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1. RESUMEN d—

Con la llegada de la cuarta revolucion industrial que propone cambios en la
comunicacion desde la digitalidad y la tecnologia los bancos enfrentan nuevos retos, no
solo en el &mbito transaccional y operacional sino también de mercado, pues la entrada
emergente de nuevos competidores que tradicionalmente no se consideran bancos se han
adueniado del rol de ser banqueros, prestando servicios financieros de captacion, colocacion
e intermediacion a menores costos y con infraestructura tecnoldgica de bajo costo que les
permite ser mas atractivos para las nuevas generaciones y atrayendo clientes de forma
exponencial por su practicidad y la facilidad operacional.

Ante ello, ademas de la volatilidad y el mundo ambiguo del mercado financiero, la
banca en Colombia ha buscado reinventarse, buscando que la innovacion y el servicio al
cliente sean dos pilares que fundamenten la transicion entre lo tradicional y lo digital, lo
que ha impulsado a que las juntas directivas y accionistas del sector bancario, busquen
apalancamientos en nuevos inversionistas que crean en esta transformacion del negocio sin
dejar de lado el papel que la banca juega en el desarrollo social y econémico de la sociedad,
sin olvidarse que el talento humano es el que impulsa y contribuye con esta transformacion.

Esta evolucion trae consigo un cambio en la administracion del negocio y en las
estructuras jerarquizadas en donde el mando y control fueron reemplazados por estructuras
mucho mas flexibles que permitieran que todas las areas responsables o no de los ingresos
actuaran de manera mas proactiva a las necesidades de los clientes, éste tiltimo como centro

de toda decision y junto con ello, la manera como se mide el trabajo muy marcado por

indicadores de retorno de la inversion a las areas directamente responsables de la
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generacion de ingresos, pero también una exigencia mayor de resultados a aquellas que ~
sirven de apoyo; a éstas ultimas como las de desarrollo del talento humano y las encargadas

de la formacion y capacitacion, preparando a ese talento para acompafiar los retos que

proponen clientes mucho més exigentes por la diversidad de opciones que encuentra en el
mercado.

La gerencia financiera entonces debera evaluar los resultados econdomicos alrededor
de la gestion del desarrollo de las personas y sera el responsable de medir a través de
indicadores que demuestren el retorno de la inversion de los costos asociados a ello y que
dichas acciones impactan de forma directa a los ingresos operacionales o a la gestion de
gastos y costos.

Por su parte las areas de desarrollo del talento deben corresponder a esas métricas

en el alcance de los objetivos organizacionales trazados para tal fin.

VIGILADA MINEDUCACION

En esta tesis se propone obtener a partir de la integracion del Modelo de Evaluacion
del aprendizaje propuesto por Donal Kirkpatrick y del Modelo de Gestion Balanced Score
Card una alternativa que conecte el costo junto con el rendimiento del patrimonio de los
inversionistas.

PALABRAS CLAVES
Formacion, Capacitacion, Rentabilidad de la Formacion, ROE, EVA, Balanced

Score Card, Cuadro de Mando Integral, Modelo Kirkpatrrick.
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ABSTRACT d—

With the advent of the fourth industrial revolution that proposes changes in
communication from digitality and technology, banks face new challenges, not only in the
transactional and operational area but also in the market, since the emerging entry of new
competitors that are not traditionally considered banks have taken over the role of being
bankers, providing financial services of capture, placement and intermediation at lower
costs and with low-cost technological infrastructure that allows them to be more attractive
to new generations and attracting customers exponentially for its practicality and
operational ease.

Faced with this, in addition to the volatility and the ambiguous world of the
financial market, banking in Colombia has sought to reinvent itself, seeking innovation and
customer service as two pillars that support the transition between the traditional and the
digital, which has prompted the boards of directors and shareholders of the banking sector
to seek leverage from new investors who believe in this business transformation without
neglecting the role that banking plays in the social and economic development of society,
without forgetting that human talent is the one that drives and contributes to this
transformation.

This evolution brings with it a change in business ad and hierarchical structures
where command and control were replaced by much more flexible structures that allow all
areas responsible or not for revenue to act more proactively to the needs of customers, the

latter as the center of all decisions and along with it, the way in which the work is measured

very marked by indicators of return on investment to the areas directly responsible for




generating revenue, but also a greater demand for results to those who serve as support; ~
The latter, such as human talent development and those in charge of education and training,
preparing this talent to meet the challenges posed by much more demanding clients due to
the diversity of options available in the market.
The financial management will then have to evaluate the economic results around
the management of people development and will be responsible for measuring through
indicators that demonstrate the return on investment of the costs associated with it and that
these actions have a direct impact on operational income or on the management of expenses
and costs.
For their part, the talent development areas must correspond to those metrics in the

scope of the organizational objectives set for that purpose.
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2. INTRODUCCION d—

Ante el crecimiento acelerado que trae consigo las transformaciones en la
comunicacion, los medios audiovisuales y la tecnologia, el sistema financiero en Colombia
y puntualmente los bancos, deben realizar grandes esfuerzos en materia econdémica y de
inversion tanto en la implementacion de dicha tecnologia, asi como también en las acciones
formativas de sus colaboradores esto con el fin de habilitar este talento para enfrentar los
retos que impone las transformaciones en relacion a la cuarta revolucion industrial, esto a
tono de no perder vigencia y de procurar tener una mayor cobertura en el mercado, en
donde cada vez es mas incierta la manera de captar la atencion de sus clientes; toda vez que
la proliferacion de diversas formas juridicas y canales se cifien en una disputa en franca lid
por la preferencia y satisfaccion de esos usuarios y clientes financieros.

Parte esencial de la gestion bancaria se centra, en la premisa que el mercado esté
provisto de incertidumbre dada la alta diversidad de oferentes que determinan la
preferencia por parte de sus clientes, entonces las acciones de las personas en este sentido
toman una importancia tan relevante como la misma administracion de los recursos.

Por décadas la perspectiva que tienen las Junta directivas de dichas entidades
respecto a las areas del desarrollo del talento se ha basado en la premisa del gasto como un
elemento exogeno a la contribucion y a la generacion de valor con respecto a la rentabilidad
y al retorno econémico ROE! asignandole recursos limitados en el orden que el gasto debe

disminuir con respecto a las utilidades esperadas para el afio y limitando su presupuesto a la

ejecucion per capita de cada uno de sus colaboradores.
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La necesidad de cambio de dicha perspectiva se da desde el momento mismo que ~
las organizaciones deciden sacar el dinero como centro de sus decisiones para darle paso y
lugar a la interaccion entre personas, haciendo una distincion clara entre lo meramente
transaccional a darle valor a las relaciones interpersonales, esas que estdin enmarcadas en un
elemento intangible que hoy por hoy se le denomina servicio al cliente o experiencias
vivenciales en la interaccion con los diferentes canales fisicos y humanos.

Por ello se hace cada vez mas vigente que ese gasto sea mas visto como una
inversion detonando una clara obligacion de cambio de valuacion de las caracteristicas por
medio de las cuales el desarrollo de ese intangible es evaluado a través de indicadores que
hasta ese momento daban cuenta de la ejecucion del gasto presupuestal per capita, para que
como consecuencia se establezcan métricas ligadas directamente a la contribucion de valor
EVA

Dichos indicadores deben responder tanto a la cultura organizacional que se
desprende de la planeacion estratégica de dichas organizaciones, como a la tasa de
oportunidad que establecen los accionistas y en general a las expectativas de todos los
grupos de interés involucrados en el negocio.

En otras palabras, la formacion y/o capacitacion debe ser apalancado de la inversion

y no en sentido contrario, este estudio enfocara sus esfuerzos en alinear las métricas e

indicadores ttiles para demostrar dicha relacion.




VIGILADA MINEDUCACION

3. IDENTIFICACION DEL PROBLEMA ~

Para el sector financiero en Colombia y puntualmente para el sector bancario , es
imprescindible hacer las mediciones correspondientes a la gestion como empresa, un actor
fundamental en el desarrollo social y econdmico del pais necesariamente debe analizar
todos los factores que inciden en la generacion de valor para sus grupos de interés, por
supuesto para sus accionistas que a través de sus inversiones apalancan de forma directa las
acciones que se retribuyen en retornos para la generacion de valor poniendo su atencion
directamente en los ingresos obtenidos de la gestion comercial por la venta de productos y
servicios lo que claramente se traducen en utilidades basicamente de la intermediacion
financiera, manejo de los recursos a través de las inversiones en fondos u otras estrategias
de inversion o de la obtencion de resultados economicos a través de comisiones, es claro
que aqui se generan los mayores impactos en los indicadores de retorno financiero; no
obstante descuidar otras caracteristicas resultaria ser de alto riesgo para los intereses de
todos los involucrados.

Sin lugar a duda y a pesar de que el negocio financiero se centra en el manejo y la
administracion del dinero, segun el economista Espanol San Emeterio (2013). la banca es
mas que ello e introduce la pregunta ;existe un espacio para la banca mas alla del dinero
donde la ética sea lo més importante?, dando un especial tratamiento al deber ser de la
industrial enmarcando la gestion en algo mas alla que el dinero, y centra su atencion en
quienes administran dichos recursos; es decir las personas, por ello a partir de la segunda

década del siglo se hace mencion al factor humano como eje central de todas las decisiones

de banca, poniendo como fundamentos la gestion y la confianza; es decir al desarrollo y
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manejo del talento humano. ~

De alli se desprende la tesis central de esta investigacion; poniendo en evidencia la
necesidad de plantear iniciativas que lleven a mejorar las acciones que desde el desarrollo
de las personas y la administracion de la inversion pudieran apalancar este planteamiento
por ende ;cudl es la mejor manera de medir los impactos que desde las personas se da en la
gestion? y ;coOmo estas métricas retornan en términos economicos en la Industria
financiera?

De por si las areas de gestion de lo humano histéricamente se consideraban como
parte del staff es decir como managers y apoyo al negocio, con esta nueva concepcion en
particular se hace mas evidente que la capacitacion y la formacidon toma un protagonismo
superior; toda vez que la inversion debe ser mas alta en dichos términos, lo anterior no debe
considerarse un gasto, el gran dilema entonces es medir el desempefio de las personas a
través de indicadores que muestren efectivamente la realidad y la dimension de la inversion
y que se evidencie los retornos propios en el negocio.

De acuerdo con un estudio de la Universidad del Rosario en Colombia el 87% de las
empresas encuentran dificultades para seleccionar el talento adecuado, el 53% de los
gerentes de compaifiias financieras ven la falta de competencias en el talento, como una
limitante importante en la gestion de las personas y el 66% de los gerentes de Banco
estarian dispuestos a contratar candidatos que pueden no tener las competencias para el
cargo y estar dispuestos a desarrollarlos.

Reconocer que los elementos que conforman la estructuracion de un modelo de

formacion y sus indicadores que contribuya a retorno de la inversion es clave para mostrar
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a dichos inversionistas las bondades de habilitar al talento humano a través de acciones de~
formacion la estructuracion de negocios que apalanquen los resultados.

Los indicadores de operatividad y rentabilidad financiera en los Bancos en
Colombia han elegido el ROE (Return on Equery) y el SVA (Sistema de valor agregado)
como métricas clave en la gestion financiera, asi lo demuestra Barrero Meneses Uriel
Fernando, como director de zona del banco BBV A en el desarrollo de la tesis
Planteamiento estratégico del sistema bancario colombiano.

También se consideran otros factores que inciden directamente en la relacion de
utilidades como la disminucidn de costos y gastos a través de las eficiencias financieras que
estan en relacion indirecta a la gestion comercial y que también impactan de una u otra
manera los retornos financieros, éste indice demuestra la relacion existente entre los
egresos operativos y los ingresos antes de provisiones. El reto cada vez mayor para las
areas que generan ingresos esta en suscitar las mayores utilidades con los menores costos,
en ese sentido el desarrollo del talento humano toma la mayor relevancia mas cuando las
organizaciones exponenciales requieren de una alta dosis de talento que haga crecer de
manera sostenida las relaciones cliente-banco y que se convierte en el factor diferenciador
mas alla de los productos u operaciones financieras como la personalizacion de ellos a cada
estilo de persona, esto dada la competencia digital que trae consigo la cuarta revolucion
industrial en ese sector.

Por ello es imperioso acercar las métricas que en la banca transaccional hasta ahora

se habian visto como gasto, esto en el caso por ejemplo de la formacion y capacitacion de

sus colaboradores y que para efectos practicos se destinaban partidas presupuestales que en




VIGILADA MINEDUCACION

ese supuesto se consideran mas un gasto que un costo limitando. ~

Los indicadores de gestion en ese sentido suelen presentar estructuras planas que
solo dan cuenta del impacto en nimero de personas y horas de capacitacion y no de la
manera como los recursos invertidos retornan al negocio esta premisa se soporta el
incremento porcentual acorde con el manejo de dicho presupuesto.

Ahora bien, la manera como se dirigen las organizaciones que pretenden ser
exponenciales y adscritas a la Bolsa de valores de Nueva york y algunas que de forma
voluntaria son valuadas a través del indicador internacional del DJSI (Dow Jones
Sustainbility Index) y sus estandares que de fondo exige una transformacion en las
relaciones humanas. Por ende la relacion mando control supone una evolucion mas
funcional donde las areas que antes se consideraban de apoyo como la del desarrollo de
talento ahora gira alrededor de la responsabilidad que cada actor de este nuevo ecosistema
debe generar retornos directos en la sostenibilidad econdmica de la empresa, se denota una
falencia gravisima en las métricas e interpretaciones de las mismas para la toma de
decisiones factibles toda vez que la relacion de informacion no es suficiente para mostrar
los aportes de este costo en relacion a la inversion; entonces se hace necesario tener un
tablero de control que indique efectivamente la relacion existente entre el alto desempeino
como articulador del desarrollo en la capacidades de los colaboradores y los indicadores de
valuacion empresarial, lo que impactara notablemente la gestion de las areas que se
dedican a ello junto con un repensar estratégico de la manera como se llevan las acciones

en este caso las de formacion empresarial.

Palacios (2008, p. 96) refiere la importancia de tener un modelo para la medicion de
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los impactos de la formacion como eje central del desarrollo econdmico sostenible de ~
cualquier empresa. A si mismo apoya su tesis en el analisis referente a la necesidad de

realizar dichas relaciones y lo soporta con un “estudio con cerca de 600 empresas

norteamericanas que cotizan en la bolsa de la American Society of Training &

Development (ASTD) identific6 la correlacion entre la inversion anual en formacion

(promedio por empleado) y la ratio de retorno total para el accionista en el siguiente afio”.

Los resultados de dicha correlacion fueron abrumadores: las empresas que mads invirtieron

en el desarrollo del talento humano incrementaron en un 86% mas el retorno para sus

accionistas que el promedio del mercado.

Asi mismo como sintesis de su andlisis propone entre otras la construccion de KPI's
como los que propone las metodologias Kirkpatrick, Phillips y Wade o el mismo cuadro de
mando, esto lo menciona cuando se refiere a:

Una opcidn para valorar el desempeiio es a través de los Key Performance
Indicators (KPI): son métricas financieras y no financieras utilizadas para cuantificar
objetivos. Reflejan el desempefio estratégico de una organizacion. Los KPI se utilizan para
evaluar y medir areas de cierta dificultad y complejidad, como por ejemplo competencias
(liderazgo, orientacion al cliente, compromiso...). Los KPI estan directamente relacionados
con la estrategia corporativa y sirven como elementos clave que deben ser compartidos
desde la alta direccion a todas las personas y estas deben responder al cumplimiento del
desempefio a través de indicadores; una matriz de cumplimiento que haga las veces de juez
de la gestion. Asi lo describe (Palacios, 2008, p. 17). Baray Bar quien en su libro El cuadro

de mando integral pag. 10.
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Baray (2010) refiere que desde la planificacion e implementacion estratégica se ~
debe establecer un sistema de gestion basado en niveles que desde la estructura tactica
permita valorar los elementos en los cuales desde la cultura organizacional amerite ser
fuente de control a través de métricas de correlacion directa con el desempeio.

Asi mismo ejemplifica a través de una piramide cuya base es la generacion de valor
desde la sostenibilidad y cuyo cuerpo supone la construccioén de indicadores conectados a la
estrategia corporativa haciendo que torne una mayor relevancia para los inversionistas; toda
vez que hace parte de sus objetivos organizacionales.

Resulta entonces por demas interesante plantear un interrogante propio de las
empresas con animo de lucro, mas especificamente en los bancos en quienes recae la
responsabilidad social y econdmica de ser eje central del desarrollo del pais y que por ende
debe generar valor para la sociedad y por supuesto para sus inversionistas y accionistas.

(Cuales son los indicadores que miden los impactos del proceso de capacitacion en
términos econdmicos y que estan en relacion con los indicadores Return on Equery y EVA
que evidencia a la sostenibilidad en las entidades financieras en Colombia?

Lo anterior deberé contener las metodologias propias de cada uno de los elementos
que conlleven a conectar la estrategia corporativa, la medicion del alto desempefio y la
viabilidad financiera del proyecto empresarial en donde se sustentara la tesis de que el
desarrollo profesional y holistico que contribuye a la generacion de valor sostenible para
todos los grupos de interés de por si esta posicion subyace a los siguientes

cuestionamientos.

(Qué modelos de gestion del retorno se deben considerar para la medicion de los




impactos formativos y que ello facilite a las areas de Gestion Humana la optimizacion de ~
los recursos?

Por consiguiente, uno de los problemas a resolver objeto de esta investigacion esta
alrededor de la eleccion de las mejores metodologias que asuman como facilitadores de la
informacion y una herramienta para la toma de decisiones. De hecho; lo anterior se traduce
en ;Cuales son las ventajas y desventajas de cada modelo en comparacion con los que
generan valor para los inversionistas?

Ya que se debe realizar un diagnostico, a través de la comparacion de las
metodologias para establecer el cierre de brechas y la oportunidad de mejora en ellos.

Como resultado del anterior analisis, entonces establece el interrogante central que
dara sentido a este objeto:

(Cuales indicadores se deben construir como herramienta para articular los

VIGILADA MINEDUCACION

impactos en las personas como medicidon del desempetio de la rentabilidad y los retornos en

la Organizacion?
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4. JUSTIFICACION o~

Son multiples las razones por las cuales se deberia realizar un estudio en el cual se
integren, por un lado la gestion de la formacion en las personas, sus indicadores de
desempefio y por otro lado, la relacion de ellos con el retorno de la inversion; un sistema
que basado en competencias de desempeiio evalua el impacto que tiene la formacion en
habilidades técnicas y estratégicas en el desarrollo de los diferentes roles que componen un
ecosistema empresarial financiero, por ello es necesario establecer una diferenciacion entre
la habilitacion en el desempefio del puesto de trabajo y el desarrollo profesional de una
persona en la ejecucion de determinadas labores, este andlisis desembocard de manera
importante en la relevancia que tiene el alto desempefio resultado de las métricas
establecidas en dos componentes esenciales el liderazgo personal y el trabajo colectivo,
para luego conectarlo con los impactos que ello genera en la contribucion de resultados en
el ROE y EVA.

Establecer como proposito inicial la observacion de modelos implementados por
otros bancos, principalmente en Europa y Estados Unidos en relacion con los retornos de la
formacidn es un muy buen punto de partida, por ejemplo, el modelo de Donald Kirkpatrick
que propone intervenir los componentes relacionados a una evaluacion desde el
aprendizaje, la conducta y los resultados; lo que convendria evidentemente a la
construccion de indicadores de desempefio en cada una de estas etapas.

Con respecto a ello también Kaplan y Norton (2009), autores del modelo Balanced
Scorecard, plantean por lo menos tres variables de estudio en donde se resalta la

importancia del desempefio y la formacion relacionando el aprendizaje con la experiencia
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del cliente, la eficiencia financiera y los procesos internos, factores que son objeto de este~
analisis.

Realizar una comparacion y extraer de ello lo méas conveniente para adaptarlo a las
realidades del ecosistema empresarial bancario en Colombia seria para sus areas de
formacion fundamental para la construccion de un cuadro de control que permitiera
evidenciar la importancia de los impactos de la gestion humana en términos formativos, lo
que implicaria un cambio en la estructura para pasar de ser un area de apoyo, a ser un area
funcional dentro de la generacion de valor desmitificando el paradigma del gasto
operacional a ser un area productiva alrededor de la generacion y la contribucion de valor
econdémico desde el punto de vista financiero, de austeridad y de la inversion.

Un investigacion provista de toda la informacion relevante alrededor de todos los
aspectos anteriormente descritos se constituye entonces en una pieza fundamental para la
gestion empresarial, por ello un andlisis metodologico que permita describir los elementos
propios de estos dos modelos extrayendo lo propio para el caso Colombiano, respetando los
lineamientos de dichos modelos e interpretando su operatividad para la aplicacion y su
implementacion en las areas de formacion en los bancos en Colombia.

En la préctica estas organizaciones terminan transformando sus acciones formativas
como universidades corporativas que no solo se limitan a capacitar a sus colaboradores; si
no también a desarrollar y potenciar a ese talento a través de la gestion del conocimiento

para afrontar los retos que a futuro se les presente, ello debe estar respaldado por decisiones

administrativas desde la gerencia financiera a partir de ello los tableros de control y los
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mapas de gestion financiera tornan una importancia relevante para la toma de decisiones ~
desde la alta direccion.

Por supuesto y dando mérito a lo anterior su implementacion se dara a través de la
integracion construyendo una matriz de indicadores como un tablero de control que sirva
aplicando la metodologia préctica al andlisis de este estudio, surtiendo las etapas
correspondientes a cada modelo y sus coincidencias con las necesidades propias en la
evidencia de la contribucion de los resultados conectandolo siempre con el tablero de
indicadores de gestion con relacion al retorno y a la generacion de valor.

Esta investigacion se adelanta en el desarrollo de la maestria en Gerencia Financiera
y Tributaria de La Universidad Antonio Narifio bajo la cobertura del Departamento de
Investigacion adscrito a la Vicerrectoria Académica que define claramente las lineas de
investigacion en donde se sustenta la necesidad de proponer proyectos que impacten a la
sociedad en este caso a la linea de investigacion Gestion de las organizaciones y las sub
lineas Gestion del Conocimiento y Sub linea Cultura Organizacional ; toda vez que el
objeto de andlisis proporcionard informacion para la toma de decisiones gerenciales en los
bancos con relacion a los aspectos fundamentales en la medicion del desempeio de sus

colaboradores como elemento transformacional desde su gestion, aprendizaje

transformacional de su cultura.
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5. ESTADO DEL ARTE ~

El entendimiento en la generacion de criterios propios que le permita a los
inversionistas tomar las mejores decisiones, se ha utilizado diversas fuentes para determinar
los mecanismos y las herramientas propias de la gestion financiera, la construccion de
indicadores para medir los impactos en las personas ha tomado como referencia el
desempefio de las mismas alrededor de los retornos que resulta de la inversion, el esfuerzo
y el valor agregado que se define como la esperanza propia de los inversores en generar
utilidades en una operacion, en donde convertir los gastos en costos resulta ser la mejor
manera, por supuesto acompanando al frente operacional que es la generacion de ingresos,
el paradigma de que la formacién y el habilitar a las personas para hacer bien su trabajo se
limitaba a la capacidad en la produccidn de un bien o la cantidad de personas que son
capaces de recomendar el servicio a otros, es por ello que cambiar este paradigma ha sido
estudio de investigaciones las cuales son propicias a la construccion de indicadores que
apoyen la teoria de que la formacion y la capacitacion suelen ir muy de la mano con la
rentabilidad; toda vez que no solo son mensurables los ingresos si no las eficiencias y la
optimizacion de los recursos.

Por ello se revisa algunas investigaciones orientadas a implementar las herramientas
de medicion basadas entre los siguientes cuatro modelos: Balanced Scorecard, modelo de
evaluacion de Donald Kirkpatrick, el modelo HCTR (Human Capital Training Roi), y el

modelo holistico de la formacién, la metodologia y los principios bésicos de estas

investigaciones y sus posturas.
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Herrero (2000) refiere en su articulo Evaluacion del impacto de la formacion en las b
Organizaciones, realiza un paralelo descriptivo entre las mas importantes metodologias de
evaluacion en el aprendizaje y las compara el modelo Holistico de la formacion y determina
los beneficios de cada modelo en los impactos en el desempefio y en los resultados en
términos de la rentabilidad.

Por otro lado, y en mencion al Balanced Scorecard, Rojas (2004), califica al modelo
como una herramienta dindmica para la medicion del aprendizaje organizacional como una
estrategia de retorno econdmico y presenta sus caracteristicas mediante la descripcion de
casos practicos donde se implemento la metodologia con éxito en industrias de servicio en
Colombia.

En relacion con el Balanced Scorecard, se destaca la mecéanica del modelo respecto
a los retornos econdmicos alrededor de la sostenibilidad empresarial y sus beneficios en la
actualidad y aborda el caso de las empresas en Espafia como ejemplo de sus afirmaciones
(Sanchez 2004).

El Modelo de James D. Kirkpatrick (2007), y su libro Evaluacion de acciones
formativas: Afirma que los cuatro niveles, da una dimension por demas asertiva desde la
perspectiva empresarial y orienta la implementacion tanto descriptiva como cuantitativa en
términos del desempeno de las acciones de formacion y la manera cémo llevarlas a los
indicadores de rentabilidad empresarial, un marco conceptual desde cuatro diferentes

perspectivas del desempeio en las personas.
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Uno de los méas completos trabajos que tendremos en cuenta es el de Palacios b
(2008) quien en su libro Medicion del impacto y la rentabilidad de la formacion, hace
énfasis en las diferentes metodologias y las expone como medio para realizar control a la
efectividad de las acciones formativas asi mismo destaca su implementacion para lograr
una adecuada direccion estratégica y asi obtener los mejores resultados empresariales.

De acuerdo con la Revista Iberoamericana (2010) sobre calidad, eficacia y cambio
en educacion, resulta interesante los cambios en la orientacion en la medicion del
aprendizaje y coloca en contexto las ventajas de realizar mejoramientos en la estrategia
formativa llevando a cabo acciones que permitan al factor humano desarrollar de forma
excelente su trabajo.

Asi mismo se tomara la investigacion de Yu-jie Wu (2016), en donde se destaca de
forma descriptiva y algunas cuantitativas la manera de materializar el servicio al cliente
como ventaja competitiva empresarial éste considera que este factor es de incidencia
relevante en el hecho que se convierte en el diferenciador por excelencia entre los bancos
en una competencia de libre mercado como es la del caso colombiano.

Un elemento de competitividad financiera es hacer banca en los entornos digitales,
las diversas marcas y opciones de productos financieros se ubican en el mismo punto de
encuentro aqui se puede mencionar dos principales como lo son la captacion y la
colocacion; en este entendido salen a relucir las condicionales de precio y tasas que se

ofrecen alrededor de ellas, distinguidas solamente por el valor agregado que se encuentra

esencialmente en las personas.




En este mismo sentido Bernal (2015), quién para entonces sustento la tesis de grado b
titulada La cultura de servicio de las entidades financieras en Colombia: un andlisis para
incrementar la generacion de valor sostiene la anterior afirmacion concluyendo que un
incremento en los presupuestos destinados a las acciones formativas, no solo apalancaria el
retorno de la inversion; si no que agregaria valor haciendo crecer la rentabilidad desde la
conexion que existe en la experiencia del cliente y como este atraeria otros negocios con el
poder de convocatoria y recomendacion a otros.

La manera como un cuadro de control como el Balanced Scorecard, ayudaria a
generar mejores flujos de caja es la evidencia del retorno econdmico en las organizaciones
financieras y sus componentes dentro de la competitividad organizacional.

Por lo que integrando las anteriores investigaciones podremos contribuir al disefio

metodolégico de los indicadores propios en el caso de la banca en Colombia, los impactos
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de personas, su desempeio y la relacién que tiene en los indicadores de retorno.

Asi mismo se tomara como referencia la tesis de Cerdn (2011), en donde se aplico
el Balanced Scorecard en una industria metaltrgica en Colombia. La conexion existente
entre la estrategia corporativa y el impacto de las acciones realizadas por las personas, alli
se concluyo la pertinencia de lo anterior ya que como resultante se plantearon posiciones
que servirian de base para la toma de decisiones de los directivos frente al manejo
estratégico de esa organizacion.

Por otro lado, y en mencion al Modelo Kirkpatrick, Celemin y Morales (2010) en la

tesis realizada para la implementacion de la formacion en Carrefour Colombia,

desarrollaron los cuatro principios del modelo al servicio de la capacitacion, investigacion
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que servird como guia para los objetivos que se han planteado para la presente b
investigacion ya que se demuestra la generacion de valor de la formacion a través de la
evaluacion de los impactos posteriores a ello.

Algunos estudios mencionan a uno de los dos modelos; es el caso de Sanchez,
Vélez y Araujo (2016), quienes analizan el Balanced Score Card como una herramienta
complementaria para emprendedores y lo relacionan con el modelo Canvas.

Otro estudio es el que hace mencion Parra y Ruiz (2020) generando un modelo
estructural de la evaluacion de los impactos de los programas formativos fundamentado en
tres modelos entre ellos incluido Kirkpatrick.

Con respecto a la Glltima década; si bien es cierto que se realizan estudios con
respecto al retorno financiero desde la formacién, no se encontraron textos recientes en
bases de datos confiables que den cuenta de la aplicacion que trata directamente esta
investigacion; es decir aplicado al sector bancario colombiano, o que aporten a los objetivos
de ésta; en relacion con ello algunas mencionan la aplicabilidad de uno de los dos modelos
en industrias del sector real,

De acuerdo con la revision que se realizd en diferentes fuentes educativas, en bases
de datos e investigaciones no se logr6 evidenciar otros que en los ultimos 5 afios existiera
en Colombia una investigacion que diera cuenta de los por menores utilizados en la
aplicacion de estas dos técnicas para la medicion de los impactos formativos en las
entidades financieras y especificamente en los Bancos, y su contribucion al retorno de los

accionistas, hecho por demads relevante; toda vez que son los bancos los responsables en

gran parte de la generacion de valor para la sociedad y engranaje fundamental para el
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funcionamiento econdmico de la sociedad, de tal manera que si son mensurables las b
acciones formativas que dan cuenta de la calidad de los procesos humanos, asi sera

entonces las acciones, el medio y la forma como recibira el usuario final entre otros
microempresarios, personas del comun, grandes y pequefias empresas, un aporte que
aparentemente es muy evidente en la generacion de ingresos para las entidades financieras,

pues los procesos de formacidn y capacitacion han sido vistos como un gasto y a través de

este analisis aquello que por décadas se ha visto de esta manera, puede tener un cambio

radical desde la concepcion de la generacion de valor, hecho que contribuird a las

dindmicas y perspectivas econdmicas para la sociedad en general.

6. OBJETIVO GENERAL

Construir un cuadro de mando integral fusionado en donde se muestre la relacion
costo beneficio de los impactos de las acciones formativas con relacion al retorno de la
inversion ROE y en la generacion de valor EVA que sea de utilidad en el sector financiero

especialmente en la banca.

6.1 Objetivos especificos

. Reconocer los principios mas importantes de cada modelo objeto

investigacion para la estructuracion de un nuevo cuadro de indicadores. a partir de

la integracion de los Modelos de Donald KirkPatrick y Balanced Scorecard.




e Consolidar los beneficios de los modelos metodologicos existentes para ~
medir los impactos de acciones de formacion con los indicadores de crecimiento
economico ROE y EVA a partir de la informacion suministra por un grupo de

personas que estdn en este medio.

. Formular la construccion general de un tablero de indicadores de gestion del
desempeno de la formacion y su contribucion al negocio financiero, especialmente

en los bancos en Colombia.
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7. MARCO TEORICO d—

De las multiples formas de realizar una medicion que conectan las acciones
formativas con la generacion de valor economico y que se traducen en utilidades y retornos
se hace necesario focalizar nuestros esfuerzos en al menos dos de ellas, esta investigacion
se orienta en tomar el camino ya recorrido por los tedricos Donald Kirkpatrick (2007) y el
Balanced Scorecard de Kaplan & Norton (1992), quienes plantean posiciones muy
relevantes acerca de la manera como debe medirse tales impactos

A partir de las mencionadas posturas, se establecerd la relacion existente entre ellas
para determinar entonces criterios objetivos que serviran como base fundamental para
establecer las relaciones existentes entre rentabilidad y el nivel de desempefio de las
personas, directamente relacionada a su formacion en la empresa y esta Gltima como
resultado de la conexion entre su cultura y las decisiones de los accionistas en la obtencion
de retornos de la inversion.

Se hace necesario entonces hacer claridad en primer lugar sobre la terminologia
alrededor de estos aspectos, para luego conectar las teorias existentes y que seran de
utilidad para la investigacion, su relacion con el hecho que se hace necesario tener una
herramienta de control que conecte el desarrollo profesional con el hecho que ello mismo
define la oportunidad de negocio y su aplicacion en las entidades financieras en Colombia.

Por otro lado Palacios (2008) hace mencidn entre desempeiio e indicadores y afirma
“ Se trata de medir lo intangible buscando a lo largo de estas paginas como llegar al ROI

financiero —Return on Investment, el retorno de la tasa de inversion—, toda una

metodologia de caracter cuantitativo y econdmico, que respondera cOmo asignar un
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valor monetario a la formacion invertida (los beneficios que reporta ala empresa b
como resultado de su gestion), que se complementard en las siguientes paginas con
metodologias cualitativas, (puesto que no todo en formacion y desarrollo debe tener un
componente econdémico) para procurar a las areas de formacion y recursos humanos una
mayor credibilidad del rol estratégico de formacion y recursos humanos” (p.12).

Esto supone que es posible evidenciar el ejercicio cualitativo de la formacion con
aspectos meramente econdmicos y refiere mas bien la manera de hacerlo, apoyando su
teoria en el hecho que el impacto que se genera a través del relacionamiento, la forma y la
manera de ofrecer o satisfacer las necesidades propias de un bien o servicio y propone una
cadena de valor en la medicion del impacto y la rentabilidad de la formacion
argumentando:

El proceso final para llegar al ROI basado especialmente en el modelo de
Kirkpatrick y de Phillips, desarrollé una metodologia nueva, denominada Human Capital
Training ROI (HCTR), donde busco llegar al ROI de la formacion desde cinco perspectivas
de evaluacion de la formacion:

1. Perspectiva de satisfaccion (como reacciond el participante ante el programa y qué
observo el facilitador).

2. Perspectiva de conocimiento real, tacito y explicito (qué aprendio y convirtié en
conocimiento real el participante).

3. Perspectiva de eficiencia (qué herramientas requerimos para aislar los factores de la

formacion).
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4. Perspectiva de valor (qué conocimiento va a aplicar a su rol laboral y si puede b
hacerlo qué resultados obtuvo, si mejord su desempefio en el puesto y si se logré algin

cambio en la organizacion).

5. Perspectiva de ROI (Retorno de la inversion de la formacion) donde finalmente se

despeja la incognita y se dard un valor monetario a los beneficios de la formacion.

7.1 Metodologia del Modelo Kirkpatrick

La principal postura de la metodologia es que se debe realizar de forma secuencial y
logica a través de estos 5 puntos, un acercamiento objetivo de ellos, ademads finaliza su
obra en mencion al siguiente capitulo relacionando estos impactos dejando la puerta abierta
con el ROE (Return On Equety), es decir no solamente la relacion existente entre las
perspectivas del desarrollo cognitivo a través de la formacion del conocimiento si no
también aquellas expectativas econdmicas al retorno del inversionista.

También la importancia del Modelo Kirkpatrick como factor de medicion de las
acciones de formacion Garin (2010) afirma:

“Particularmente, resulta atractiva porque une la idea de una evaluacion integral e
integrada, por su orientacion cualitativa y porque considera un error convertir la
rentabilidad en la meta ultima de todo proceso evaluativo”. (p.28)

Y es precisamente alli donde muchos directivos han caido en el error de creer que la
formacidn es una meta, lo interesante de esta teoria es que propone que la misma no es el

fin sino el medio por el cual se alcanzan diferentes objetivos.
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Por ello es necesario analizar para esta investigacion el Modelo de D. Kirkpatrick, b
(2007) donde propone un paralelo interesante desde lo cualitativo hasta lo econémico
clasificandose en cuatro niveles:

Reaccion: Nivel de respuesta de los participantes a la formacion;

Aprendizaje: El desarrollo de las habilidades o capacidades del individuo y su
interaccion con el entorno;

Conducta: Muy ligada al desempeio, aqui se evalia si los conocimientos
adquiridos en la etapa anterior son aplicables en su entorno de trabaja y por ultimo;

Resultados: Mide a partir de las ventajas y desventajas entre otras de la
aplicabilidad del aprendizaje y su relacion con el costo- beneficio de la inversion.

No obstante, esta ultima relacion no es muy clara para establecer los retornos de la
inversion y aunque el modelo establece criterios objetivos esta se queda rezagada al
momento de resolver nuestra inquietud, por ello los aportes, aunque muy pertinentes
debemos establecer una relacion mucho mas directa con nuestro objetivo de investigacion.

Los célculos que se realizan son:

Nivel 1. Satisfaccion: Mide el cumplimiento de los objetivos, la metodologia de
aprendizaje y la recomendacion de esta.

Nivel 2. De conocimiento: Busca medir el nivel de apropiacion del conocimiento
entregado a través de la formacion.

Nivel 3. Aplicabilidad: Valida la apropiacion del uso diario del empleado y los

conecta con los niveles de desempefio esperados.
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Nivel 4. Evidencia los resultados en términos econdmicos y los aplica a los modelos b
de capacitacion implementados en un periodo.

La implementacion de lo anterior, devela la conexion existente entre el retorno y la
inversion con respecto a los programas de capacitacion, no obstante y debido a que las
métricas que se podrian plantear alrededor del mismo tienen en cuenta el desempefio como
fin de las acciones, quedando por fuera el medio que es igualmente importante para la toma
de decisiones de los inversionistas, por ende se hace necesario observar el Cuadro de
Mando Integral o su significado en inglés Balanced Scorecard, que como se evidencia tiene
un enlace directo con la estrategia corporativa que entre otras funge como canal del
desempefio.

7.2 Metodologia Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral

Cuadro de Mando Integral o su significado en inglés Balanced Scorecard. Kaplan &
Norton, citados por Da Silva., Tejedor A., Tejedor, J, (2014) mencionan:

El BSC es una de las herramientas que permite la unificacion y evaluacion de los
objetivos, el cuadro de mando integral el cual es definido asi: E1 CMI es una herramienta de
trabajo que utiliza un conjunto de medidas para garantizar que la alta direccion tenga una
vision rapida, pero comprensiva de su negocio. Parte de la mision, la vision y la estrategia,
desmembrandose en objetivos que son supervisados por medio del establecimiento de
metas mensurables, conocidas como indicadores de desempefio. También crea un mapa
estratégico, utilizando un lenguaje simplificado que facilita la comunicacion de la vision y

de las estrategias de la empresa. (p.20).
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Es que este modelo responde mas claramente el vinculo que existe entre desempeio b
y estrategia, ligdndose directamente al pensamiento organizacional desde la optica
inversionista y destacando sus ventajas en los siguientes niveles:

Nivel A: Técnica de medicion y control: Donde desarrolla modelos de
implementacion financiera con respecto a las variables de mercado, procesos y aprendizaje
entre otros;

Nivel B: Sistema de Gestion basado en la estrategia: Establece parametros de
gestion y seguimiento con referencia a la cultura y pensamiento organizacional

Nivel C: Modelo Organizacion y Gestion del Cambio: Desde una perspectiva
estructural, basa sus resultados en el analisis del valor en la toma de decisiones.

Ademas de tener claro el concepto general se hace necesario entonces mirar la
aplicabilidad del modelo, expuesto por Cerén. (2011), donde propuso el BSC en una
microempresa metalurgica y describe con detalle la construccion de un tablero de control
en la Industria metaltrgica en Colombia, comparando diferentes teorias y entregando alli
una matriz relacionando los elementos formativos con las métricas de rentabilidad para ese
sector.

El Cuadro de Mando Integral unifica los ciclos operativos, departamentales,
organizativas. Baray (2010) aborda una investigacion la cual describe el comportamiento de
las dindmicas con respecto a lo econdmico, la eficiencia y la efectividad, para el caso
formativo integrada a dicha estrategia asi:

Ciclo financiero: Indicadores de retorno financiero que den cuenta del rendimiento

de las acciones implementadas bajo el modelo de la formacion.




Ciclo de procesos: Indicadores respecto a los procedimientos utilizados en las

diferentes areas de trabajo.

Ciclo de clientes: Integra el valor agregado en la relacion percepcion y
recomendacion.

Ciclo de aprendizaje: Integra los indicadores con respecto al cambio, al aprendizaje,
a la innovacién y a la mejora.

Como se puede analizar, fusionar las dos metodologias, es fundamental para esta
investigacion, ya que cada una se puede extraer tanto el rendimiento financiero, como los
impactos culturales al desempefio de la labor, frutos que se evidencian en las formaciones

especializadas para cada puesto de trabajo.
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8. METODOLOGIA -

Esta investigacion pretende enfocar sus esfuerzos en concretar y consolidar todo lo
referente al analisis del entorno social y econdmico que rodea la formacion empresarial en
sector bancario, para explicar los fendmenos que componen la integracion entre las
variables anexas a ello; es decir la estrategia, el desempefio y los resultados.

Con el animo de evidenciar que la inversion que se realiza en la formacion no es un
gasto y que realmente contribuye a la generacion de valor econdémico y retorno para los
accionistas, es importante; en términos metodoldgicos pensar este ejercicio de investigacion
integrando una propuesta que permita la fusiéon de los modelos mencionados y asi
determinar apoyado de la participacion de quienes ven la necesidad de tener una
herramienta que permita vincular la efectividad de los procesos de aprendizaje y el retorno
financiero su respaldo a la necesidad de la construccion de un nuevo modelo y que sirva
para evidenciar lo anterior como un factor esencial en la rentabilidad del negocio bancario.

Luego proponer el marco general de esta fusion, resultando un instrumento de
medicion y finalmente implementandolo para validar la pertinencia del mismo.

De acuerdo con lo anterior el marco metodologico entonces pretende dar una
explicacion del enfoque, el método, del tipo de investigacion, la técnica, las fuentes de
informacion y las herramientas y ruta que se utilizaran para cumplir cada uno de los

objetivos propuestos y asi contribuir a la solucion de la problematica planteada

anteriormente.
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8.1 Enfoque de la investigacion ~

Uno primer elemento clave es reconocer la estructura de cada uno de los dos
modelos propuestos para este trabajo, lo que nos lleva entonces a explorar ambas teorias, su
aplicabilidad en la resolucion de nuestra problematica.

Un segundo aspecto es ajustar estos modelos fusionandolos y que ello permita
medir el desarrollo a través de la formacion en bancos, para lo cual se eligieron a personas
que trabajen en este campo de accion para validar con ellas la pertinencia de hacerlo.

Dado lo anterior se puede determinar que la observacion es un elemento importante
que da cuenta de evidenciar una tendencia en un enfoque cualitativo.

Por las razones expuestas anteriormente y como lo sugiere Sampieri (2018) en
términos metodoldgicos la presente investigacion tendra cobertura sobre los fendémenos
observados, lo que deriva y pone ya en cierto que este andlisis utilizara los hechos
descriptivos de fuentes secundarias y también el acercamiento al tema desde fuentes
primarias a través de la técnica del grupo focal y la encuesta, contrastando uno con otro
para darle fuerza la creacion del tablero de control que contengan los indicadores de
gestion.

Como se menciond un enfoque cualitativo para los estudios financieros es la
plataforma metodolégica que permitird posteriormente llevar a cabo los objetivos
propuestos porque permitira una interaccion de la recoleccion de la informacion y el
analisis de ellos a través de instrumentos que llevan finalmente a ser objetivas e igualmente

valiosas acorde a los objetivos que se hayan planteado, por lo que se muestra una clara

hoja de ruta ya que por un lado se observara las dindmicas propias de la formacion, sus
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mediciones y fendmenos comparativamente con los planteamientos del Cuadro de Mando b
Integral y del Modelo Kirkpatrick,; lo que denominaria Gonzalez (S.f), una muestra
homogénea en donde a un grupo de personas vinculadas y que manejan estos procesos
permitan corroborar la importancia de la fusion de los modelos y respaldar la creacion de
los indicadores, dichos datos con la poblacion seran dados desde la técnica de grupo focal y
de encuesta.

8.2 Método

Teniendo en cuenta lo anterior el método que se propone es el deductivo, pues se
hace necesario plantear con datos y hechos concretos el problema plantado, realizar un
acercamiento con los participantes y cotejar los resultados, de esta manera evidenciar el
retorno de la inversion derivado de las acciones e impactos de las personas las cuales
fueron habilitadas a través de la capacitacion.

Finalmente se expondrén las conclusiones de esta integracion sustentando el modelo
construido de forma que el planteamiento d¢ lugar a evidenciar los hallazgos que permitan
posteriormente implementar el cuadro de control de indicadores que evaltan la formacion,

el desempefio y la contribucion al Return on Equery.

8.3 Tipo de investigacion
Por el nivel de profundizacion del presente estudio, el tipo de investigacion que
enmarca este trabajo es el exploratorio ya que se contrastara los modelos de medicion, se

haré la comparacion junto con los elementos propios de las opiniones de aquellos que se

encargan de esta gestion en las organizaciones financieras y se evaluard la caracterizacion
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de la situacion en particular que se presenta si realizan las mediciones basadas en los b
modelos o indicadores que se construirdn a partir de las evidencias halladas en dicha
investigacion.

Se obtendra los resultados a partir de la observacion misma de los fendémenos
presentados a partir de la medicidn actual, el analisis de las variables faltantes para la
integracion con el retorno de la inversion y la consulta de personas vinculadas a través del
grupo focal y de la encuesta que dardn cuenta de la informacion cuantitativa de la cual se
pondré en evidencia la pertinencia de esta investigacion, caracterizando las variables que
haréan parte de la construccion de los posibles indicadores a plantear, el disefio de las
acciones a seguir y la hoja de ruta para llevar a cabo la implementacion e interpretacion de
los nuevos indicadores, asi como también los riesgos y las consecuencias de hacer dichas
adaptaciones al sistema métrico gerencial de los impactos formativos.

Por la flexibilidad que ofrece la investigacion exploratoria, en cuando a que es un
primer acercamiento al tema dentro del contexto bancario en Colombia, las conclusiones no
seran finales sino una que pueda seguir explorando el tema, no parte de grandes esquemas
tedricos ni de un muestreo de grandes dimensiones, el proposito es facilitar el camino
metodoldgico de accion con el fin de construir un modelo que sea base de otros procesos
futuros en este campo.

8.4 Instrumentos y técnicas

Para llevar a cabo el desarrollo de los objetivos propuestos se realizd un andlisis

comparativo de los dos modelos a través de la observacion.
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De igual modo se disefiaron dos cuestionarios de preguntas, el primero para ser

aplicado de manera grupal a 10 personas bajo la técnica de grupo focal y el segundo fue
aplicado a través de la técnica de encuesta a 19 personas, el proposito de llevar acabo esto
es que lo analizado en los modelos sea respaldado por los participantes para validar la
necesidad de la construccion de los indicadores.

8.5 Fuentes de informacion

Primarias: a través de la consulta de un grupo de personas vinculadas o que trabajan
con el tema, tomado desde las perspectivas de las necesidades propias de esta investigacion
de hecho, como lo sugiere Reguant-Alvarez (2016) en la revista cientifica Reiré de
innovacion y educacion, cuando los motivantes de la investigacion no tiene estudios
provistos de datos o sucesos sustentados en estudios cientificos que permitan tomar
decisiones acerca de lo estudiado.

Secundarias: Se va a utilizar fuentes secundarias, ya que la investigacion dara
cuenta de la pertinencia en la implementacion de las metodologias y los modelos
propuestos, a través de la observacion, de esta manera se pondra o no en evidencia la
importancia de la investigacion, dando paso a la fase de implementacion.

Las herramientas que se utilizaran de acuerdo con los objetivos estan dadas en
funcion de ellas asi:

De la comparacion de los modelos, sus variables y caracteristicas hecho que
conlleva la medicion de las acciones formativas en contribucion con los resultados; por otro

lado se hara uso del contraste de la informacion obtenida en el grupo focal y en la encuesta

para interpretar los anteriores aspectos y contrastarlos con la problematica; de esta manera




interpretar los requerimientos propios de la planeacion y asi ser coherentes con el deseo
propio de los grupos de interés haciendo énfasis en la evaluacion de la gestion con la

descripcion de los indicadores resultantes.
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9. ANALISIS Y CONSTRUCCION DEL MODELO FUSIONADO i~
9.1 La importancia de realizar el analisis de los modelos

La gestion financiera al interior de los bancos, su control como sociedades
comerciales y cuyo proposito es el lucro; esta intimamente relacionada con las acciones
hacia la generacion de valor encaminando sus esfuerzos en el logro de resultados
sobresalientes que le permitan contribuir con la sostenibilidad del negocio, un ejemplo de
ello es la distincion que se podrian obtener de la gestion del gasto o la reduccion de los
costos y los ingresos que se generan en la intermediacion financiera o las comisiones ambas
acciones relevantes en la estimacion del rendimiento del patrimonio centro de todas las
decisiones de los inversionistas y en general de los grupos de interés; toda vez que marca el
pasado, el presente y el futuro de las organizaciones.

En cuanto a los indicadores mas relevantes que demuestra la anterior afirmacion se
destaca la relacion entre la utilidad neta y el patrimonio ROE demuestra la eficiencia del
apalancamiento del capital con fondos propios frente a la operacion empresarial.

En principio la rentabilidad financiera segiin Morillo (2001) refiere al postulado que
en tanto esta relacion se mantenga positiva, y en aumento correlacional con los
rendimientos que hayan luego de la carga impositiva. Lo anterior solo se logra entonces
aumentando los ingresos con politicas entre otras en la diversificacion de los productos o
servicios ofrecidos aumentando asi los ingresos por la operacion, en tanto que los costos y
gastos sean menores a dichos ingresos.

Otro de los indicadores que da cuenta de las eficiencias financieras y muy atado al

mencionado ROE es el de la generacion de valor agregado EVA (Economic Value
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Added) que mide el resultado es decir la rentabilidad después de deducir gastos, costos e ~
impuestos, su sustento se deriva de la base de la utilidad neta. Relacionando los factores de
deuda con relacion al patrimonio y quizés lo que lo hace mas atractivo es que descuenta la
tasa de oportunidad del inversionista, dando como referencia el valor que tendria la
empresa en el mercado.

El postulado de ganancia solo sera un indicador de la sustentabilidad en tanto haya
una constante en el mercado que asegure un ecosistema de ventas que generen los flujos
adecuados para mantener en el tiempo este conjunto ciclico entre ingresos y egresos, lo
anterior por demds considerado de un riesgo demasiado alto si se tiene en cuenta que el
mercado responde a incertidumbres muy sensibles a los hechos econdémicos, politicos y
sociales.

Una posicion que pone a los Bancos desde hace mas de una década en competencia
con la industria adoptado la sistematizacion en procesos y procedimientos bajo la tendencia
de banca multisegmento o banca universal, un ecosistema de atencion al cliente basadas en
la diversidad disciplinar existente entre las diferentes personas juridicas que representa las
captaciones y colocaciones, aumentando asi su participacion en el mercado y por ende
obteniendo un mayor crecimiento en sus ingresos.

Por esta razon los impactos que pudiesen tener las actitudes de sus asesores
financieros al servicio de la gente McKinsey & Company Global Institute (2017) menciona
como una tendencia que consiste en fortalecer las habilidades blandas o el reentrenamiento

de ellas haciendo énfasis en el cierre de brechas entre el conocimiento y la aplicacion de la

técnica invirtiendo cada vez mas en la formacion y el desarrollo profesional de las personas
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responsables en la generacion de ingresos, convirtiéndose éste en un costo que debe ~
apalancarse a través de los resultados, mismos que financieramente ya se menciono.

Poner en el centro la gestion de las personas, es un reconocimiento muy valido en el
entendimiento que la sostenibilidad del negocio es entonces fruto de multiples acciones
tendientes al crecimiento econdmico y financiero de una sociedad con 4nimo de lucro, entre
otras por que se involucra todo un ecosistema en donde los procesos, la gestion del riesgo,
procedimientos, politicas, clientes y perspectivas del mercado se ponen a prueba dadas las
condiciones fluctuantes del mercado, la aparicion de nuevos y diversos actores financieros
y la asimetria en las politicas monetarias hacen que la vision de los inversionistas del
negocio, disuaden puntos de vistas mucho mas 4cidos, solo mediados por la conviccion
propia que va mas all4 de la misma generacion de valor econémico si no del aporte a la
sociedad.

El mero hecho que se tenga la formacion de habilidades y capacidades en el
desarrollo profesional de los colaboradores desconociendo los impactos de las acciones
posteriores de las personas como un gasto y no como una inversion, es sin lugar a duda un
punto de inflexién que determina el futuro de la organizacién alrededor de su estrategia
corporativa que debe ir mas alld de las métricas.

Una herramienta que permita cambiar esta perspectiva desde el manejo financiero,
ligado a los resultados como un medio para alcanzarlos serd un encuentro cara a cara con
las realidades actuales, donde el factor diferenciador sera la vision del inversionista en

adoptar una posicion desde el costo mesurado y parametrizando la productividad en hechos

concretos que se plasman desde tableros de control especializados que demuestren la
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importancia del desempefio de las personas y la relacion que estas tienen en la generacién~
de ingresos junto con los elementos que conllevan a la generacion de valor que finalmente
se veran reflejados en la cotizacion de las acciones y del valor que estas tienen en bolsa.

Por ello cualquiera que sea las variables que afecten los retornos de la inversion es
valida de toda la atencidn, resaltando entonces la importancia de la presente investigacion
pues enfoca sus esfuerzos en validar la pertinencia de consolidar dos modelos del
desempefio para lograr la generacion de valor en la rentabilidad.

Esto es a través de descubrir puntos de encuentro en el Modelo de Evaluacion del
aprendizaje propuesto por Donald Kirkpatrick (2007) sobre la valoracion de las acciones
formativas y sus impactos en los resultados y el Modelo de gestion propuesto por Norton
(2009), éste ultimo integrando la Estrategia organizacional con lo que este modelo
considera 4 puntos cardinales que orienta la gestion en la organizacion.

Luego de ello es necesario dar respuesta a las preguntas que surgieron luego del
planteamiento del problema que dio inicio a la presente investigacion, dando como
resultado la construccion de la propuesta de un nuevo cuadro de mando integral de
indicadores que demuestren la relacion existente entre valoracion y resultados conectdndolo
entonces con la contribucion que desde este &mbito puede llevar a que la estimacion del
patrimonio sea mayor y de la generacion de valor para los grupos de interés, sobre todo de
las organizaciones financieras y bancos empresas que se han tomado como punto de

referencia de este analisis.
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9.1.1 Los aportes del Modelo de Evaluacion Kirkpatrick ~

Acerca de los aportes mas relevantes de este modelo se hace meritorio resaltar la
vital importancia que Kirkpatrick (2007) le atribuye a la secuencia y orden que se debe
realizar en la aplicacion de los 4 niveles que la componen, ello con la distincion propia de
acercar la metodologia a una observacion mas objetiva sobre la base del valor que le dan las
personas sobre las acciones formativas, sobre todo en la construccion de un nuevo
conocimiento o del cambio de perspectiva que entrega una capacitacion o formacion del
aprendizaje en un entorno empresarial, ya que dichos resultados seran el reflejo de la
relacion absoluta o relativa de las métricas que a bien tenga la gestion de su desempefio
haya descrito para tal efecto, en consecuencia la mera observacion se tendra como una
variable atada a los resultados futuros que conlleven dicha reflexiones.

La complejidad en este sentido aparece de forma muy evidente cuando en el espacio
de aprendizaje solamente se podran tener elementos su-realistas que a lo sumo asimilaran
las situaciones que por demas seran muy particulares en la vida real atribuyendo el
comportamiento observado a una parte muy minima de un posible resultado 6ptimo de esa
intervencion, quizas por ello el interés de atar condicionalmente los procesos que propone
este modelo en relacion a los posibles escenarios resultadistas de la misma.

Los cuatro niveles de la formacion.

La rigurosidad de la metodologia al exigir que ésta sea secuencial y logica con la
aplicacion de las mediciones se condensa a los cuatro niveles que podrian evaluar los

escenarios formativos frente a los resultados, comenzando desde la percepcion de quién

participo (Reaccidon), como primer elemento seguido de la observacion de terceros
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(Aprendizaje), pasando por el cambio de su realidad conductual y por ultimo con la ~
observacion de los resultados en el desempeiio.

Del Nivel 1. Reaccion

Ventajas en relacion con la investigacion

La importancia radica que, desde la calificacion del participante a la formacion, su
percepcion y la medicion del nivel de significado que pueda aportarle a su qué hacer, lo que
podria significar un alto nivel de apropiacion frente al tema y por ende un cambio
consecuente de su realidad, lo que implica un cambio de comportamiento; lo que a la postre
se traducird en valor agregado en la generacion de ingresos, o eficiencias frente a los temas
que maneja en su cotidianidad.

La metodologia propone disefar entre otras, encuestas de satisfaccion que midan el
nivel de apropiacion de los temas formados vs la pertinencia en el tiempo de dicha
formacion. En las mencionadas encuestas debe incluirse variables cuantitativas y
cualitativas, por cuanto dard una vision de la apropiacion y la pertinencia. No obstante, toda
vez que ese esta cuantificando la reaccion y esta depende mas de la emocion que dé la
razon, la inclusion de pardmetros cualitativos, cuyo analisis debera realizarse alrededor de
la satisfaccion de necesidades; este hecho reflejara una aproximacion a la realidad toda vez
que lo anterior da un indicio aproximado de lo que sucede en los hechos cotidianos.

Por ello se debe disefiar preguntas abiertas que corresponda a la pertinencia segln la
percepcion de las personas formadas, ello ayuda no solo a dar una vision holistica si no a

entender la manera por la cual a futuro la formacion pudiera estar en un proceso de

mejoramiento continuo en cuyos intereses se centraran en la intervencion de dicha
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experiencia para influenciar la forma donde los ingresos sean mayores y los costos sean ~
mas eficientes; sin perder de vista que esto es el fin y no un medio, ya que se considera el

factor humano como centro de este nivel, convirtiéndose asi en un elemento clave en la
generacion de valor.

Desventajas con relacion con la investigacion

Podria decirse a simple vista que la medicion de esta satisfaccion esta en relacion
directa al tiempo que pasa entre la finalizacion de la formacion frente a las encuestas que se
disefian con respecto a este nivel. Ya que si no se hace inmediatamente después de la
terminacion de la intervencion formativa esta podria afectar la idea de lo pertinente o no de
la capacitacion. Entonces la mediacion de herramientas de manera secuencial, logica y
ordenada deberia ser en algoritmo, un proceso mediante el cual se hiciera la medicion de la
reaccion sin perjuicio de los efectos que la formacion podria tener.

Otro factor que puede verse afectado en la medicion de esta reaccion es el hecho
que ello esté en relacion al juicio del colaborador capacitado, entonces factores como el
ambiente o escenario donde se llevo a cabo la formacion , la manera como fue convocado a
ella, la estructura conceptual y el desempefio del capacitador son factores que
evidentemente influyen en esta valoracion, por lo cual evaluar el costo-beneficio solamente
a través de este nivel en la investigacion resultaria sugestiva y no daria alcance suficiente
para determinar si la intervencion da lugar a un retorno. Por ello debe buscarse otros
elementos que conecten de forma absoluta y relativa los incrementos de valor.

Nivel 2. Aprendizaje

Ventajas con relacion a la investigacion
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Este nivel refiere a la calidad del proceso formativo, sus implicaciones y efectos ~
sobre dichos impactos en la habilitacion y el cierre de brechas frente al saber hacer y el
hacer. Uno de los niveles mas relevantes en esta investigacion, toda vez que alimenta los
cambios actitudinales y procedimentales frente a la forma y técnicas en el logro y la
optimizacion de los recursos relacionados a los procesos de ejecucion y asesoramiento.

Los indicadores en dicho nivel deben corresponder no solamente desde el ambito
meramente cuantitativo, si no en las capacidades de relacion y forma, entre los primeros
lineamientos que debe darse en el disefio de indicadores esta en la relacion que existe entre
desempefio y resultados antes y después de la capacitacion. También la relacion que existe
entre la generacion de ingresos individuales y colectivos y las encuestas para evaluar la
calidad del aprendizaje deben estar orientadas en términos econdmicos desde la estructura
conceptual como en la aplicacion de esta.

Por ello, el involucramiento de terceros como lo menciona Kirkpatrick, D. (2007)
debe partir primero de quienes tienen el rol de supervisor pares y tutores de la persona
quien asiste a la formacion, asi como sus aportes individuales y colectivos, con respecto a
los aportes de los indicadores de contribucion derivados de la estrategia competitiva y
corporativa que se haya definido pare el area para cual trabaja esa persona.

Lo interesante de ello es que se tiene de primera mano una muestra que puede llevar
a conclusiones con respecto a la generacion de valor, aspecto que conecta no solamente con

la estrategia y el rendimiento del patrimonio si no con el postulado del modelo de

evaluacion propuesto por Norton (2009). Ya que el centro de este modelo es la estrategia;
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puntos en comun que podria llevar a la escision de indicadores que muestren de esta form~
la contribucion al ROE.

Desventajas con relacion a la investigacion

Este punto por si solo no da cuenta de los impactos relacionales y de forma como se
destruye o se agrega valor ya que también depende de aspectos subjetivos como la
valoracion de terceros alrededor del aprendizaje y no corresponde a los efectos exdgenos
que en el cliente pudiese darse; es necesario también incluirse al consumidor financiero
como parte de ecosistema valorativo. Para ello debe correlacionarse con los aspectos de
satisfaccion y deseo del mismo en el cual juegan otros factores que podrian volver aun mas
subjetivo esta medicion. Para evitar dicho efecto obtener una percepcion del cliente, esta
deberia centrarse en una unica interaccion con el personal capacitado, lo que con llevaria a
aumentar el costo de la medicion en cuanto a la experiencia de este.

Provisto de toda percepcion acerca de los impactos que genera el aprendizaje en
relacion con los resultados, los factores como los medios de comunicacion, la publicidad,
precios y tarifas y en general todo lo afecte la relacion banco-cliente, cliente-empleado la
medicion por si sola del aprendizaje en determinados aspectos puede ser algo muy
complejo de forma tal que ello hace parte de un todo y no de un solo aspecto, factor por el
cual este nivel que propone Kirkpatrick (2007) debe ser ponderado. Colocando asi al
aprendizaje como un elemento dependiente de otros, razon por la cual no puede ser visto
como un todo y en relacion con los retornos solamente como un elemento categorico,

fundamental pero no decisivo para determinar si lo anterior genera o no valor.

Nivel 3. Cambio de conducta
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Ventajas con relacion a la investigacion ~

Es claro que junto con el aprendizaje y sus efectos las actuaciones del personal
capacitado son fundamentales en la funcién del mejoramiento de los procesos que
conllevan a un resultado. Sin embargo, el cambio de conducta debe jugar un papel mucho
mayor si este hace énfasis en la manera coémo influye las anteriores con respecto a las
actuales de la forma como se esta midiendo y no frente a los resultados que arroja la misma.
Hechos que refieren a la influencia que ejerce los factores psicosociales y motivacionales
por los cuales se dan estos cambios, desde los impactos formativos esto se da por el hecho
de un plan de carrera muy bien definido y del acompafiamiento en el logro de resultados.

Los cambios conductuales refieren a un mayor énfasis en el cierre de brechas
relacionales que se dan al interior de las organizaciones como las relaciones de trabajo, la
administracion y eficiencia del tiempo, la accesibilidad de la informacién y el estilo de
liderazgo que ejerce no desde el mando y control si no del ciclo de coordinacion de
acciones como lo menciona Echavarria (2011)

Por ende, los indicadores que alli se deben disefiar més que con relacion al trabajo
deberian ser inherentes al nivel anterior del aprendizaje y no como un factor adicional. Lo
que reorientaria la posicion de este modelo y como producto integrarse y no distinguirse de
este nivel, el cambio conductual entonces este dado a una nueva realidad que deberd asi
mismo ser valorado por terceros que tengan el rol de supervisor o par que ayude a reafirmar

u orientar dicha conducta a la generacion de valor alrededor de los resultados como se

menciono con base a la estrategia
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Desventajas con relacion a la investigacion ~

La misma forma de ver este nivel como uno desligado del aprendizaje y no como
consecuencia de este, podria generar ineficiencias al momento del disefio de un indicador,
pues este por si solo no daria cuenta de la generacion de valor.

Otro aspecto para resaltar es la conveniencia; es decir el incentivo que para este
efecto seria meramente economico, cuando el cambio conductual debe necesariamente
reorientarse no solamente a la relacion de rentabilidad si no de sostenibilidad a largo plazo
dados los efectos que se menciond en relacion con el cliente y experiencia de este.

Nivel 4. Resultados

Ventajas con relacion a la investigacion

Determinar con claridad las consecuencias de una formacion es un proceso que
conlleva tiempo y por ende el incremento del costo de la intervencion, aun mucho mas
costoso el no hacerlo. Por ello analizar los efectos correlacionales a la rentabilidad hecho
objeto estudio de esta investigacion, resulta ser mds que importante, necesario e infaltable;
esta medicion podria tener aspectos conectados con la asignacion presupuestal, la variacion
en periodos de tiempo, con claridad la relacién costo-beneficio la cantidad de personas
impactadas, también la cantidad de personas que por razones no justificadas no asistieron a
la capacitacion. En este sentido, toda vez que se genero una silla vacia que puede ser
ocupada dando como resultado la medicion de ineficiencias y gastos que deben ser

asumidos como una pérdida de valor y como un indicador de mejoramiento en los aspectos

formativos y de contribucion.
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Este nivel no es posible fusionarlo ya que las variables son inherentes al ciclo del ~
modelo y de ello depende su aplicacion. En mencion de lo anterior este debe estar
disponible tanto en los aspectos actitudinales como procedimentales y publicos a todo
grupo de interés que crea tenga relacion con el asunto. Se deberia entonces tomar en cuenta
a una mayor cantidad de personas, pero focalizadas a los aspectos del aprendizaje, a sus
efectos y al mejoramiento de los medios por los cuales se obtiene ingresos y eficiencias.

Desventajas con relacion a la investigacion

Aqui entonces no se hablan de las variables a medir si no de quien las mide, es claro
que aqui en relacion con la evaluacion del aprendizaje estard a cargo de las areas
encargadas al desarrollo profesional. Lo que a su vez afecta el desempeiio laboral lo
complejo y la mayor dificultad es tener una medicion objetiva de los aportes que el
aprendizaje contribuye al negocio y de las personas encargadas de ello. Pues despojarse del
mando y control depende de la estructura y de la forma como se den las relaciones esto con
especto a las jerarquias o a las directrices que con respecto al trabajo se den teniendo como
base no solamente la generacion de ingresos si no la satisfaccion del cliente.

El campo de aplicacion y su relacion con el ROE y el EVA.

Para comenzar a describir los aportes mas relevantes de este modelo en particular es
necesario reconocer que calcular los retornos de una formacién son dependientes de
diversos factores que el siguiente cuadro se tendrd como exdgenos y solamente se
relacionara los ligados al modelo Kirkpatrick (2007) que valaa los resultados con relacion
al aprendizaje y la investigacion aportara los que se considere relevantes al ROE y al EVA

como elementos basicos de esta observacion.
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Tabla 1. Modelo de Evaluacion Kirkpatrick ~
Modelo de Evaluacion Kirkpatrick ROE EVA
Mayores Menores | Mayor Menores
Supuestos determinantes en la generacion de valor
Ingresos Costos utilidad | costos
Una mayor apropiacion, una mayor
X X X X
Nivel I productividad
Reaccion Mejor respuesta con agilidad, mayor satisfaccion
X X
del cliente
Mejor satisfaccion del cliente, mayor nimero de
Z|Nivel II. X X
3 clientes
% Aprendizaje
: Adaptacion al cambio, mayor competitividad X X
‘Nivel II1. Mayor competitividad, aumento nimero de
X X X X
Cambio negocios
Conducta Mayor niimero de negocios, mayores ingresos X X X X
Mayores ingresos, mejores comisiones X X X X
Mejores comisiones, aumento de productos
Nivel IV. X X X X
colocados
Resultados
Eficiencias en procedimientos, menores costos
X X X
en reprocesos
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9.1.2 Los aportes del Modelo cuadro de mando integral o Balanced Scorecard~

En paralelo con el modelo anterior de Kirkpatrick, el cuadro de mando integral
propuesto por Kaplan & Norton (2009) se define como un modelo de desempeiio el cual
traduce desde la observacion de 4 puntos cardinales, las eficiencias en este caso financieras,
se evalua desde los objetivos que refiere la planeacion estratégica de la empresa; ligada
desde las acciones financieras, a partir de los frentes: los clientes, procesos y aprendizajes
se dan como un ciclo que se conecta como un todo y que sus autores proponen que deberd
realizarse de forma horizontal de arriba hacia abajo, estableciendo como prioridad las
acciones financieras pasando por los eventos procedimentales luego de conocimiento y
finalmente para los clientes. No obstante, propone que la lectura como indicadores de
desempefio tenga un diagnostico de abajo es decir desde este tltimo peldafio de clientes
hasta las acciones financieras, metodologia que se tiene como intrinseca y es la base
fundamental para proponer los objetivos, mapa estratégico y desempeiio alrededor de las
iniciativas que finalmente son la base para la construccion de un tablero de control
financiero que debe estar en perfecto balance con la aplicacion de los indicadores claves de
desempefio.

Es de resaltar que los aportes mas importantes de este modelo es la consideracion de
la planeacion estratégica como pilar fundamental, haciendo ain mas relevante la
participacion de una estructura menos jerarquizada y mas orientada a la comunicacion,
hecho por demds fundamental para resaltar el protagonismo que tiene las acciones

formativas en el sentido que las habilidades blandas estan estrechamente ligadas al
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funcionamiento de los procesos que finalmente son el resultado de la satisfaccion del ~
cliente.

Todo esto parece confirmar, ademds de la importancia que juega la formacion en
todo el ciclo empresarial y financiero que la evolucion de la cultura organizacional y las
mediciones que identifican las brechas en cuanto a las capacidades, generan tableros de
control mucho mas orientados a métricas que ayuden a fortalecer la adopcion y la
percepcion junto con la apreciacion que tiene las personas para el mejoramiento continuo
de los procesos asociados al reconocimiento del error como aprendizaje y esto debe verse
reflejado como un proceso evaluativo desde la misma formacion en resultados claves para
los equipos que ayude apalancar los objetivos estratégicos en cumplimiento de los
resultados no solamente de ingresos si no de eficiencias financieras.

Ahora bien, conectar la estrategia es asi mismo unir el presente con indicadores
estratégicos, pero disipar la incertidumbre con el planteamiento de indicadores predictivos
que ayuden a resolver problemas actuando asi de forma proactiva y no reactiva, dando asi
una solucién mas integral que en consecuencia el inversionista dard como un valor
agregado. Por ello lo anterior supone una contribucion relevante para la satisfaccion de
todos los grupos de interés.

Otro rasgo caracteristico del cuadro de mando integral y que se convierte en uno de
los aportes que se puede resaltar es el ciclo del mapa estratégico que considera el
mejoramiento de las diferentes etapas como consecuencia a las mediciones; por tanto, la

vision que este tiene de mayores ingresos desde la parte financiera, menores costos desde la

parte procedimental, mayores ingresos desde la frecuencia de clientes y menores ingresos
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desde el desarrollo del talento humano. Acciones que se complementan desde el desarrolle~
de los objetivos en el marco de la construccion estdndar medible, alcanzable, retador y en

esquema de un rango de tiempo, criterios fundamentales en el desarrollo de esta

investigacion.

No obstante, a continuacion, destacaremos tanto las ventajas y desventajas
enfocando en esta ultima la necesidad de integrarlas con el modelo de evaluacion
Kirkpatrick, ya que por si solo el cuadro de mando integral no profundiza en las acciones,
en este caso las de aprendizaje, si no que tiene una vision holistica del desarrollo del talento
humano. Por ende, el cuadro de mando integral adopta otros dmbitos del desarrollo
incluyendo el de la formacion, pero sin ahondar en este, objetivo que esta investigacion
aborda como fundamental en la evidencia de los retornos para los accionistas.

Ciclo financiero

Ventajas con relacion a la investigacion

Se hace claro, las ventajas frente a este aspecto toda vez que desde los estados
financieros y desde los indicadores de desempefio los resultados econdémicos son los que
dan cuenta de los de la calidad y la pertinencia de la formacion que se entrega, en esta
vision y de la forma de hallar los mejores ingresos, los menores costos, esto desde el
entendimiento del ciclo contable y del rendimiento del patrimonio usando el ROE (Return
on equity) como evidencia de este hecho, asi mismo, la generacion de valor asi mismo del

calculo EVA ( Economic Value Added )
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Desventajas con relacion a la investigacion ~

La mera vision desde el resultado da cuenta solamente de los hechos economicos
pasados y presentes pero de ninguna manera anticipa las problematicas que a futuro se
pueda tener, por ello es necesario el andlisis interdisciplinar como asi lo propone el modelo,
no solamente desde la satisfaccion del accionista como inversor principal sino también de
los aspectos sociales y del entorno que afecta la causacion de los hechos financieros,
aspecto que debe resolverse desde el disefo de los indicadores del tablero de control.

Ciclo de procesos

Ventajas con relacion a la investigacion

El aporte mas importante es el énfasis que se hace en el control sobre el manejo de
los activos productivos e improductivos y la capacidad instalada frente a la capacidad
utilizada. Es claro que los diferentes cuadros de mando integral que correspondan al ciclo
de proceso y produccién y en el caso de las entidades financieras la gestion de la
satisfaccion del cliente y la gestion del riesgo alrededor de la normatividad y la exigencia
procedimental hacen que la reduccion de costos se halle precisamente en las evidencias que
los reprocesos sean detectados a tiempo sin perjuicio del costo que ello pudiera tener.

Desventajas con relacion a la investigacion

Una visidn meramente estructural de los procesos y un disefio de indicadores dentro
del cuadro de mando integral que solamente da cuenta de los hechos pasados y presentes,
sin tener en cuenta los cambios que la industria impone sera una de las consecuencias de no

tener claro los objetivos de desarrollo frente a este aspecto y ellos solamente se lograra a

través de una vision integral desde la estrategia corporativa, pero esta no puede ser vista
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solamente como la que disefia los altos cargos directivos, si no que deberd tenerse en cuen~
desde la base operativa, teniendo en cuenta los aspectos de orden cotidiano hasta tanto

llegar a las menores responsabilidades como foco fundamental de la importancia en la

ejecucion de los procesos. No solamente teniendo en cuenta el aumento de la productividad

si no la capacidad de enfrentar una mayor competitividad.

Ciclo de aprendizaje

Ventajas con relacion a la investigacion

Los escenarios futuros a los cuales se enfrenta la industria financiera y la revolucion
del trabajo entre otras que obliga a una flexibilizacion del mismo cambia totalmente el
sistema operativo de ejecucion a la toma de decisiones cada vez con mayor frecuencia de
las personas, cambiando la perspectiva del talento humano en cuya responsabilidad
entonces recae un mayor conocimiento en el entendido de tomar las mejores decisiones con
criterio. Por ello, el desarrollo y la formacidon no deben ser vistas como uno solo y como un
mero hecho de habilitacion en la articulacion del trabajo si no como un aspecto
fundamental para afrontar el futuro.

Los indicadores que el cuadro de mando integral plantea incluye por ende en
primera medida a lideres de estructura entendiendo como este a los altos directivos que
acompafia en cascada de una estructura funcional hasta tocar las personas que tienen una
menor responsabilidad, por eso la inversion de recursos aqui esta orientada de una

evolucion del aprendizaje auto gestionable y flexible, punto central de esta investigacion

donde entre otras se vislumbra una conexion directa con el modelo Donald Kirkpatrick toda
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vez que integrar un cuadro de mando que profundice estas relaciones es meramente ~
conveniente al ultimo ciclo que es la satisfaccion del cliente.

Desventajas con relacion a la investigacion

Los indicadores meramente presentados como los que generan calidad y bienestar
en el colaborador, sin tener en cuenta las tendencias de una nueva realidad post Covid
excluyendo también las diferentes generaciones en el trabajo, la longevidad de quienes
trabajan alli y las caracteristicas demograficas, son oportunidades de mejora que debera
incluirse en el disefio de nuevos indicadores de control, previniendo asi la aceleracion de la
evolucion de las formas de trabajo recientemente anticipada marcando un nuevo destino en
la innovacion de la banca, empresas y personas enfrentadas a una nueva realidad, hecho que
deben ser el reflejo de los indicadores que den cuenta de tres aspectos inicuos en el reflejo
de resultados estos son: Innovacion, equipo y costos

Ciclo de clientes

Ventajas con relacion a la investigacion

Una ventaja competitiva del cuadro de mando integral como ya se menciond, es la
estrategia, la cual deberd ser bajo el entendido de que el cliente sea el centro de toda
decision. Aqui un punto fundamental para tener en cuenta en la estructura de indicadores,
son las nuevas tendencias en el disefio de experiencias que hablan de un producto minimo
viable y no de la satisfaccion total del cliente; por ello la habilitacion de un personal que
hable del futuro con ética, integridad seré la base fundamental donde los clientes prefieran

la marca y por ello el nivel de recomendacion sea tan alta que logre aumentar la

participacion en el mercado hoy tan diverso en el neomarketing.
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La experiencia del cliente sera el resultado de la suma de todas las capacidades que~
ofrece los diferentes canales, pero por supuesto el que se desarrolla a través de las personas
y esto debe estar implicito en los objetivos a cumplir de dicha estrategia

Desventajas con relacion a la investigacion

Como se ha mencionado en los anteriores ciclos el desconocimiento de indicadores
predictivos y de elementos clave que den cuenta de las actuaciones futuras en cuanto a las
tendencias de consumo y recomendacion son el eje fundamental de oportunidades en la
medicion cuya brujula es el cuadro de mando, integrar entonces la estrategia corporativa
con la competitiva adicionando la funcional cerraran la brecha y la oportunidad de mejora
en este aspecto.

El campo de aplicacion y su relacion con el ROE y el EVA.

Establecer prioridades frente a los retornos financieros y a la generacion de valor
esta dado sobre la base de la perdurabilidad del negocio a través del anélisis del ciclo
econdémico y el mejoramiento continuo de los cuatro ciclos relacionados en el mapeo
estratégico, esto serd entonces dado desde la perspectiva financiera en la mayor generacion
de ingresos, cerrando las brechas del conocimiento, adoptando una posicion procedimental
desde la mejora de los aspectos productivos y competitivos y cuya consecuencia sera
nuevas oportunidades de negocio y una mayor cobertura en la participacion de clientes en
el mercado. Entonces respetar la secuencia logica que propone Kaplan & Norton (2009) en
la relacion costo-beneficio y el resultado posterior a deducir los costos y gastos que sera

dada por los supuestos determinantes en la generacion de valor expuestas en el siguiente

cuadro:




Tabla 2. Modelo de valoracion de cuadro de mando integral ~

Modelo de Valoracion Cuadro de Mando Integral

. . Mayores Menores Mayor Menores
Supuestos determinantes en la generacion de valor ).
Ingresos Costos utilidad costos
) Criterios desde el control del desempeiio X X X X
. financiero
Ciclo
Financiero Yy
Prediccion de eventos cerrando la brecha desde
. . A X X X X
la incertidumbre econémica
Mejora en el control de procesos de la gestion
del riesgo X X
Ciclo £
Procesos .
Control del proceso desde indicadores X X
predictivos
) Mejora de las interacciones, Mayor preferencia X X X X
del cliente
Ciclo Mayor nivel de preferencia de clientes, mayor
. \ { X X
Cliente nivel de recomendacion
Mayor cantidad de participacion en el mercado, X X
Z mayores ingresos
g
5] ! A
§ o ectivaCdl::;rﬁeJ SE frechas en el conocimiento desde la X X X X
Z Ciclo | PP
< Aprendizaje ! - ;
2 P J Mejor entendimiento de las relaciones e
3 . . / X X X X
0] interacciones con el cliente
>

9.2 Aplicacion del grupo focal y encuesta

Este punto se desarroll6 a través de las siguientes fases:

Fase 1. Disefio de las preguntas para grupo focal y encuestas (Ver anexo ly 2)

Esta fase se realiza de acuerdo con el problema objeto de estudio teniendo como
base el objetivo de consultar la opinion de las personas que se desempefian como gestores

de la informacion.

Fase 2. Seleccion del grupo de personas
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Se convocan a 19 personas que trabajan para distintos bancos en Colombia y cuyo~
roles giran alrededor de la recoleccion, planeacion e interpretacion de los estados que dan
cuenta en la ejecucion presupuestal y que son responsables de los reportes de las areas de
capacitacion ante la gerencia financiera a sus entidades.

Fase 3. Ejecucion de la consulta a través del grupo focal

Se realiza a través de una sesion de debate en videollamada donde se expone los
objetivos y el problema a resolver junto con los interrogantes objeto de esta investigacion.
(ver anexo 3)

Fase 4. Consulta de la informacion a través de la encuesta

Luego de conocer las diferentes opiniones, se procede a cruzar esta informacion con
la encuesta virtual que cada uno de ellos responde y adicionalmente se extiende a otras
personas que son asi mismo pares y superiores del primer panel de expertos, esto con el fin
de ratificar o desvirtuar las posiciones expuestas en el grupo focal. (ver resultados Anexo 4)

Fase 5. Analisis de los hallazgos de la informacion.

9.2.1 Analisis de los hallazgos

Como resultado de la aplicacion de las anteriores fases de este proceso se puede
hacer las siguientes afirmaciones:

o La estrategia organizacional como eje principal de las acciones de
formacion:

La entrevistada Carolina Berrio (min 7:01-7:30), asegur6 que bajo su apreciacion

todas las mediciones deberian tener como foco la estrategia empresarial, y apoyada con el
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parecer del también profesional Juan David Sanchez (min 7:35-9:15) y las conclusiones q1~
al respecto se hizo de esta pregunta en el min 42:00 al 47:00 del grupo focal.

o El factor productividad es de alta prioridad para la formacion y los
resultados: En ese sentido la entrevistada Marcela Atehortua profesional del sector (min
4:45-6:15), menciona como factor de éxito en la relacioén costo beneficio el mejoramiento
del ciclo de los procesos, desde la habilitacion de la persona mejor capacitada en ello y que
impacta directamente entre otras en la satisfaccion del cliente, en paralelo y confirmando
esta aseveracion el 95% de los encuestados consider6 este tltimo aspecto dentro los tres
mas importantes ( Pregunta 1 y 4 de la encuesta); asi mismo el 80% también consider6 que
era el criterio como indicador para evaluar los impactos formativos (pregunta 2 de la
encuesta).

o El bienestar del colaborador como medio para llegar al resultado: En

VIGILADA MINEDUCACION

referencia a este aspecto Rafael Valencia profesional bancario (min 9:42-12:00), resalta la
frase “Solo hay algo peor que capacitar a los empleados y que se vayan, a no hacerlo y que
se queden”, resaltando lo relevante de este punto y lo conecta como un factor de medicion
para alcanzar los resultados, factor que también confirmada con las respuestas a la
pregunta nimero 5 donde el 50% de los encuestados confirma que uno de los aspectos que
influyen en los resultados es el bienestar de los colaboradores.

. La conexion del ROE, EVA y Clientes con los aspectos de la formacion. En
el minuto 15:39-17:52 de la entrevista Juan David Sanchez también hace mencion de la
generacion de ingresos y las eficiencias financieras a partir de una correcta implementacion

de la capacitacion, se confirma también en los resultados de la encuesta en la pregunta 3 y7
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en donde el primer lugar se lo llevo la recomendacion del cliente, el segundo los ingresos ~
en tercer lugar las eficiencias financieras, en cuanto a la experiencia al cliente también
Maria Paulina Sierra profesional bancaria (min 18:00-20:00), hace mencion a este aspecto.

o La capacitacion no es un gasto y aunque es dificil de medir si contribuye a
la generacion de valor. En el min 25:00 al 35:00 se suscita una discusion alrededor de la
afirmacion contraria en este aspecto, quedando claro que a través de la mencion de los
argumentos de productividad, ingresos y satisfaccion del cliente la formacion si genera
retornos a la inversion de los accionistas también las preguntas 6 y 7 de la encuesta apoyan
la afirmacion.

o La recomendacion del cliente es guia para medir los impactos formativos.
En el min 35:00 al 37:00 Leonardo Alvarez profesional en banca, no solo vuelve a hacer
mencion a la satisfaccion del cliente si no que exalta los beneficios del indicador NPS (Net
Promover Score), como indicador clave de los retornos de las formaciones, lo anterior;
también confirmado por los resultados de la pregunta 7, donde este indicador tuvo una
respuesta del 80% de los encuestados.

9.3 Construccion del Cuadro de mando integral fusionado CMIF

Encontrar puntos de encuentro entre estos dos modelos respetando los enunciados
en donde se postula ambas metodologias resulta ser una labor mas que grafica de
interpretacion toda vez que Kirkpatrick enfoca sus esfuerzos valorativos al aprendizaje y
Norton junto con Kaplan tienen una vision general del negocio en donde incluyen el
aprendizaje razon por la cual este elemento es uno de los criterios compartidos junto con el

de resultados ambos coincidentes con el objetivo de esta investigacion, resulta ser util que




VIGILADA MINEDUCACION

ambas metodologias tengan un principio y un fin en el entendido que la optimizacion de ~
recursos se da alrededor de las personas ventaja alin més importante sobre todo en la vision
de los accionistas en la obtencion de mayores ingresos a partir de una mejora continua de
los procesos inherentes a las competencias conocimientos y habilidades que aumenta la
eficiencia y por ende la rentabilidad. Un elemento subyacente es el que ambas
metodologias tienen impacto de las acciones por demas de los resultados en el
protagonismo innato a los efectos que estos pueden ejercer en la satisfaccion del cliente.

Como resultado de este analisis entonces de encierra en dos grandes grupos de focos
estratégicos que servirdn de frente de trabajo para definir los objetivos y por ende las
métricas que constituird la estructura de los indicadores que haran parte del nuevo cuadro
de mando integral que para efecto de esta investigacion sera llamado cuadro de mando
integral fusionado.

Asi mismo, estos indicadores tendrdn que dar cuenta bajo la premisa de tres
indicadores claves de desempefio; los dos primeros, objeto de esta investigacion como los
sefialados ROE y EVA y un tercero como hallazgo de esta fusion y que serd objeto de otro

tipo de andlisis que seran los impactos en la experiencia del cliente.

El siguiente cuadro muestra graficamente el disefio de esta fusion.




* ROE y EVA

Cuadro de Mando Integral fusionado

. 4 Procesos
Financiero

Reaccion Focos Estratégicos

Focos Estratégicoes
* Clerre de brechas

« Eficiencia . % conocimiento
« Impacto Modelo = + Formacién en habilidades
* Reinvencion de 'g blandas
. 2""“3‘-‘";’3‘0 evaluacién g + Gestion del riesgo
* Nuevos Negocios o « Capacidades Técnicas
* Prospeccion Kirkpatrick <

- Resultados

/ Aprendizaje

Clientes

+ Experiencia del cliente

Figura 1. Cuadro de mando integral fusionado
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9.3.1 La forma de aplicar el modelo CMIF

Como es caracteristico de los pilares que fundamentan ambos modelos, esta fusion
rescata las secuencias logicas que, desde su aplicabilidad, debe tenerse en cuenta en cada
uno de ellos. Guiando la manera como debe aplicarse en el disefio del tablero de control o
mapa estratégico que soporta los indicadores claves en su medicion. Por ello se establece
que la estructura debe leerse de adentro hacia afuera y definirse en los diferentes segmentos
de encuentro de este modelo de evaluacion y gestion fusionado, asi los indicadores que

integra el tablero de control se deben ajustar a la cultura, estrategia y mediciones de cada

entidad financiera en los periodos que considera tal directriz; ejecutandose desde la
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transversalidad de los segmentos personas y funcional y evaluarse desde los segmentos ~
clientes y econémico, es asi que:

1. Eje central: como principal caracteristica y centro de la toma de decisiones, se
requiere de dos focos estratégicos, el primero que este con relacion a la rentabilidad del
negocio y el segundo a la satisfaccion del cliente. Ambos tomados de la planeacion
corporativa del banco.

9.3.2 Segmentos del modelo CMIF

2. Economico: Este hace mencion al ciclo financiero del BSC y a los niveles
conducta y reaccion del modelo Kirkpatrick, se concentra aqui los indicadores cuyas
medidas de éxito sea la rentabilidad, la eficiencia y la generacion de nuevos negocios, toda
vez que son fruto de las nuevas realidades que desde el aprendizaje se entrega alrededor de
estos aspectos y de la forma como las personas actian frente a los cambios
comportamentales que se proponen a partir de las reflexiones y de los nuevos conceptos
que deben reflejarse en mayores ingreso 0 menores costos.

3. Funcional: Este hace referencia al ciclo de procesos del BSC y a los niveles
reaccion y aprendizaje del modelo Kirkpatrick. Las medidas de éxito aqui estan dadas por
los indicadores de mejoramiento de capacidades técnicas que implica por un lado una
disminucién de los reprocesos y por otro lado una mayor adaptabilidad y disminucion de
los indicadores de riesgos.

4. Personas: Este se logra mediante la fusion tanto del ciclo y el nivel de aprendizaje

de ambos modelos; cuya caracteristica es el desarrollo del talento humano y las medidas de




¢éxito se dardn en el cierre de brechas cognitivas y en la formacion de habilidades blandas ~
que recaen en los resultados tanto de rentabilidad, eficiencia y de satisfaccion al cliente.
5. Experiencia clientes: Esta es la consecuencia de fusionar el ciclo clientes del BSC
y del nivel de resultados Kirkpatrick. Las medidas de éxito aqui sera el impacto en la
lealtad y recomendacion del cliente, la prospeccion de la marca en el mercado y la
reinvencion de los diferentes equipos de trabajo en relacion con el servicio de la

satisfaccion del cliente.
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9.3.3 Mapa estratégico del CMIF Oy

La estructura del cuadro de control como guia en la aplicacion del modelo de
gestion y evaluacion fusionado:

Tabla 3. Tablero de control

Objetivo  Segmento
estrategico del Modelo Foco estrategico Iniciativa Indicador Medicion Clave
Atriburr a la formacién una porcion
Crecimiento de de los ingresos generadosenun ~ ROET (Retwnon  Ingresos atribuibles a la formacion/
Ingresos periodo Equety of Training) Ingresos totales *100
Contribucion a las eficiencias
financieras deivadas de la FET (Financial % Eficiencias financieras periodo 2 -%
Gestion del gasto  formacion Eficiencies Training) Eficiencas financieras periodo 1

Econdmico

% Generacion de Nuevos negocios producto de las  NBT (New N° de negocios en un periodo 2-
e nuevos negocios  formaciones Bussines Training) Numero de negocios periodo 1
8 Disminucién de Mejoramiento en la ejecucion de  |JITT (Just in Time  |N° de reprocesos en un periodo 2-
~ IeProcesos los procesos Training) Nimero de reprocesos periodo 1
INPST(Net
Funcional [Nivel de satistaccion Promover Score
del formado Medir la calidad de la formacion | Training) >90% de satisfaccion
VST 105 CATIDIoS NPSTCa{ INel
Percepcion del comportamentales al inferior del ~ [promuver Score
equipo de trabajo  |equipo de trabajo Team) >90% de satisfaccion
Certificacionen ~ Cumplimiento de objetivosdel ~ KT Knowledge
conocimientos aprendizaje Training >90% del cumplimiento
Contribuciénala ~ Mejorar los ingresos generados del >=20% del Indicador Crecimiento en
o Personas  rentabilidad area ROET20 ngresos
g Contribucion a la
0 satisfaccion del Mejorar el nivel de percepcién del NPS20 (20% >=20% del Indicador de Satisfaccion
) cliente cliente relacional) del cliente
g
g
[
£

Clientes
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Figura 2. Interpretacion Grafica del Cuadro de Mando Integral Fusionado ~
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Con la premisa de que el ser humano es el comienzo de toda gestion, el mapa
estratégico que compone el CMIF, inicia la medicion con el factor personas y la valoracion
del desempeio y de los impactos que implica el aprendizaje con referencia a los resultados,
estos se integran como indicadores en el tablero de control con el cumplimiento de tres
indices clave: El cumplimiento de los objetivos, el retorno de la inversion y la proporcion
que se le atribuye al proceso de formacion en el indice de satisfaccion del cliente.

Por otro lado, y en relacion con el segmento de procesos; que parte de la premisa

del mejoramiento de los mismos a partir de los efectos que produjo el aprendizaje se

relaciona los indices en tres aspectos: Disminucion de los reprocesos, percepcion del




entorno laboral e indicador de la satisfaccion del formado en cuanto a la aplicabilidad del ~
aprendizaje en este segmento.
En el segmento clientes cuyas variables provendran directamente de la relacion con
el usuario final se debe tener en cuenta los indices de recomendacion interno y externo; asi
como la asignacién de una proporcion por contribucion a la generacion de valor en la
reputacion de la marca.
Por ultimo, el segmento econémico que dara cuenta de los indices que generan las
métricas asociadas a la generacion de nuevos negocios, la gestion del gasto y finalmente la
contribucion al retorno de la inversion, dando a este Gltimo un factor clave dentro del

cuadro de indicadores.
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10. CONCLUSIONES d—

Se explor6 a través de herramientas primarias y secundarias la validez que
respaldara la construccion de un cuadro de indicadores, contrastando la informacién con el
analisis comparativo que sirvi6 de base para crear un modelo fusionado y de este plantear
una herramienta de control financiero sobre los impactos que podria generar las acciones de
formacion al retorno de la inversion, generando asi una nueva posibilidad de conocimiento
que parta de esta investigacion a una proxima que pueda implementarla con herramientas e
instrumentos practicos, toda vez que en este analisis no se alcanzo a realizar y asi mismo
lograr en un futuro demostrar la pertinencia de la solucion a la problematica inicialmente
planteada lo que nos permite concluir que las reflexiones, acciones y evidencias aqui
plasmadas contribuye a los aprendizajes futuros sobre este tema y que se obtuvieron al
analizar las ventajas y desventajas que proporciona cada modelo no solo desde la mirada
individual de cada una de estas teorias; si no de una vision mas holistica que integra tanto
lo valorativo de las formaciones como lo estratégico de la gestion financiera y la vision de
quienes lo pondrian en practica.

Al plantearnos la pregunta ;cudl es la mejor manera de medir los impactos que
desde las personas se da en la gestion? y ;cOmo estas métricas retornan en términos
econdmicos en la Industria financiera?, esta tesis se fijo el objetivo de construir un cuadro
de mando integral fusionado en donde se muestre la relacion costo beneficio de los
impactos de las acciones formativas con relacion al retorno de la inversion ROE y en la

generacion de valor EVA a partir de la integracion de los Modelos de Donald KirkPatrick y

Balanced Scorecard.




VIGILADA MINEDUCACION

Con foco en entregar una herramienta a la gerencia financiera y a las areas ~
responsables de la medicion organizacional un instrumento por el cual se establecieran
criterios diferenciales y actividades de desarrollo del talento dando a la capacitacion y
entrenamiento un medio mas visible por medio del cual los inversionistas tuvieran la
informacion a valor presente de su capital para mantener y consolidar su participacion en la
empresa; no solo desde lo financiero si no también evolucionando la manera de concebir
las acciones de formacion y desarrollo como un canal para lograr la lealtad y preferencia de
los clientes considerando que ello no es un gasto de la operacion; al fusionar dos de los
modelos contemporaneos de referencia del desempefio, por un lado uno que evaluara la
formacion y otro que lo integrara al retorno se evidenci6 que cada ciclo organizacional
tiene que ver de forma directa con la contribucién y la generacion de valor, la apuesta que
se hace en la transformacion organizacional y la evolucion en términos de la flexibilidad y
las formas de trabajo, conlleva a que las 4reas de apoyo estén cada vez mas involucradas a
responder por todo y como todos en el ecosistema, creando ambientes laborales mucho mas
efectivos desde las capacidades técnicas, pero sobre todo desde las habilidades del talento
humano, que a la postre contribuira con el desarrollo social y econémico de los grupos de
interés y que servira como referencia para aquellos bancos que quieren ser reconocidos
como actores que aportan al bienestar de la sociedad.

A manera de recomendacion final, el reto que trae consigo esta integracion y la
generacion de un cuadro de indicadores, sera la implementacion contextual y gradual de los

ciclos claves descritos en el mapa estratégico del CMIF en donde las diferencias que se

susciten entre la administracion financiera y el desarrollo del talento confluyan en la puesta




en marcha de esta planeacion, consolidando la informacién y coexistiendo desde la ~
concepcidon misma de un solo objetivo, que serd el de la generacion de valor, como medio
para lograr disipar de alguna manera las incertidumbres econdomicas y sociales que
acompafiara la gestion financiera en los bancos.
En otros términos, darle continuidad a lo realizado hasta aqui, ya que por el tiempo
y los retos que presenta la implementacion de la propuesta construida es importante que en
otras investigaciones se retome lo planteado darle continuidad al proyecto con instrumentos

que apoyen o desvirtuen lo aqui mencionado.
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12. ANEXOS -

Anexo 1.

Preguntas para grupo focal.

Esta investigacion tiene como objetivo construir un cuadro de mando integral de
indicadores que demuestren la relacion costo beneficio de los impactos de las acciones
formativas con relacion al retorno de la inversion ROE y en la generacion de valor EVA.
En consecuencia, es pertinente realizar una consulta de opinion a acerca de los diferentes
interrogantes que al respecto dan cuenta de la disyuntiva existente entre la ejecucion del
presupuesto que se destina para la capacitacion de las personas y la evidencia de ello en el
retorno de la inversion para los accionistas en la gestion financiera de los bancos, a través
de la técnica de grupo focal.

Mediante el presente formulario autorizo a Wilson Orlando Gutiérrez Leon,
estudiante del programa de maestria en Gerencia financiera y tributaria, para el
tratamiento de los datos personales que he suministrado, de conformidad con la ley 1581
de 2012, ley 1266 del 2008, ley 1273 del 2009 y decreto 1377 de 2013, y los autorizo para
utilizar mis datos, con fines académicos, de igual modo, se me ha informado que mis datos
personales seran utilizados en las siguientes actividades académicas:

1. Para fines estadisticos.

2. Para la contrastacion de datos recolectados a través de otras técnicas de
investigacion.

3. para elaborar el andlisis de la tesis del programa de maestria mencionado.

Es necesario para ello discutir sobre los siguientes aspectos:
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1. (cudl o cudles cree que son las caracteristicas que influyen favorablemente ~
en la relacion costo beneficio de las acciones de la formacion y/o capacitacion?

2. (Cuadles criterios cree importante evaluar al momento de considerar los
impactos de las acciones formativas al retorno de la inversion.

3. (Cuadl es su opinidn frente a la siguiente afirmacion?

“La capacitacion es un gasto; toda vez que se asignan recursos para la ejecucion del
presupuesto y no tiene relacion en el retorno de la inversion”

4. (Qué elementos de las acciones formativas o de capacitacion impactan de
forma directa al cliente?

5. (Qué elementos de las acciones formativas o de capacitacion impactan de
forma directa a los procesos?

6. (Qué elementos de las acciones formativas o de capacitacion impactan de
forma directa al bienestar de los colaboradores?

7. Mencione al menos una caracteristica o elemento que desde las acciones de

formacion impacten de forma favorable en la estrategia corporativa del negocio.

Anexo 2.

Encuesta de opinion

Investigacion medicion de las acciones formativas

Esta investigacion de maestria Titulada "el impacto en la inversion de las acciones

formativas " tiene como objetivo construir un cuadro de mando integral de indicadores que

demuestren la relacion costo beneficio de los impactos de las acciones formativas con
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relacion al retorno de la inversion ROE y en la generacion de valor EVA. En consecuenci~
es pertinente realizar una consulta de opinion; a través de la técnica de encuesta, acerca de

los diferentes interrogantes que al respecto dan cuenta de la disyuntiva existente entre la

ejecucion del presupuesto que se destina para la capacitacion de las personas y la evidencia

de ello en el retorno de la inversion para los accionistas en la gestion financiera de los

bancos.

Mediante el presente formulario autorizo a Wilson Gutiérrez Ledn, estudiante del
programa de maestria en gerencia financiera de la universidad Antonio Narifio, para el
tratamiento de los datos personales que he suministrado, de conformidad con la ley 1581 de
2012, ley 1266 del 2008, ley 1273 del 2009 y decreto 1377 de 2013; y los autorizo para
utilizar mis datos, con fines académicos; de igual modo, se me ha informado que mis datos
personales seran utilizados en las siguientes actividades académicas:

1. Para fines estadisticos.

2. Para la contrastacion de datos recolectados a través de otras técnicas de
investigacion.

3. para elaborar el anélisis de la tesis del programa de maestria mencionado.

Gracias por su tiempo y participacion en este ejercicio.

Correo electronico

Nombre

1. De las siguientes opciones, seleccione unicamente tres que considera que
Influyen favorablemente en la relacion costo beneficio de las acciones de la formacion y/o

capacitacion.
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a. Cantidad de personas en relacion con la poblacion total de empleados. ~

b. Cantidad de horas de capacitacion.

C. Disminucién de quejas con relacion a las personas que tuvieron formacion.

d. Aumento de la productividad con relacion a las personas que tuvieron
formacion.

e. Mejoramiento del indicador de satisfaccion del cliente con relacion a las

personas que tuvieron formacion.
2. De las siguientes opciones, seleccione el criterio mas importante para evaluar los

impactos de las acciones formativas.

a. Recomendacion del cliente.

b. Satisfaccion del colaborador.

c. Productividad del colaborador antes y después de la formacion.
d. Otro:

3.De las siguientes opciones, seleccione unicamente dos de las acciones formativas

o de capacitacion que impactan de forma directa al cliente.

a. La capacidad de negociacion.

b. La habilidad conversacional.

C. El conocimiento técnico.

d. La capacidad del tiempo de respuesta.
e. Otro:

4.Seleccione una o mas de las opciones que estén relacionados con aquellos

elementos de la formacion que impactan directamente a los procesos.
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a. El entendimiento préctico de los procesos. ~
b. El reconocimiento del error como un proceso de aprendizaje.

C. La capacidad de identificar oportunidades de mejora.

d. Otro:

5.Seleccione uno o varios de aquellos elementos que inciden en la formacion que

impactan directamente al bienestar de los colaboradores.

a. La capacidad de desarrollar la divergencia de pensamiento.
b. La oportunidad de innovar.

C. La capacidad de trabajar de forma colaborativa.

d. La orientacion a resultados.

e. Otro:

6. De los siguientes elija tinicamente una opcidon que considere la mas importante
como indicador de formacion que dan cuenta del retorno de la inversion a los accionistas.

a. Numero de reprocesos contrastado en periodos.

b. Nivel de satisfaccion del cliente antes y después de la formacion de un grupo
focal de personas que asistieron a la formacion.

c. Productividad contrastada en periodos de tiempo con respecto a las personas
impactadas con la formacion.

d. Otro:

7.De las siguientes opciones elija unicamente tres que considera importantes como

indicadores de formacion que dan cuenta del retorno de la inversion a los accionistas.

a. Los ingresos.
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b. El indicador de eficiencias financieras. ~

C. FEl indicador NPS.

d. Gestion del gasto.

e. Crecimiento de comisiones.
f. Ingresos por innovacion.

g. Disminucion de cartera.

h. Otro:

Anexo 3.

Grabacion del debate consulta a través del grupo focal
Este proceso se realizo a través de video llamada, consultar la grabacion en el sitio:

https://vimeo.com/540888804

Anexo 4.
Resultados de la encuesta de opinion.
Investigacion medicion de las acciones formativas

Resultados Pregunta 1.
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De las siguientes opciones, seleccione Unicamente tres que considera que Influyen
favorablemente en la relacion costo beneficio de las acciones de la formacion y/o
capacitacion.

20 respuestas

Cantidad de personas en relacion

6 (30 %
conla... ( %)

Cantidad de horas de

0
capacitacion. 8 (40 %)

Disminucion de quejas con 9 (45 %)

relacion ala...
Aumento de la productividad ?on 19 (95 %)
relacio. ..
Mejoramiento del |nd|§ador de 18 (90 %)
satisfacc...
0 5 10 15 20
Resultados Pregunta2.

De las siguientes opciones, seleccione el criterios mas importante para evaluar los impactos de las

acciones formativas.
20 respuestas

@ Recomendacion del cliente.

@ Satisfaccion del colaborador.

@ Productividad del colaborador antes y
después de la formacion.

@ Segln el objetivo de la empresa busca
al realizar la accion formativa, de los
anteriores todos podrian ser objetivos
validos

Resultados Pregunta 3.
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De las siguientes opciones, seleccione unicamente dos de las acciones formativas o de
capacitacion que impactan de forma directa al cliente.

20 respuestas

La capacidad de negociacion. 4 (20 %)
La habilidad conversacional.

17 (85 %)

El conocimiento técnico 17 (85 %)

La capacidad del tiempo de
respuesta

2 (10 %)

Resultados Pregunta 4.

Seleccione una o mas de las opciones que estén relacionados con aquellos elementos de la
formacion que impactan directamente a los procesos.

20 respuestas

El entendimiento practico de los 15 (75 %)
proces,

El reconocimiento del error como! 11 (55 %)
un pro

La capacidad de identificar o
oportunidad 16 (80 %)
La generacion de los procesos.

9
conlos| 1(6%)
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Resultados Pregunta 5. ~

Seleccione uno o varios de aquellos elementos que inciden en la formaciéon que impactan
directamente al bienestar de los colaboradores.

20 respuestas

La capacidad de desarrollar la

9
divergen... 13 (65 %)

La oportunidad de innovar. 10 (50 %)

La capacidad de trabajar de

o
forma colab. .. 15 (75 %)

La orientacion a resultados. 10 (50 %)

Resultados Pregunta 6.

De los siguientes elija Unicamente una opcidn que considere la mas importante como indicador de

formacion que dan cuenta del retorno de la inversion a los accionistas.
20 respuestas

@ Numero de reprocesos contrastado en
periodos.

@ Nivel de satisfaccion del cliente antes y
después de la formacion de un grupo
focal de personas que asistieron a la
formacion.

@ Productividad contrastada en periodos
de tiempo con respecto a las personas
impactadas con la formacion.

Resultados Pregunta 7.
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De las siguientes opciones elija Unicamente tres que considera importantes como
indicadores de formacion que dan cuenta del retorno de la inversion a los accionistas.

20 respuestas

Los ingresos.

El indicador de eficiencias
financieras.

El indicador NPS 16 (80 %)

Gestion del gasto 5 (25 %)

Crecimiento de comisiones 5 (25 %)

Ingresos por innovacion 6 (30 %)

Disminucién de cartera 7 (35 %)

Anexo S.

Glosario de términos.

EVA: (Economic Value Added). De acuerdo con Amat (2012). Valor econdémico
agregado, indicador financiero que muestra el importe que queda después de
restar los gastos, impuestos y los costos de los inversionistas.

FET: (Financial Eficiencies Training). Indicador propuesto que mide la contribucion
a las eficiencias financieras derivadas de la formacion.

GWI1: (Good Will 1): Indicador propuesto que reconoce el valor de la formacion en
la contribucidn de la reputacion de la marca.

JITT: (Just in Time Training). Indicador propuesto que mide el mejoramiento en la

ejecucion de los procesos.

KT: Knowledge Training. Indicador propuesto que mide la calidad de la formacion.
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ROE: (Return on Equity). De acuerdo con Amat (2012). indicador que mide el ~
rendimiento del capital. Concretamente, mide la rentabilidad obtenida por la
empresa sobre sus fondos propios.

ROET :(Return on Equety of Training). Indicador propuesto que mide el retorno de
la inversion producto de las formaciones.

ROET20: (Return on Equety of Training20). Indicador propuesto que mide el
retorno de la inversion percépita.

NBT: (New Bussines Training). Indicador propuesto que mide la generacion de
nuevos negocios producto de la formacion.

NPST: (Net Promover Score Training). Indicador propuesto que reconoce el aporte
de la formacion en el indicador Net Promover Score, con referencia a la
satisfaccion y recomendacion del cliente.

NPSTeam: (Net promover Score Team). Indicador propuesto que reconoce el aporte
de la formacion en el indicador Net Promover Score, con referencia a la
satisfaccion de su entorno laboral.

NPS20: (Net promover Score 20). Indicador propuesto que reconoce el aporte de la
formacion en el indicador Net Promover Score, con referencia a la
satisfaccion y recomendacion del cliente percépita.

NPSTeam20: (Net promover Score 20). Indicador propuesto que reconoce el aporte
de la formacion en el indicador Net Promover Score, con referencia a la

satisfaccion de su entorno laboral percépita.
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