a hacer cosas diferen-

tes”, asegura Tanit Ruíz 
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