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Resumen

Los tiempos actuales se caracterizan por acelerados cambios en la forma de llevar a
cabo las actividades en las organizaciones, lo cual exige destinar importantes recursos
en la preparacion de los trabajadores ¢con qué objetivo? hacerlos mas competentes y
garantizar desempefios organizacionales superiores.

Con la finalidad de ayudar a las empresas a competir de un modo mas eficiente en
entornos imprevisibles, surgen enfoques gerenciales como la gestién del conocimiento
y la gestion por competencias, los cuales de forma independiente, inciden en el saber
hacer de las personas para ponerlo a disposicion de la organizacién, en aras de lograr
mayor efectividad.

La investigacion, en este caso, propone articular bajo la l6gica de un modelo de gestién,
categorias como conocimiento, competencias claves, en pos de lograr la efectividad
organizacional en la ECASA: Empresa Cubana de Aeropuertos y Servicios
Aeronauticos que por su complejidad e importancia social, requiere de la aplicacién de
mecanismos y enfoques de gestion exitosos.

El estudio se estructuré sobre la base de un procedimiento de intervencion
organizacional, que apoyado en métodos y técnicas como la encuesta, la observacion,
la revision documental, la dinamica grupal y el criterio de expertos permitié la obtencién
de informacion valiosa, asi como en la estadistica descriptiva, para todo el analisis y
procesamiento de la misma.

En el disefio del modelo, se tuvo en cuenta la experiencia teérica descrita en la
literatura sobre las variables del estudio: gestion del conocimiento, desarrollo de
competencias y efectividad organizacional asi como lo resultados del diagnéstico. Ello
permitid realizar las adecuaciones necesarias al modelo seleccionado como referente
(Bueno, 1997) en funcion de adecuarlo a las particularidades del estudio y a las
caracteristicas propias de la entidad objeto de estudio.

Se logra finalmente la implementacion parcial del modelo en el Nivel Central de la
ECASA, de la cual se derivaron acciones que orientan las pautas para el desarrollo de
la estrategia de gestion del conocimiento que se requiere, en el proceso de
implementacion integra del modelo propuesto.



Abstract

Present times are characterized by rapid changes in the way of carrying out activities in
organizations, which requires to devote significant resources for updating their workers.
What for? To make them more competent and ensure superior organizational
performance.

In order to help companies to compete more efficiently in unpredictable environments,
management approaches emerge such as knowledge management and competence
management, which independently affect the know-how of people to make it available
for the organization, in order to achieve greater effectiveness.

The investigation in this case proposes to articulate categories, following the logic of a
management model. These categories are knowledge, core competencies, among
others and this is done with the objective of achieving organizational effectiveness in
ECASA (Airport Cuban Company and Aeronautical Services) which due to its
complexity and social importance requires the implementation of mechanisms and
approaches of successful management.

The study was structured on the basis of a process of organizational intervention, which
relied on methods and techniques such as survey, observation, document review, group
dynamics and expertise judgment permitting to obtain valuable information as well as
the descriptive statistics for all the analysis and processing.

In designing the model, it was taken into consideration the theoretical experience
described in the literature about study variables such as knowledge management,
competence development and organizational effectiveness as well as the diagnosis
results. This allowed to make all the necessary adjustments to the model selected as a
referent (Good, 1997) with the objective of adapting them to the peculiarities of the study
and the characteristics of the entity which is being studied.

It was finally achieved the partial implementation of the model at the central level of
ECASA from where actions which lead to norms were stemmed, for the development of
the knowledge management strategy required in the process of the full implementation
of the proposed model.



Introduccion

Es indudable que las organizaciones hoy en dia funcionan en un mundo cambiante y
globalizado, consecuencia de las tendencias del orden econémico mundial imperante,
matizado por nuevas concepciones que se modifican a gran velocidad e impiden en
ocasiones procesarlas adecuadamente, por lo que es una prioridad decidir los modelos
de gestidén que garanticen la supervivencia o el éxito empresarial.

Las organizaciones poseen un valor adicional considerable que viene dado por los
conocimientos de las personas que laboran en ellas, los cuales debidamente
gestionados, permiten su utilizacidon dentro de la organizacion en aras de lograr
desemperfios superiores, que permitan el incremento sostenido en los niveles de
eficiencia y eficacia tanto en la esfera de la produccibn como en los servicios,
contribuyendo de esta forma al desarrollo econémico y social esperado.

Cada vez se le confiere mayor importancia al conocimiento y se insiste en buscar la
forma de optimizar su uso, al considerarlo como el recurso mas significativo, pues los
tradicionales factores de produccion han pasado a ocupar un lugar secundario, debido a
que su explotacion y obtencion puede desarrollarse con mayor efectividad siempre que
se disponga de conocimientos cientificos, técnicos y organizativos.

Las empresas que estén en capacidad de generar conocimiento, ampliarlo, difundirlo y
transferirlo en si mismas, seran capaces de crear ventajas competitivas que las
diferencien; teniendo en cuenta que para mantener una ventaja basada en el
conocimiento se requiere de una accion directiva consciente, es decir, de una adecuada
gestion del mismo.

La gestidén del conocimiento (GC) requiere de un enfoque sistematico para identificar y
captar informacion acerca de la empresa o institucion, asi como compartir esta
informacion en aras de lograr las metas globales y alcanzar la eficacia organizacional
(Almashari et al., 2002). Ha sido identificada como un enfoque gerencial que reconoce y
utiliza el valor mas importante de las organizaciones: el hombre y los conocimientos que
este posee y aporta. Uno de sus valores principales es la completa coherencia que
tiene con la gestion del capital humano como parte de una estrategia organizacional
integrada.

Por otra parte, no son pocas las organizaciones que estan adoptando practicas,
sistemas y modelos de capital humano basados en competencias para lograr
soluciones a los problemas de gestiéon en los nuevos entornos laborales logrando asi,
un valor afiadido, al permitir que los trabajadores sean competentes mas alla de las



exigencias basicas de su puesto de trabajo, lo que al final constituye también una forma
de crear ventajas competitivas en la organizacion.

Las empresas son competentes cuando son capaces de destacarse en el medio,
gracias al desarrollo y movilizacion de sus competencias claves, dichas competencias
radican en el acervo de conocimientos y habilidades que posee su capital humano, es
por ello que la gestion y el desarrollo de estos, con enfoque de competencia, adquiere
especial relevancia para enfrentar los nuevos retos que se imponen en el ambito
empresarial.

La gestidbn por competencias constituye entonces un marco de referencia para la
administracion del personal en las empresas modernas, una nueva forma de
desarrollar a las personas para aumentar la eficacia de la entidad, en las que el proceso
de adaptarse y adelantarse a los cambios del entorno se presenta como un factor
determinante y una condicion que guia el crecimiento de dichas organizaciones en aras
de lograr el éxito.

Se hace imprescindible definir cuidadosamente las capacidades y competencias que
serdn necesarias para adaptarse a los cambios del entorno, jugando un papel
preponderante las competencias que determinan el éxito a nivel organizacional. En
funcidén de estas competencias la organizacion activa y desarrolla el potencial individual
y prepara al trabajador a enfrentar determinadas funciones y situaciones que tienen un
impacto en los resultados generales de la empresa, en otras palabras, en su efectividad
organizacional. Aunque no existe una definicion que abarque la complejidad de
determinar si una organizacion es efectiva o no (Robbins, 1996); si se reconocen
indicadores objetivos y subjetivos 0 una combinacién de ambos para medirla.

Todo lo anterior, se convierte en un gran reto para las empresas modernas,
independientemente del sector al cual respondan, sin embargo, el énfasis en esta
investigacion estad en las empresas del sector de la aviacién, las cuales demandan
informacion compleja, exigente y cambiante; de la cual dependen los estandares de
calidad y seguridad del servicio. Esto trae consigo la necesidad de incorporar nuevos
conocimientos y hacer operativo el aprendizaje, cuestion que obliga a buscar
alternativas de gestion apropiadas para el éxito del sector.

La Empresa Cubana de Aeropuertos y Servicios Aeronauticos (ECASA), en patrticular,
se caracteriza por brindar servicios aeroportuarios especializados en tierra y aire a
todas las aeronaves tanto nacionales como internacionales, asi como la atencién a
todos los pasajeros y cargas que arriban o salen de los aeropuertos del territorio. Esto
permite la conexion aérea desde las principales ciudades y destinos turisticos del
mundo con Cuba, convirtiéndose en los primeros anfitriones de las personas que visitan
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el pais. Por tanto, se requiere de un personal capacitado y competente acorde a los
estandares internacionales, que afronte los nuevos retos y logre llevar adelante la
organizacion, una vez que queda claro que:

% Aumentan cada vez mas los niveles de competitividad en el sector.

< El rol que juega la aviaciéon en el desarrollo del turismo y su aporte a la economia
nacional.

% La importancia de la actualizacion de la informacion y los conocimientos en un
sector vital como este.

% El modelo econémico cubano actual, pone énfasis en la busqueda de modelos
de gestién adecuados en pos del éxito empresarial.

% Esta disperso el conocimiento y la experiencia valiosa que subyace en este
sector, fundamentalmente en la ECASA como oficina central.

s Existe la necesidad de desarrollar competencias claves en aras de lograr
desempefios superiores que permitan la certificacion del Sistema de Gestion
Integrado de Capital Humano basado en las NC 3000:3001:3002/2007.

% Se reconoce la importancia de trabajar en la busqueda de la efectividad
organizacional sobre la base de la mejora de la calidad de los servicios que se
prestan.

% No existen antecedentes de estudios sobre estos temas en el sector.

Todo ello motiva a la autora a ahondar mas sobre este asunto, en funcién de encontrar
una salida practica e inmediata para la organizacion.

En ese sentido se plantea como problema cientifico la siguiente interrogante:
% ¢Como desarrollar competencias claves que contribuyan a la efectividad
organizacional en la Empresa Cubana de Aeropuertos y Servicios Aeronauticos?

Para dar respuesta al problema planteado se define como objetivo general:
+ Diseflar un modelo de gestion del conocimiento orientado al desarrollo de
competencias claves, que contribuyan a la efectividad organizacional en la
Empresa Cubana de Aeropuertos y Servicios Aeronauticos.

Comos objetivos especificos se plantean:

s Fundamentar los aspectos teorico-referenciales sobre la gestion del
conocimiento y su relacion con la efectividad organizacional a partir del
desarrollo de competencias claves.

+ Diagnosticar el estado actual de la gestion del conocimiento, las competencias
claves y los indicadores que definen la efectividad organizacional en la ECASA.



s Determinar las particularidades y/o generalidades, premisas, supuestos y
procedimiento que conforman el modelo de gestién del conocimiento proyectado
para la entidad.

+ Validar, mediante el criterio de expertos, el modelo de gestidon del conocimiento
disefiado.

En correspondencia con lo anterior se plantean las siguientes preguntas cientificas:
1. ¢Qué indicadores de la Empresa Cubana de Aeropuertos y Servicios
Aerondauticos estan asociados a la efectividad organizacional?

2. ¢(Qué competencias claves son las que contribuyen a la efectividad
organizacional a partir de los indicadores identificados?

3. ¢Qué modelo de gestidn del conocimiento permite desarrollar competencias
claves que contribuyan a la efectividad organizacional en la Empresa Cubana de
Aeropuertos y Servicios Aeronauticos?

Si se analizan las preguntas de investigacion se observa que este estudio, en su
concepcion, segun las tipologias definidas por (Hernandez Sampieri, 1991) es de tipo
explicativa. Esta modalidad de investigacion busca especificar propiedades,
caracteristicas y rasgos importantes para cualquier fendmeno que se analice y describe
tendencias de un grupo o poblacién. Son Utiles para mostrar con precision las
dimensiones de un fenémeno, suceso, comunidad, situacién. En este caso, la gestion
del conocimiento, competencias claves y la efectividad organizacional en el objeto de
estudio préactico. Este tipo de investigacion intenta dar a conocer un aspecto de la
realidad, explicando su significatividad dentro de una teoria de referencia, a la luz de
leyes o generalizaciones que dan cuenta de hechos o fendmenos que se producen en
determinadas condiciones.

Los estudios explicativos van mas alla de la descripcion de conceptos o fendbmenos o
del establecimiento de relaciones entre conceptos, estan dirigidos a responder a las
causas de los eventos fisicos o sociales. Como su nombre lo indica, su interés se
centra en explicar por qué ocurre un fenbmeno y en qué condiciones se da éste, 0 por
gué dos o mas variables estan relacionadas. Las investigaciones explicativas son mas
estructuradas que las demas clases de estudios y de hecho implican los propdsitos de
ellas (exploracion, descripcion y correlacion), ademas de que proporcionan un sentido
de entendimiento del fenbmeno a que hacen referencia (Hernandez Sampieri y otros,
1994).



Se utilizara para el desarrollo del trabajo el analisis historico-l6gico como parte de los
meétodos tedricos, con el cual se desarrolla todo lo concerniente a los temas de
estudio, digase sus antecedentes, etapas, evolucion asi como el analisis y sintesis con
el cual se va dando respuesta a los diferentes objetivos de la investigacion.

Dentro de los métodos empiricos se emplearan la observacion y medicion
fundamentalmente, y como método estadistico, la estadistica descriptiva para todo el
analisis y procesamiento de la informacion recopilada a través de las encuestas, ya que
se hard uso de ésta técnica; asi como la revision documental, y el apoyo del grupo de
expertos para validar el modelo.

El informe quedard estructurado en introduccién, tres capitulos, conclusiones,
recomendaciones, bibliografia y anexos. El capitulo 1 estara dedicado a fundamentar
los elementos tedricos referenciales sobre la gestion del conocimiento, las
competencias claves y la efectividad organizacional, sobre la base de su interrelacion.
El capitulo 2 se concentrara en el diagndstico de las variables en el objeto de estudio,
en este caso, la gestion del conocimiento, las competencias claves y los indicadores
que determinan la efectividad en ECASA, identificando sus posibles interrelaciones y
operacionalizacion en un modelo. El capitulo 3 y ultimo, estara orientado a presentar la
l6gica conceptual y operacional del modelo, asi como su proceso de validacién por el
grupo de expertos.



Capitulo I: Aspectos tedrico referenciales sobre la gestion del
conocimiento, el desarrollo de competencias y la efectividad
organizacional.

1.1- INTRODUCCION DEL CAPITULO.

El presente capitulo tiene como objetivo, fundamentar los elementos tedricos
referenciales sobre las variables de este estudio, digase: la gestion del conocimiento,
las competencias claves y la efectividad organizacional. Para ello, se parte del estudio
de los antecedentes u origenes de cada tema. Se revisan las definiciones conceptuales
y caracteristicas fundamentales que los definen, asi como los modelos que permiten su
operacionalizacion en los marcos organizacionales. Todo esto se realiza con la
intencién de buscar puntos de conexion entre los temas, que permitan luego en el
capitulo Ill, establecer la interrelacion mas apropiada en la propuesta del modelo que se
disefia. Por ultimo, se presentan algunas experiencias de la praxis que han marcado
pautas para el desarrollo de estos temas en el pais.

1.2- GESTION DEL CONOCIMIENTO.
1.2.1- Antecedentes

Todas las organizaciones saludables generan y usan conocimiento. A medida que las
organizaciones interactian con sus entornos, absorben informacién, la convierten en
conocimiento y llevan a cabo acciones sobre la base de la combinacion de ese
conocimiento y de sus experiencias, valores y normas internas. Sin conocimiento, una
organizacién no se podria organizar a si misma. (Davenport & Prusak, 2001)

El enfrentamiento de las empresas con su entorno trae como resultado que las
organizaciones para lograr una adaptacion adecuada necesitan conocer cOmo generar
conocimiento, difundirlo y potenciarlo, lo que ha provocado que en los ultimos 25 afios
el termino gestion del conocimiento adquiera un interés creciente, en la cual ha
confluido el aporte de investigadores procedentes de diversos campos del
conocimiento.

Peter Drucker fue uno de los primeros en descubrir la importancia del conocimiento
para las organizaciones. En la década de los afios 60, acufio los términos trabajo de
conocimiento o trabajador de conocimiento. Segun afirma en su libro Post-Capitalist
Society, “estamos entrando en la sociedad del conocimiento, donde el recurso

'La sociedad poscapitalista, 1993



econdmico basico ya no es el capital, ni los recursos naturales, ni el trabajo, sino que es
y seguird siendo el conocimiento”. (Drucker, 1993)

Es por esto que se enmarca en periodos recientes la aparicion de los temas
relacionados con la gestion del conocimiento, identificandose como una disciplina de
relativa juventud, de reciente aparicion y desarrollo. Sin embargo (Franch, 2011) luego
de un exhaustivo analisis bibliografico, presenta diferentes concepciones que enmarcan
los origenes y evolucion de la gestion del conocimiento (tabla # 1). A lo que afade:
“...existen diversas aristas para tratar el tema de la GC, que si bien cada una de ellas
aportan desde su concepcion nuevas cualidades al hombre, al grupo, a la organizacion,
a la gestién, a la tecnologia y a la sociedad en su conjunto y definen en ese sentido
nuevas lineas de investigacion, es evidente que crean cierta dispersion a la hora de su
definicion e interpretacion” (Franch, 2011).

Tabla # 1. Evolucion de la gestion del conocimiento.

desarrollo de la sociedad.

CONCEPCION FUNDAMENTOS CONSIDERACIONES DE LA AUTORA
Concepcion Historica- | El conocimiento ha tenido una importancia trascendental desde el | Le dan un caracter histérico y evolutivo
Cultural comienzo de la civilizacion y su evolucion ha sido paralela al |al conocimiento aunque no se

gestionaba de manera estructurada.

Concepcion basada en
Teoria de los Recursos
Capacidades

a

Se concentra en la generacion de capacidades distintivas a largo
plazo. Abarca el estudio del alcance y mantenimiento de la ventaja
competitiva, entendiendo que los recursos y capacidades que
posee una empresa le permiten explotar las oportunidades y
neutralizar las amenazas y que si son costosos o dificiles de
obtener en el mercado, entonces pueden constituir fortalezas de la
empresa y fuentes potenciales de ventaja competitiva.

Considera la importancia de los
recursos y capacidades en la
rentabilidad de las entidades y enmarca
la diferencia de las empresas.

Concepcion basada en
Teoria del Conocimiento

a

Intenta crear un marco Gnico para la explicacion de la Gestion del
Conocimiento. Consideran que las organizaciones deben
estudiarse a través de los procesos internos de creacion de
conocimientos, el cual constituye el recurso o elemento clave. Ven
el entomo como ‘hipercompetitivo™ con respuestas flexibles y
rapidas y necesidad de aprender, crear y aplicar el conocimiento.

Le conceden al conocimiento el valor
principal de una empresa para lograr
productos y servicios que satisfacen a
sus clientes

Concepcion basada en
desarrollo de las TIC's

el

Expone que lo mas parecido a la Gestion del Conocimiento es lo
sucedido en la década de 1980 con el surgimiento de las primeras
bases de datos que dieron paso al almacenamiento de la
informacidn y automatizacién de los procesos.

Le da valor a la infraestructura
tecnoldgica que facilita el acceso
inmediato a la informacién, para lograr
una adecuada transmisién, generacion y
difusién de los conocimientos.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Franch, 2011

Esta dispersion conceptual comentada por (Franch, 2011), queda evidenciada en el
siguiente epigrafe, a partir del analisis que realiza la autora de la presente investigacion,
sobre diversas definiciones aportadas por autores nacionales e internacionales.

1.2.2 - Definiciones y caracteristicas de la gestion del conocimiento.

La gestion del conocimiento implica dos conceptos importantes: gestion y conocimiento.
La gestion revela la planificacion, organizacién, direccion y control de los procesos
para conformar o disponer de ciertos objetivos, mientras que el conocimiento, pone de
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manifiesto que una organizacion estd sometida a una dindmica en la que del exterior y
del interior mismo, capta o percibe informacion, la reconoce, la organiza, la almacena,
la analiza, la evalla y emite una respuesta al exterior, resultado del procesamiento de la
informacion nueva captada y la informacion almacenada.

Existen multiples definiciones de conocimiento. Muchos autores que tratan este tema,
comienzan diferenciando informacion y conocimiento. La principal divergencia entre
estos conceptos estéd en el mencionado capital humano, pues la informacion por si sola
tiene sentido, sin embargo el conocimiento requiere de un sujeto que conoce, por lo que
proporciona una habilidad para quien lo posee. La informacion por su parte es el
insumo esencial del conocimiento.

(Nonaka, Reimnmoeller, & Senoo, 1999) plantean que el conocimiento se puede definir
como creencias justificadamente ciertas y técnicas adquiridas empiricamente, sin
embargo, (Santillan de la Pefa, 2010) plantea que el conocimiento “es una capacidad
humana basada en la experiencia, que tiene como fin transformar la informacion en
decisiones y acciones concretas”.(Prusak, 1996) sefiala que la fuente principal de
creacion de ventajas competitivas de una empresa reside en sus conocimientos, es
decir, en lo que ella sabe, en como lo usa y en su capacidad de aprender nuevas cosas.

Existen también numerosas definiciones de gestion del conocimiento, al punto de
resultar en algunos casos ambiguas. Este es un concepto innovador y complejo, pues
engloba el conocimiento individual, grupal y de toda la organizacion. Estas multiples
acepciones evidencian la diversidad de aristas y enfoques bajo el cual ha sido
estudiada. (Anexo 1)

No existe una denominacién Unica para definir la gestion del conocimiento. Es
considerada como concepto, herramienta, gestién, programa, tendencia, entre otras,
aunque la mayoria de los autores concuerdan en denominarla proceso. (Garvin,
1998)(Bueno,1997)(Malhotra, 1998)(Sieber, 1999) (Beijerse ,1999)(Huang, Lee y
Wang, 2000) (Coutin, 2001) (Aja, 2002) (Estrada y Febles, 2002) (Carrién, 2003)
(Sanchez, 2005) (Pérez; Palomino, 2008), (Pavez, 2009), (Loggiodice, 2010).

Existen diferencias al tratar la finalidad de la gestiéon del conocimiento. Autores como
(Sveiby, 1997) (Bueno,1997), (Holsapple & Joshi, 1999), (Moreira, Méndez, &
Rodriguez, 1999), (Pérez & Palomino, 2008), expresan la importancia de la gestion del
conocimiento en el valor afiadido que representa para el éxito de las organizaciones. En
cuanto al desarrollo de competencias como finalidad, se expresa de manera implicita en
la definicion de (Beijerse, 1999) y de manera explicita en las de (Pavez, 1999) (Bueno,
1999) y (Holsapple & Joshi, 1999).



Otras de las finalidades de la GC estan orientadas a: la gestion efectiva del capital
intelectual (Wigg,1993) (Sanchez, 2005); conseguir productividad (Garvin,1998)
garantizar la efectiva transmision del conocimiento (Wilkens, 1998), capturar y compartir
buenas practicas; ademas de retener los conocimientos del personal y lograr ventajas
competitivas (Sieber, 1999) (Carridn, 2003); enfrentar el constante y discontinuo cambio
ambiental (Malhotra,1998); y a la capacidad de la empresa de mejorar su accion
organizativa. (Ordofiez, 1999).

Entre las variables recurrentes en las definiciones se pueden mencionar informacion,
conocimiento, cultura, capital intelectual, activos intangibles y competencias, jugando
esta Ultima un papel fundamental segun el fin perseguido en la investigacion. (Anexo 2)
Aparece explicitamente la variable competencia en las definiciones de (Bueno,1999),
(Malhotra, 1998) (Holsapple & Joshi, 1999) ;(Pavez, 2009) y de forma implicita en las de
(Andreu & Sieber, 1999), (Pérez & Coutin, 2001), (Beijerse, 1999).

La sistematizacion del estudio de la gestion del conocimiento segun distintas corrientes
de pensamiento ha permitido centrar la atencibn en 3 grandes enfoques para su
comprension los cuales son compartidos por la autora. De estos tres enfoques, el
centrado en competencias constituye el referente basico a los efectos de esta
investigacion. (Tabla # 2)

Tabla # 2. Enfoques de la gestion del conocimiento.

ENFOQUES DE LA GESTION DEL CONOCIMIENTO

ENFOQUE FUNDAMENTOS CARACTER
Nuevas Tecnologias de la La generacidn del conocimiento esta determinada por las NTICs. Cobra importancia | Caracter
Informacion y las las infraestructuras informaticas, las tecnologias y las competencias ligadas a esta. tecnoldgico
comunicaciones
Individuos La generacién del conocimiento esta determinada por los individuos y la manera en | Caracter Social

que estos se relacionan. Cobra importancia la “fusién de historias®, la comunicacidn,
las conversaciones, el trabajo en equipo alrededor de temas, o de problematicas, en
ciertas condiciones

Competencias La generacion del conocimiento aparece como una capitalizacion del saber a través | Caracter

de un proceso de identificacion explicitacion y desarrollo de las competencias claves | organizacional
de la empresa. Cobra importancia las competencias y la gestién de estas, ademas
de la explicitacion del conocimiento adquirido e implicito en las experiencias de las
personas.

Fuente: Elaboracion propia

El proceso de gestion del conocimiento promueve la identificacion, adquisicion,
desarrollo, retencion, transferencia y utilizacion del conocimiento, generandole nuevo
valor, desarrollando competencias y elevando asi el nivel de competitividad con miras a
alcanzar sus objetivos con efectividad. Estos procesos se describen segun (Probst y
otros, 2001) (Santillan de la Pefia, 2010) de la siguiente manera:



Identificacion del conocimiento: se realiza un inventario y registro del nivel y dominio
de temas relevantes para la organizacion, que pueden encontrarse tanto dentro como
fuera, es decir, se identifica qué conocimiento necesita la organizacion. Es necesario
desarrollar estrategias para lograr que los empleados expliciten sus conocimientos, que
se conviertan en informacioén, y que esta se registre en documentos.

Adquisicién del conocimiento: se utiliza para llenar los vacios de conocimientos de
las organizaciones que usualmente han sido descritos en el proceso de identificacion.
Una vez identificado el conocimiento en la organizacion, este crece y se multiplica en la
medida en que se utiliza. En caso de que la organizacién carezca de un conocimiento
especifico necesario, debe buscarlo en su entorno para adquirirlo o simplemente
desarrollarlo en su interior.

Desarrollo del conocimiento: Se lleva a cabo para extender a todas las areas de la
organizacion la creatividad, con el objetivo de lograr la solucion sistematica tratando
de incorporar a los individuos de la organizacion la mayor cantidad de conocimiento
posible. (Ponjuan, 2004) define este proceso como “el desarrollo de las competencias y
habilidades de los individuos que pertenecen a la organizacién, es un proceso donde se
propicia el establecimiento de un ambiente que favorezca el surgimiento de nuevas
ideas para fomentar la innovacién y de esta forma, generar soluciones que contribuyan
al progreso de la sociedad en general.” En este caso se resalta la relacion existente
entre la gestion del conocimiento y el desarrollo de competencias, aspecto esencial de
la presente investigacion.

Transferir el conocimiento: Una vez que se haya identificado el conocimiento
organizacional se prosigue a compartirlo y distribuirlo entre los miembros de la
organizacion que lo necesiten. El conocimiento se puede compartir de persona a
persona, de una persona a un grupo, entre grupos e incluso entre organizaciones,
siempre y cuando se adecuen a las funciones que realizan. Si se encuentran
localizados e identificados los activos del conocimiento en la organizacion, entonces es
posible compartir y distribuir el conocimiento.

Utilizar el conocimiento: Se hace para que los conocimientos de los individuos de la
organizacion, se utlicen en funcion de los objetivos de la misma. El uso del
conocimiento puede estar influenciado por la forma de direccion de la organizacion y el
comportamiento de sus individuos.

Retener el conocimiento: La retencidon del conocimiento se puede llevar a cabo
mediante iniciativas que propicien que los trabajadores se mantengan motivados dentro
de la organizacion y no busquen en el entorno mejores ofertas para no perder sus
conocimientos. Por otra parte se puede llevar a cabo con la creacién de mecanismos
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de almacenamiento donde se quede anclado los conocimientos indispensables para
que la organizacién cumpla con sus objetivos y de esta forma no perderlos en caso que
su poseedor ya no esté en la institucion. Si no es posible retener los conocimientos en
la organizacion, se perderan los esfuerzos realizados en los procesos anteriores.

Los procesos descritos anteriormente son los que asumira la autora a los efectos de la
presente investigacion. No obstante algunos autores (Galbraith, 1990; Rastogi, 2000;
Canals, 2003, Ponjuan 2006) describen también otros procesos tales como:

Crear conocimiento: Se lleva a cabo a través de los mecanismos descritos
anteriormente y declarados por Nonaka y Takeuchi: socializacion (de conocimiento
tacito a conocimiento tacito), externalizacion (de conocimiento tacito a conocimiento
explicito), combinacién (de conocimiento explicito a conocimiento explicito) e
internalizaciéon (de conocimiento explicito a conocimiento tacito)

Medicién del conocimiento: Medir el conocimiento significa evaluar en qué medida se
cumplen o no los propésitos del conocimiento en la organizacion. El problema
fundamental para medir el conocimiento radica en las caracteristicas que poseen los
sistemas de contabilidad tradicionales, los cuales deben transformarse para poder
contabilizar las operaciones con los activos intangibles; ellos sélo posibilitan otorgarle
un valor financiero tangible al conocimiento una vez que este se haya incorporado a los
bienes comercializables.

Cada uno de los procesos que interactian en la gestibn del conocimiento son
susceptibles de medirse por medio de diversos indicadores, con el objetivo de
determinar en qué medida se cumplen o no con efectividad y tomar medidas correctivas
en caso necesario, lo cual, permite potenciar una adecuada gestion del conocimiento.

En este acapite, aln la autora no se compromete con una definicion sobre GC, hasta
tanto no estudie las particularidades de las otras dos variables del estudio, de modo que
le permita conceptualizar el término sobre la base de su propuesta, es decir, que
incluya las competencias y la efectividad.

1.2.3- Modelos de gestion del conocimiento.

Son multiples los modelos que se han utilizado para el analisis y aplicacion de la
gestion del conocimiento. Existen casi tantos modelos como autores han estudiado el
tema; todos con elementos comunes y diferenciadores. Cada modelo cobra importancia
en funcién de los conceptos en los que se apoya, las novedosas ideas que se proponen
y los giros organizativos y empresariales que suponen.
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La autora realiza un analisis comparativo de 25 modelos que incluyen los previamente
revisados por Rodriguez, 2006 y Franch, 2011; adicionandole otros descritos en la
literatura (Anexo 3).

Estos modelos se han creado en respuesta a las necesidades de diferentes entidades
para desarrollar la gestion del conocimiento; permitiendo interpretar procedimientos y
proyectar e instrumentar acciones. Responden, en sentido general, a aplicaciones que
reconocen las necesidades de organizaciones de tipo empresarial, para que los
resultados de su aplicacion contribuyan a la generacién de valor.

Si bien la sistematizacion de los referentes tedricos sobre la gestion del conocimiento
permite orientar el tema a través de los tres grandes enfoques antes mencionados, la
propia dinamica en el desarrollo y aplicacion de los modelos de gestion del
conocimiento permite agruparlos en tres grandes perspectivas para su investigacion y
comprension (Figura # 1).

Desarrollo de metodologias, Desarrollo de una cultura

Desarrollo y utilizacién de
estrategias y técnicas para organizacional adecuada sistemas y herramientas
almacenar el conocimiento y para el desarrollo de los tecnolégicas para la GC.
propiciar su transferencia procesos de GC. Promueve Premes sk
il el es el b cambio de actitudes, intranets, herramientas
organizacion. comunicacién y multimedia y motores de
colaboracién. biisaueda
Almacenamiento, acceso y Sociocultural Tecnolégicos
transferencia de conocimiento
Perspectivas
Modelos de Gestion del Conocimiento

>

Figura # 1: Perspectivas de los modelos de gestion del conocimiento.
Fuente: Elaboracién propia a partir de Davenport y Prusak, 2001.

El analisis realizado permitié a la autora identificar que la perspectiva dominante en la
construccion de los modelos es Sociocultural, mostrandose en los modelos de
Bueno,1997; Tejedor y Aguirre, 1998; Nova Care, 1999; OICBS Viedma, 2001, SCBS,
2001; Marsal y Molina, 2002: Duran 2004, De Tena, 2004. Se identifican también las
otras dos perspectivas, siendo muestra de la perspectiva tecnolégica, los modelos Sallis
y Jones, 2002; Intellectus, 2003 y la de transferencia de conocimiento los de Euroforum,
1998, Andersen, 1999 y Tiwana, 2002.

Con relacién al uso de tecnologias de la informacion y la comunicacion en los sistemas
de gestion del conocimiento, Tiwana, 2002; Sallis y Jones, 2002, Marsal y Molina, 2002,
Intellectus, 2003; Duran, 2004 y De Tena, 2004 lo mencionan explicitamente, dejando
puntualizado que a pesar de desempeiar un papel fundamental, no deben convertirse
en la Uunica herramienta (Duran, 2004).

12



Un analisis general, muestra que existen modelos que centran su estudio en la
diferencia entre conocimiento tacito y explicito. Un ejemplo de este es el modelo de
Nonaka y Takeuchi ,1995. El modelo de Kaplan y Norton, 1996 hace hincapié en el
papel del aprendizaje junto a otros como el de Kogut y Zander, 1992. La importancia de
la medicién y gestion del Capital Intelectual o activos intangibles es relevante en los
modelos de Annie Brooking, 1996; Sveiby, 1997 o Nova Care, 1999.

Centrada en el propdsito de la investigacion, la autora identifica varios modelos que
tienen en cuenta las competencias, tal es el caso de los modelos de Skandia Navigator,
1997; Modelo Intellectual Assets Monitor, 1997; OICBS Viedma, 2001; CICBS, 2001; y
Bueno,1997 considerando que este Ultimo es el que mas se ajusta al objetivo
perseguido y el mas susceptible a modificar en funcién del contexto.

El modelo de Bueno ofrece una nueva vision de la direccion del conocimiento desde
una perspectiva estratégica basada en la Teoria de los Recursos y Capacidades. Este
modelo parte de la existencia de competencias béasicas distintivas, que permiten a
la empresa en unas condiciones de riesgo controladas, explotar las oportunidades
y superar las amenazas que surgen a lo interno y externo de la organizacion.

Segun (Bueno, 1997) la competencia esencial estd compuesta por tres elementos o
competencias basicas distintivas: unas de origen tecnolégico en sentido amplio (saber y
experiencia acumulados por la empresa); otras de origen organizativo (procesos de
accion de la organizacién); y otras de caracter personal (actitudes, aptitudes y
habilidades de los miembros de la organizacion). De la combinacion de estas
competencias basicas distintivas se obtiene la competencia esencial. Estas
competencias bésicas han sido delimitadas en su modelo (Figura # 2).

El modelo representa un andlisis de los procesos de generacibn de competencias
esenciales de las organizaciones, realizado a través de la creacion y gestion del
conocimiento o de las actividades intangibles. Estos procesos se desarrollan en
distintas etapas tal como muestra la figura # 3.

La primera etapa estd asociada a la recopilacion de los datos necesarios, que una vez
procesados, se convierten en informacion clave. La segunda propicia que esa
informacion derive un proceso de aprendizaje, dando lugar al conocimiento. En la
tercera y Ultima etapa este conocimiento atraviesa un proceso de creacion mental en el
individuo y es lo que constituye la competencia distintiva.
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Actitudes
(Vision y valores)

Capacidades
(Habilidades y
experiencias)

Competencias
tecnologicas

Competencia empresaria

Figura # 2: Modelo de direccidn estratégica por competencias.
Fuente: Bueno y Morcillo,1997

El proceso de creacion de conocimiento

Primera Segunda Tercera
etapa etapa etapa

Competencia

n acion nocimiento -
Informacion Conoc t distintiva

Proceso de Proceso de
datos aprendizaje

Figura # 3: Proceso de generacién de competencias esenciales
Fuente: Bueno y Morcillo, 1997

Para Eduardo Bueno, el objeto de la Direccion Estratégica por Competencias es buscar
la competencia esencial como combinacion de las competencias basicas distintivas, ya
que, ella es la encargada de analizar la creacion y sostenimiento de la ventaja
competitiva. Siendo ésta la resultante de dichas "competencias distintivas”, es decir, de
lo que quiere ser, lo que hace o sabe, y lo que es capaz de ser y de hacer la empresa,
en otras palabras, la expresiéon de sus actitudes o valores, de sus conocimientos
(basicamente explicitos) y de sus capacidades (conocimientos tacitos, habilidades y
experiencias) (Bueno,1997).

Los tres argumentos basicos que €l define en la Direccibn Estratégica por
Competencias son:
e Lo que quiere ser la empresa a través de sus actitudes o valores (personales,
organizativas, tecnoldgicas y relacionales).
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e Lo que sabe hacer o lo que hace la empresa a través de los conocimientos
explicitos e incorporados en los activos de la empresa (competencia basica
distintiva).

e Lo que es capaz de ser y de hacer la empresa, es decir, su saber hacer bien o
mejor que los competidores expresado en las capacidades (conocimientos
tacitos, habilidades y experiencia).

Para Bueno, este modelo permitird orientar estratégicamente la gestion del
conocimiento de la empresa, como forma dinamica de crear nuevos conocimientos que
posibiliten mejorar la posicibn competitiva. El modelo ofrece las pautas o guias de
actuacion siguientes: como crear, cdmo innovar, y cémo difundir el conocimiento; cémo
identificar el papel estratégico de cada competencia basica distintiva y de cada uno de
sus componentes; ademas de conocer cuéles son los valores que las personas
incorporan a la organizacion (Bueno,1997).

También indaga en como saber o cdmo crear conocimiento a partir de los
conocimientos explicitos y tacitos existentes en la empresa; como saber hacer o como
lograr el desarrollo de capacidades que facilitan la sostenibilidad de la ventaja
competitiva; como trabajar y compartir experiencias en el seno de la organizacion;
cOmo comunicar e integrar ideas, valores y resultados ,y por ultimo, cémo comprender
colectivamente y como liberar los flujos de conocimientos por la estructura organizativa
o los procesos que lleven a la empresa a considerarla organizacion inteligente.

No obstante a sus potencialidades, existen criticas al modelo (Monagas Docasal, 2012)
plantea que no establece indicadores, esta estructurado mediante el analisis de las
competencias, limita la identificacibn de las debilidades relacionadas con el
perfeccionamiento de los procesos, las relaciones con los clientes y el desempefio
superior del capital humano y no establece el concepto de capital humano. Estos
criterios se toman en cuenta al modificarlo y adaptarlo para su aplicacion al objeto de
estudio practico de esta investigacion.

Hasta aqui se han presentado los principales referentes sobre la GC. El siguiente
epigrafe se centra en el estudio de las competencias organizacionales, variable de gran
importancia en la investigacion, ya que sobre ella recae toda la accion del modelo, en
aras de que se pueda desarrollar en la entidad y lograr con ello la efectividad deseada.
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1.3- LAS COMPETENCIAS ORGANIZACIONALES.

1.3.1 - Antecedentes.

Otra de las variables implicadas en este estudio, que también presenta diversas
interpretaciones es el desarrollo de competencias. El término competencias, es de los
utilizados con mayor énfasis en la actualidad en el contexto de las organizaciones
cuando a capital humano se refiere y tiene el objetivo de designar un conjunto de
elementos asociados al éxito en el desempefio de las personas en la organizacion.

Los antecedentes se enmarcan en el campo de la Psicologia Organizacional, inmersa
en teorias motivacionales, buscando explicar el desempefio laboral exitoso. Los
estudios de David McClelland tienen su colofon con la definicion del término
competencias, aunque autores como (Hooghiemstra, 1996), (Cuesta Santos, 2000) y
(Zayas, 2003) mencionan que Parsons en 1949, Atkinson en 1958, Ghiselli en 1966 y
Mischel en 1968, realizaron estudios con los que comienzan a gestar este concepto.

En el afio 1973, McClelland demuestra que los expedientes académicos y los test de
inteligencia por si solos, no eran capaces de predecir con fiabilidad, la adecuada
adaptacién a los problemas de la vida cotidiana, y en consecuencia el éxito profesional,
por lo que se dedic6 a buscar nuevas variables que permitieran predecir
satisfactoriamente el rendimiento laboral y las llamé competencias.

En el transcurso de sus investigaciones encuentra que, para predecir con eficacia el
rendimiento, era necesario estudiar directamente a las personas en su puesto de
trabajo, contrastando las caracteristicas de quienes son particularmente exitosos con
las de aquellos que son solamente promedio.

Las competencias entonces, aparecen vinculadas a una forma de evaluar aquello que
‘realmente causa un rendimiento superior en el trabajo” y no “a la evaluacion de
factores que describen confiablemente todas las caracteristicas de una persona, en la
esperanza de que algunas de ellas estén asociadas con el rendimiento en el trabajo”
(Mc Clelland, 1973).

El término que acuid David C. McClelland sobre competencias en el afio 1973, fue
apoyado en 1982 por Richard E. Boyatzis, al realizar un estudio sobre las
caracteristicas personales de los empleados de la American Telephone and Telegraph
(ATT) y sus relaciones con la promocién jerarquica dentro de la organizacion.
Finalmente toma auge en la practica empresarial avanzada a partir de 1990, y enfatiza
su importancia Daniel Goleman, en su libro Inteligencia Emocional en 1997. Estos
autores se reconocen como los que hicieron grandes aportes al analisis de todo lo
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relacionado con las competencias y a partir de ellos son numerosos los cientificos que
se han dedicado al estudio y enriquecimiento de esta teoria. En el siguiente epigrafe se
revisan algunas definiciones y caracteristicas sobre el tema.

1.3.2- Definiciones y caracteristicas de las competencias.

A efectos de la presente investigacion la autora realizo un analisis de 45 definiciones de
competencias tanto de autores nacionales como extranjeros arribando a la conclusién
de que existen tantas definiciones de competencias como expertos en el tema. La
multiplicidad de conceptualizaciones es originada por las diferentes profesiones de los
autores y las disimiles interpretaciones que realizan del tema (Anexo 4).

Aln no hay consenso acerca de la concepcion de gestion de competencias ni sobre la
propia acepcion de competencias. En eso influyen su condicion de intangible, la
interdisciplinariedad demandada por su enfoque y lo reciente de su incorporacion al
campo de la gestion empresarial (Cuesta Santos, 2000).

Las definiciones analizadas contienen variables comunes para definir las competencias
como: conocimientos, habilidades, caracteristicas, rasgos, destrezas, actitudes, que
distinguen a las personas y que se caracterizan por desempefios superiores en su
trabajo (Anexo 5).

Los conocimientos aparecen en las definiciones de (Bunk, 1994) (Irigoin, 1996) (Le
Boterf, 1997) (Cowling, y otros, 1997) (Kochansky, 1998) (Muiioz, 1998) (Tejada, 1999)
(Ibarra, 2000) (Cruz Mufioz, 2001) (Ravistsky, 2002) (Ponjuan, 2004). Las habilidades
se mencionan en las conceptualizaciones de (Spencer, 1993) (Felia, y otros, 1994)
(Ansorena, 1996) (Irigoin, 1997) (Le Boterf, 1997) (Kochansky, 1998) (Mufioz, 1998)
(Tejada, 1999) (Ibarra, 2000) (Cruz Mufioz, 2001) (Ponjuan, 2004)

Las actitudes aparecen en los conceptos de (Feliu, y otros, 1994) (Cowling, y otros,
1997) (Irigoin, 1997), mientras que las caracteristicas son mencionadas por (Spencer, y
otros, 1993)(Kochansky, 1998). Autores como (Boyatzis, 1982) (Irigoin, 1997)
(Agudelo, 1998) (Ibarra, 2000) (Cruz Muioz, 2001) (Ravistsky, 2002) (Gonzéalez, 2004)
direccionan las competencias hacia el ambito laboral. Algunos autores (Ponjuan, 2004)
centran su definicibn en comportamientos observables; sin embargo, otros (Boyatzis,
1982) (Spencer, 1993) se refieren a rasgos subyacentes de la persona.

Existen también numerosas formas de agrupar las competencias, autores como (Levy-
Levoyer, 1997) (Le Boterf, 1997) y (Cruz Mufioz, 2001) las tipifican de manera diferente.
Al referirse a las competencias que son necesarias para todas las profesiones en mayor
o menor medida, que no son exclusivas de ninguna especialidad y que son transferibles
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a gran variedad de funciones y tareas, se utilizan los términos: generales, genéricas,
transversales u horizontales. Cuando se trata de las que son propias de cada perfil
profesional con sus especializaciones entonces los términos usualmente utilizados son:
especificas, particulares, de puestos, técnicas o verticales.

Ejemplificando lo anterior, (Mertens, 1996) las clasifica en basicas, genéricas y
especificas. (Bunk, 1994) las cataloga en técnicas, metodoldgicas, social y participativa.
(Gallart, y otros, 1995) utiliza las intelectuales, basicas, técnicas y comportamentales.

Existe un innumerable catalogo de competencias clasificadas segun sus autores por
diferentes criterios. Con nombres distintos pueden reconocerse idénticas competencias
y bajo términos similares plantearse competencias diferentes. Por solo mencionar
algunos: (Levy-Levoyer, 1997) presenta seis diferentes listas; (Spencer, y otros, 1993)
incluyen 20 competencias en una lista basica, y nueve adicionales denominadas
competencias Unicas y (Boyatzis, 1982) propuso 21 tipos de competencias agrupadas
en cinco: direccibn de metas y accion, liderazgo, direccion de recursos humanos,
direccion de subordinados y relaciones con otros (Anexo 6).

Hay contradiccién también al tratar el término de competencias claves cuando algunos
se refieren a las que hay que adquirir de forma obligatoria y otros a las estratégicas
para la organizacion. Estas ultimas también se mencionan como organizacionales o
corporativas. A efectos de la presente investigacién se utiliza el término claves para
referirse a las competencias distintivas de la organizacion, es decir, las competencias
aplicables a todos los trabajadores de la entidad y que se relacionan directamente con
desempeiios exitosos en correspondencia con la cultura y la estrategia de la
organizacion.

La autora concibe a las competencias tal y como establecen las Normas Cubanas de la
familia 3000 emitidas en el afio 2007 que define a las competencias laborales como: “El
conjunto sinérgico de conocimientos, habilidades, experiencias, sentimientos, actitudes,
motivaciones, caracteristicas personales y valores, basado en la idoneidad demostrada,
asociado a un desempeiio superior del trabajador y de la entidad, en correspondencia
con las exigencias técnicas, productivas y de servicios. Es requerimiento esencial que
esas competencias sean observables, medibles y que contribuyan al logro de los
objetivos de la entidad” (ONN, 2007)

La autora en la presente investigacion asume la definicion antes mencionada, debido a
gue en ella se reconoce a la competencia como una categoria integradora, compuesta
por componentes de indole psicolégicos, cognitivos Yy personologicos que se
manifiestan en el comportamiento profesional, y que de manera efectiva e
interrelacionada, permiten el logro de los objetivos propuestos; toda vez que se
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pretende diseflar un modelo de gestion del conocimiento en la entidad objeto de
estudio, que propicie el desarrollo de competencias claves en aras de lograr la
efectividad organizacional.

1.3.3- Modelos para el desarrollo de competencias.

Al igual que se hizo con la gestion del conocimiento, en este epigrafe se estudian
algunos modelos utilizados en el desarrollo de competencias, pudiendo identificar que
con el desarrollo de estos modelos, las organizaciones analizan los requerimientos de
cada puesto de trabajo y tratan de identificar aquellos factores de éxito en su
realizacion, y por tanto la contribucion a los resultados de la entidad. La complejidad en
la que operan los profesionales y las organizaciones de hoy, supone un reto afiadido
para la definicion de las competencias que forman el modelo.

Mundialmente se han hecho numerosas propuestas para garantizar la implementacion
de las competencias laborales. (Mertens, 1999) y (Quesada, 2006) refieren su
agrupacion en tres modelos fundamentales:

Modelo funcionalista: EI mismo contempla la inclusién de resultados preestablecidos y
perfectamente medibles que debe cumplimentar la persona que ocupe el puesto. Estos
se disefian a partir de las funciones esenciales durante el proceso de produccion o
servicios que se desarrolla. En este modelo se incluyen los conocimientos requeridos
para estas funciones.

Parte del objetivo principal y continda con la desagregacion de niveles hasta identificar
las unidades de competencias y sus elementos. La caracteristica fundamental de este
analisis es que describe productos, no procesos. Con este método el trabajador obtiene
reconocimiento de sus competencias en relacion a la obtencion y logro del objetivo
principal. La aproximacion funcional se refiere a desempefios concretos y predefinidos
gue la persona debe demostrar, derivados de un andlisis de las funciones que
componen el proceso productivo o de servicio. Generalmente se usa este modelo a
nivel operativo, y se circunscribe a aspectos técnicos.

Modelo conductista: Se focaliza en la determinacion de las capacidades conductuales
que pueden decidir un desempefio superior, este modelo esta estrechamente vinculado
al nivel gerencial, el cual tiene la responsabilidad de tomar decisiones, mantener una
comunicacion adecuada con los subordinados y superiores, crear estilos de liderazgo,
trasladar objetivos estratégicos y valores organizacionales, garantizar el correcto
funcionamiento de los equipos de trabajo, buscar consenso, etc.
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En este modelo la “competencia” describe fundamentalmente lo que un trabajador
“‘puede” hacer y no “lo que hace”. Esta orientado a la seleccion de los “mas aptos”, y
generalmente se aplica a los niveles directivos suscribiéndose a las capacidades que le
hacen destacar ante circunstancias no predefinidas.

Modelo constructivista: Este modelo concibe que las competencias del personal se
edifiguen segun el propio devenir de la gestion, es decir, en la misma
medida en que surjan amenazas o dificultades alrededor de las cuales deban tomarse
decisiones. Es decir, que segun la propuesta de este modelo las competencias deben
definirse durante el propio proceso de solucion de problemas. Es el método con mayor
carga holistica, con parametros de inclusion social y formacion integral, dimension
humana de la actividad y contexto social del trabajo. Se parte de la premisa que la
participacion plena de los individuos en la discusion y comprensiéon de problemas
resulta crucial para la identificacion de las “disfunciones” en la empresa. Es a partir de
esa discusion e intercambio general que comienza a generarse la norma o estandar.

A criterio de la autora al definir un modelo de competencias para la organizacion se
debe realizar desde una perspectiva de analisis global en la que el punto sensible sea
la definicion e identificaciébn de las competencias, bien sea mediante aplicacién del
analisis funcional o de las teorias del conductismo. Al definir una competencia por las
funciones se debe llegar hasta el punto de describir las conductas asociadas a cada
nivel de funcionalidad, en cambio al describir por un indicador de comportamiento, se
deben definir las funciones asociadas a cada indicador de ese comportamiento. En
todos los casos se debe tener en cuenta las exigencias alrededor de las cuales se
deben tomar decisiones.

Se trata de disefiar y trabajar de consenso los comportamientos a nivel individual o
colectivo, las capacidades efectivas para llevar a cabo una actividad determinada, y los
atributos necesarios para el desempefio en situaciones especificas, que llevan a
rendimientos superiores, a partir de criterios y evidencias, tanto técnicas como sociales.
En la integracion de los modelos esta el éxito practico en su utilizacion, aunque muchas
veces se dan como excluyentes, por trabajar en un caso mas desde el puesto y sus
contenidos y el otro desde la persona. No se debe trabajar desde uno u otro
separadamente, porque se trata de establecer competencias de forma dinamica ya sea
a nivel de puesto de trabajo, a nivel de procesos o a nivel de la organizacion.

Lo fundamental es tener en cuenta las conductas que caracterizan un desempefio
superior, considerarse los objetivos estratégicos de la empresa, la viabilidad econémico
financiera del modelo y los comportamientos que coadyuven al logro de los objetivos
empresariales y por ende a la efectividad organizacional.
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Como cierre del estudio de las variables de esta investigacion, el siguiente epigrafe
tiene el encargo de presentar los principales referentes tedricos sobre la efectividad
organizacional. Esta variable esta asociada con el gran reto al que se enfrenta el
modelo: lograr los niveles de efectividad esperados en la ECASA.

1.4- EFECTIVIDAD ORGANIZACIONAL.

1.4.1- Antecedentes.

El principal interés de muchas investigaciones sobre el tema de las organizaciones es
aumentar la efectividad de estas, aunque en la actualidad no exista un acuerdo general
sobre qué es la efectividad ni sobre qué enfoque es el mas adecuado para su
evaluacion.

La efectividad organizacional es un tema que ha sido revisado por muchos
investigadores y en la cual no existe un criterio comun. Se muestran diferentes puntos
de vista que abarcan mas de cuarenta afios de trabajo, y que permiten establecer que
la efectividad depende principalmente de las circunstancias que influyen sobre la
organizacion, de los miembros de la misma y de quién o quiénes hacen la evaluacion.

Goodman, Pennings y asociados plantean en su libro: Nuevas perspectivas sobre
Efectividad Organizacional, que: “Las literaturas tedricas y empiricas sobre la materia
no han sido bien desarrolladas. No hay modelos bien especificados, y la literatura
empirica muestra un caracter de buena contribucion”. De manera similar P.B. Coulter,
en Administrative Science Quarterly Review, reconoce: “Se ha escrito mucho y se ha
debatido otro tanto sobre la efectividad organizacional, pero hasta ahora no existe un
modelo de aplicacion universal que permita mejorar su planteamiento”. (Coulter, 1979)

(Goodman, Atkin y Schoorman, 1983) plantean que la inexistencia de una teoria
basada en datos empiricos o de una teoria general aceptable de -efectividad
organizacional ha sido un obstaculo para la realizacion de investigaciones.

Las discusiones sobre la definicion de efectividad aparecen constantemente en los
escritos sobre organizaciones, hasta el punto que algunos autores han criticado esta
bibliografia calificAndola como conceptualmente confusa (Connolly, Conlon y Deutsch,
1980) o estado cadtico de hechos (Nord, 1983). Otros autores, desalentados por la
ambigiedad del concepto, sugieren que se abandone este campo de estudio (Hannan y
Freeman, 1977). No obstante a lo anterior, es un tema que sigue despertando el interés
de los investigadores y es esencial en el presente estudio. A continuacion se esclarecen
algunas dudas sobre el término.
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1.4.2- Definiciones y caracteristicas de la efectividad organizacional.

La palabra efectividad adquiere su origen del verbo latino "efficere", que quiere decir
ejecutar, llevar a cabo u obtener resultado. Efectivo es todo aquello que produce los
efectos que se esperan; consecuentemente, efectividad es el grado en el que se
producen esos efectos esperados. De acuerdo con esto, las organizaciones difieren
entre si por su capacidad de logro, las hay mas efectivas, como también menos
efectivas. Una organizacion mas efectiva es aquella que produce los efectos que se
esperan y, por tanto, una menos efectiva es la que no produce todos ellos.

De acuerdo a (Daft, 2007), la efectividad organizacional es el grado en el cual una
organizacion hace efectivas sus metas. Por su parte, (Drucker, 1975) establece que “la
eficiencia se preocupa por hacer bien las cosas”, mientras que la efectividad se
preocupa “por hacer las cosas que corresponden”, lo que de acuerdo al autor quiere
decir que la organizacion se debe de empefar en atender a sus clientes, a sus
mercados, a las personas, ya que de ellas provienen sus recursos. La organizacion se
debe de enfocar en ser efectiva en sus actividades principales.

Se puede decir que la efectividad organizacional es un constructo, ya que su significado
es construido por los diferentes participantes organizacionales que demuestran interés
en la organizacion, y quienes la evallan haciendo juicios subjetivos y que por lo mismo
podrian presentar sesgos en sus apreciaciones; ya que van a depender de qué tan bien
la organizacion satisface sus necesidades personales.

Las organizaciones, al ser entidades complejas y perseguir propésitos diferentes,
impiden la identificacion de indicadores especificos de su efectividad por lo que nunca
se podran medir todos los aspectos relevantes de la efectividad de una organizacion
determinada, desde todos los puntos de vista. Es necesario que se decidan qué
cuestiones seran estudiadas al medir la efectividad. La efectividad organizacional tiene
un sentido social, ya que son los seres humanos, los que de alguna manera estan
relacionados e interesados con la organizacion y la juzgan como efectiva o no; y esto lo
hardn con base a sus demandas y expectativas, y qué tan bien, la organizacién se ha
adaptado para satisfacerlas.

Por lo tanto para el logro de la efectividad, cada empresa debe buscar el equilibrio entre
el logro de sus objetivos, su funcionamiento, la obtencidbn de sus recursos y la
satisfaccion personal de sus constituyentes, siendo estos los cuatro criterios genéricos
de la efectividad organizacional (Kinicki, 2003). En suma, la efectividad puede ser
tipificada como compuesta de diferentes criterios en las distintas etapas de la vida de
una organizacion, incluye multiples dimensiones, se relaciona con diferentes grupos,
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depende del nivel de analisis que se utilice y tiene unas relaciones muy complejas entre
dimensiones (Cameron, 1978).

Segun Robbins, la efectividad organizacional puede ser definida como el grado en que
una organizacion alcanza sus objetivos medios y finales, a corto y largo plazo: el grado
en el que satisfaga las necesidades de su publico estratégico, el propio interés del
evaluador y la etapa de la vida de la organizacion.

La comprension de los objetivos y estrategias organizacionales es el primer paso para
entender la efectividad organizacional. Los objetivos presentan la razon de la existencia
de una organizacién y los resultados que trata de lograr. En este caso la autora
entiende por efectividad organizacional, la capacidad para lograr el efecto que se desea
0 espera, 0 en otras palabras el equilibrio entre el logro de los objetivos de la entidad,
con su funcionamiento, la obtencion de sus recursos y la satisfaccion personal de sus
constituyentes.

La busqueda de esta efectividad a través del desarrollo de competencias claves,
quedaria entonces articulada en un modelo de gestién del conocimiento que persiga
este fin, pero antes se requiere identificar, qué definen los modelos de efectividad
organizacional existentes, tema que se discute a continuacion.

1.4.3- Modelos de efectividad organizacional.

La efectividad organizacional ha sido definida y medida a partir de 5 modelos que son
los mas utilizados por los investigadores (tabla # 3). Al igual que en la GC existen
enfoques para analizar la efectividad organizacional que son punto de partida para los
modelos: de objetivos, de recursos de sistema, de procesos internos, de intereses y de
valores en competencia. (Anexo 7).

Los enfoques responden de forma légica cada uno de los modelos de la tabla # 3.
Cada uno de ellos defiende una idea y la considera determinante de efectividad; entre
estas se destacan el interés por alcanzar niveles elevados de servicios, utilidades o
satisfaccion de los usuarios, lo que se manifiesta en los objetivos y la obtencion de
recursos para mantener el servicio. Como aspecto positivo en el analisis de los
enfoques se puede sefialar que se incluye la idea de la responsabilidad social y se
defiende la posibilidad de que la efectividad sea determinada por varios criterios o
indicadores a la vez.
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Tabla # 3. Modelos de efectividad organizacional

'MODELOS
PRINCIPALES EXPONENTES

FUNDAMENTOS

1- OBJETIVOS

« Etzioni, 1964
+ Price, 1972

« Campbell, 1977

» Scott, 1977

Una organizacion tiene objetivos identificables y se puede medir el grado de progreso hacia el logro
de esos objetivos. Cuanto mas cerca estén los resultados de los objetivos mas efectiva sera una
organizacion. Es dtil cuando los objetivos organizacionales son claros, hay acuerdo en ellos y se
pueden medir.

2- RECURSOS
+ YuchtmanySeashore, 1967

La efectividad organizacional es una habilidad para explorar el medio ambiente en la adquisicién de
unos recursos que son escasos y valiosos para mantener el el funcionamiento de la organizacion.
Desde este punto de vista las organizaciones son efectivas en tanto que son capaces de alcanzar
estos recursos. Asi la organizacion mas efectiva serd aquella que logre el nivel dptimo de recursos
de su ambiente externo para subsistir. Es un modelo Gtil cuando existe una clara conexién entre los
recursos logrados y lo producido por una organizacion.

3-FUNCION SOCIAL
+ Parsons (1960)

Indica que las organizaciones son parte del sistema de obtencidn de objetivos de la sociedad y deben
ser consecuentes con esta. Si una organizacion realiza acciones de alguna manera costosa para la
sociedad, esa organizacion no sera efectiva.

4.PROCESOS INTERNOS

+  Pfeffner, 1977
+ Steers, 1977

Consideran la efectividad en términos de procesos en lugar de estados finales. Una organizacién
efectiva cuando no tiene tensiones internas, sus miembros estan completamente integrados en el
sistema, su funcionamiento interno es facil merced a la confianza y benevolencia hacia las personas
que alli trabajan, la comunicacion es fluida tanto horizontal como verticalmente. Es un modelo
apropiado cuando los procesos internos de una organizacion estan estrechamente relacionados con
sus tareas primarias o con lo que produce.

5. SATISFACCION
» Dunhan y Smith, 1985,
+ Cannolly, Conlon y Deutsch, 1980

Define la efectividad como el grado en el que una organizacion logra responder satisfactoriamente a
las demandas y expectativas de sus constituyentes estratégicos, entendiendo por constituyentes
aquellos individuos que tienen una importancia vital para la organizacién (trabajadores, clientes,

usuarios, accionistas, etc.). Es til cuando los constituyentes tienen gran influencia sobre lo que hace
la organizacién o cuando las acciones de ésta son reactivas a las demandas de los constituyentes

Fuente: Elaboracion propia a partir de Garcia, 1989

La autora considera que para medir la efectividad no se debe seguir ninguno de los
modelos anteriores como Unico patrén. Una empresa no se puede considerar efectiva
teniendo en cuenta solamente el cumplimiento de sus objetivos, pues los mismos
pudieron establecerse de manera erronea o ser facilmente alcanzables. Tampoco
puede medirse por lograr los recursos apropiados si no existe competencia para la
adquisicién de estos recursos o por el contrario la oferta de los mismos supera la
demanda. No puede constituir tampoco un criterio per se, el mantener una adecuada
comunicacién, pocos conflictos y miembros bien integrados, si estos ultimos se dedican
a realizar actividades que no constituyen la esencia de la organizacion. Puede una
entidad considerarse inefectiva aunque sus procesos internos sean adecuados y puede
sefalarse efectiva aunque ignore la satisfaccion de alguno de sus constituyentes
estratégicos o no tenga una funcién social claramente establecida.

Los indicadores para medir la efectividad dependen del tipo de organizacion y de las
circunstancias concretas. Se deben entremezclar elementos de todos los modelos
anteriormente mencionados; adaptados a los requisitos especificos de la situacion por
lo que la tarea esencial de un investigador que trate este tema consiste en determinar
cudles son los indicadores mas apropiados en cada caso.
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1.5- PUNTOS DE CONTACTO ENTRE LAS VARIABLES DE ESTUDIO: GESTION DEL
CONOCIMIENTO, COMPETENCIAS Y EFECTIVIDAD ORGANIZACIONAL.

La gestion del conocimiento y la gestiobn por competencias se sustentan en una filosofia
centrada en la busqueda de una mejora continua de los resultados de una empresa.
Tales resultados expresados mediante indicadores que muestran la evolucion,
rentabilidad, competitividad y efectividad de la misma.

En términos generales a lo largo de la vida de la empresa es posible contar con un
conjunto de indicadores tales como el incremento de la productividad, demanda de
produccion o servicios, aprovechamiento del tiempo de trabajo, reduccién de conflictos
y otros similares que pueden brindar informacion acerca del progreso de la empresa. En
este sentido, una adecuada gestion de los conocimientos existentes, el abordaje
sistematico de estudios para el desarrollo de las competencias y una evaluacion
sostenida de estos elementos, posibilita que la empresa sea mas productiva, eficiente
e innovadora.

Un elemento comdn entre las definiciones analizadas (competencia y gestion del
conocimiento) es que en ambos casos la variable que se utiliza en un nimero mayor
de definiciones para precisar el concepto, es conocimiento. Otras variables comunes a
estas terminologias son aptitudes, valores, capacidades, habilidades y experiencia.
(Anexos 2y 5)

La adquisicion y desarrollo de competencias en el campo laboral se hace cada vez mas
necesaria, por los retos y constantes cambios que tienen las organizaciones hoy en dia
producto de la globalizacién y cambios en los diferentes sectores de la economia. Su
insercion en los modelos de trabajo y desarrollo obliga a que su efectividad y ejecucién
se haga de manera explicita, directa y especifica, pues mas que enfocarse en los
resultados es mas conveniente trabajar en estrecha colaboracién para que directores y
colaboradores, desarrollen competencias que los beneficien tanto laboralmente como
en el desarrollo personal. (Carrasco, 2008).

Las organizaciones capturan, modelan y distribuyen conocimiento, identifican el que
han adquirido las personas, lo explicitan, lo comparten para engrandecerlo y
transformarlo en saber de la organizacion que, a su vez, transfieren a quienes se
incorporan a la entidad y comparten con otras personas y entidades.

La gestion por competencias favorece el proceso de incorporacion, generacion y
transferencia de conocimiento. Solo en los procesos de gestion de personas se genera
un tipo de conocimiento aplicado y atil para la organizacion, vinculado a
comportamientos que le permiten un desempefio eficaz y coherente con su mision y
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valores, y que requieren transformarse para adaptarse a la evolucion del contexto y a
la situacién de la organizacion.

Una gestion sistematica de las competencias y del talento, es la base para el éxito de la
empresa. Identificar las competencias faltantes, permite transferir adecuadamente el
saber sobre otras generaciones de trabajadores, localizar empleados competentes y
controlar el perfeccionamiento profesional.

A partir del estudio de las tres variables de la investigacion y respondiendo al objetivo
de este trabajo, la autora asume que la gestion del conocimiento es un proceso que
planifica, coordina y controla los flujos de conocimiento que se producen en la entidad,
relacionados con sus actividades basicas y con su entorno, con el objetivo de
desarrollar competencias claves que coadyuven a la efectividad organizacional. Criterio
que se refuerza con el planteamiento que hacen (Gold, Malhotra y Segars, 2001) al
reconocer que una de las principales caracteristicas de la gestion del conocimiento es
que tiene un efecto indirecto y una asociacion positiva con la efectividad de la
organizacion.

En el andlisis sobre gestion del conocimiento realizado en epigrafes anteriores resulta
trascendente, las competencias de las personas y de la organizacion, pues son el
motor del proceso de aprendizaje, que parte de asegurar la identificacion de los perfiles
de los miembros de la entidad. Es imprescindible definir las metas que aumenten la
efectividad, facilitando el desarrollo de competencias mediante un proceso dinamico e
integral de crecimiento personal y profesional, donde se integren arménicamente las
necesidades tanto organizacionales como personales.

Luego del andlisis de un nimero considerable de modelos existentes en la literatura
que no relacionan las tres categorias, la autora considera de vital importancia el disefio
de uno propio que permita poner en practica la gestién del conocimiento en la ECASA.
En ese caso tendria como base el desarrollo de competencias claves, en pos de la
efectividad organizacional. Como ya se ha mencionado antes, se toma como referente
el modelo de Direccion Estratégica de Eduardo Bueno (1997) ajustdndolo a las
particularidades y contexto de la entidad.

1.6- EXPERIENCIA PRACTICA EN CUBA SOBRE LOS TEMAS DE ESTUDIO.

En Cuba, se observa el incremento de la gestion del conocimiento y la gestion por
competencias en algunas esferas de la actividad del pais. Una de las mas reconocidas
es el medio ambiente, la educacion, la salud publica y los deportes. Es notable el
incremento de los eventos cientificos en estos sectores; asi como el proceso de
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informatizacion de la sociedad para la difusion, por distintos medios, del accionar de las
entidades en este sentido.

Factores como el Sistema de Ciencia e Innovacion Tecnoldgica, el Perfeccionamiento
Empresarial, el perfeccionamiento de las unidades de investigacion cientifica,
producciones y servicios especiales, la Estrategia de Informatizacion de la Sociedad
Cubana y la Politica Nacional de Informacion propician la aplicacion de las técnicas de
gestion del conocimiento, en funcion del desarrollo social y econédmico que emprende el
pais, influyendo en las organizaciones para que la utilizacion del mismo sea exitosa.

La creacion, en febrero de 1962, de la Academia de Ciencias de Cuba, marcéd un
momento importante para el desarrollo de la actividad de investigacion y en todo lo
relativo a la generacion y difusiéon de la informacion por diferentes vias. Una de las
empresas que ha realizado avances en este tema es CUBAPETROLEO. Con el objetivo
de fomentar una dinAmica de trabajo diferente en la organizacion, conectar a sus
trabajadores con los nuevos cambios que estan sucediendo en el entorno internacional
y lograr una rapida respuesta a éstos. En funcién de ello, se cre6 un grupo de gestion
del conocimiento cuya funcion principal es implementar un sistema para satisfacer las
necesidades de informacioén y conocimientos de directivos, funcionarios y especialistas
de la industria petrolera cubana, que contribuya a la toma de decisiones, la innovacion
tecnoldgica y la gestion empresarial de la organizacion.

La resolucién econdémica aprobada en el V Congreso del Partido Comunista de Cuba en
Octubre de 1997, decide implementar un proceso de perfeccionamiento empresarial en
todo el pais con el cual se fue alcanzando en medida creciente, objetivos importantes
en las cuestiones relativas al conocimiento, las tecnologias, los procesos de innovacion
y la competitividad, orientados hacia el desarrollo. Este proceso tuvo como logro, el
disefio de organizaciones eficientes, flexibles y aptas para emprender un proceso de
transformaciones continuas con el objetivo de alcanzar estadios superiores.

En 1997 se elabora por especialistas del Ministerio de Ciencia Tecnologia y Medio
Ambiente, Ministerio de Educacion Superior, Ministerio de la Industria Sidero Mecanica
y Ministerio de Justicia un documento regulatorio que orienta la estrategia del pais ante
el empuje de las nuevas tecnologias de la informacion y comunicaciones cuyo objetivo
era dotar a la direccion del pais y a la sociedad en su conjunto, de una estrategia
abarcadora que permitiera alcanzar los niveles necesarios de desarrollo y aplicaciéon de
las tecnologias de informacion y comunicaciones.

El Ministerio de Ciencia Tecnologia y Medio Ambiente con la colaboracion de la Red
Infomed del Ministerio de Salud Publica, la Universidad de Camagtiey del Ministerio de
Educacién Superior, la Empresa de Gestion del Conocimiento y la Tecnologia, la
consultoria Biomundi, el Instituto de Informacién Cientifica y Técnica, y la Direccion de
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Tecnologias de Informacién TIGEC del Ministerio de Ciencia Tecnologia y Medio
Ambiente, establecieron las Bases para la introduccién de la gestién del conocimiento
en Cuba, lo cual constituyd el esbozo de una politica para el tratamiento de este tema
en el pais.

Con este documento se apoyaba un llamamiento realizado por la CEPAL?, en Brasil,
con relacion a la aplicacion de politicas nacionales de gestion del conocimiento en
América Latina y se demostraba el interés de Cuba en contribuir a fomentar las bases
para el nuevo desarrollo de las economias basadas en el conocimiento en el continente
latinoamericano. En los principios establecidos por estas bases queda explicitamente
declarado, que cada OACE? debe disefiar su propio esquema de introduccién de la
gestién del conocimiento, de acuerdo con su plan estratégico y niveles de desarrollo y
perspectivas, considerando que su ejecucion necesita un grupo de medidas técnico-
organizativas que implican inversion en recursos humanos y materiales.

Las principales indicaciones de la direccion central del pais, dirigidas a la
implementacion de la gestion del conocimiento, se identifican con los planteamientos de
la Resolucion Economica del V Congreso del Partido Comunista de Cuba, donde se
sefala a la eficiencia como el objetivo central de la politica econdémica; el empleo de
técnicas modernas de direccion empresarial; ademas del uso y conservacion del
conocimiento adquirido por trabajadores. De igual forma queda declarada esta intension
en los lineamientos de la Revolucién para propiciar el desarrollo econémico sostenible
de la sociedad.

Estos Lineamientos, aprobados en abril del 2011, promueven de manera explicita en
algunos casos y en otros de manera implicita, el empleo de la gestién del conocimiento
como via para el desarrollo de competencias en pos de la efectividad organizacional. Lo
cual se expresa en el fomento del desarrollo de investigaciones, la atencion a la
formacién y capacitacion del personal, el impulso de nuevas vias para estimular la
creatividad y la proyeccion en la formacion de la fuerza de trabajo calificada.

Por otro lado, se puede decir que no son pocos los investigadores en el pais que han
realizado estudios valiosos que demuestran los pasos de avances con relacion al tema
(Faloh, 2000; Barrios, 2001; Orozco, 2001,Nieves, Leon, 2001; Estrada, Febles, 2002;
Sanchez, 2002; Pérez, 2003; Ponjuan 2004; Simeon, 2004; Soto, 2004; Leodn, Ponjuan,
Rodriguez, 2006; Franch, 2011; Portal, 2011; Monagas, 2012; Alba, 2015)

En el sector de la aviacion, en el afio 2011, Félix E. Portal Gonzalez como propuesta
para optar por el titulo de Master en Direccion realizé una investigacion en la Empresa
Cubana de Aeropuertos y Servicios Aeronauticos, entidad objeto de estudio, orientada

% Comisién Econémica para América Latina y el Caribe
3 Organismo de la Administracién Central del Estado
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al disefio de un sistema para la gestion del conocimiento, al percatarse que no se le
daba tratamiento a un tema como este y la necesidad de introducirlo para hacer mas
efectiva su actividad gerencial. En este estudio realizé un diagnéstico para conocer el
estado actual del tema, identificar el nivel de comprension y requerimientos para su
implementacion y la intencion de la organizacién con relacién al desarrollo del mismo.
Se hizo ademas un analisis de los recursos y capacidades, logrando identificar los
elementos que favorecian y frenaban en aquel entonces, la introduccion de este
enfoque de gestion en el Nivel Central de la ECASA. Los resultados de este estudio,
constituyen insumos de informacion para el diagnostico que se realiza en el capitulo Il.

Con relacion a la gestion por competencias, se puede decir que empieza a tomar mayor
auge en Cuba luego de la aplicacién del sistema de perfeccionamiento empresarial para
el logro de la excelencia en las entidades. Este proceso permitio organizar el trabajo por
competencias laborales desde finales de la década de los ochenta del pasado siglo en
el Ministerio de las Fuerzas Armadas Revolucionarias (MINFAR).

El surgimiento del Decreto Ley 187/98, referido a las bases generales para el
perfeccionamiento empresarial y la Resolucion 21/99 del Ministerio del Trabajo y
Seguridad Social (MTSS), instrumentan para las entidades de los Organismos de la
Administracion Central del Estado, un sistema para la evaluacion del desempefio
profesional a partir del propdsito principal de la organizacion donde incluyen
competencias laborales funcionales y conductuales, segun la complejidad de cada
cargo.

A partir del afio 1999 a varias empresas de los Organismos de la Administracion Central
del Estado (OACE), se les aprob6 la aplicacibn de este sistema y comienzan a
desarrollar el trabajo por competencias. Son las Empresas del Ministerio de la Industria
Basica (MINBAS) y Ministerio Sidero Mecénico (SIME). También se suman CUBALSE,
COPEXTEL, el Ministerio de la Agricultura (MINAGRI), Ministerio del Turismo
(MINTUR), Ministerio de la Construccion (MICONS) y el Ministerio del Azicar (MINAZ)
en aquel entonces.

En la aviacion se crea una metodologia para la identificacion de competencias en el afio
2000 con alcance para todas las empresas del sector y con el objetivo principal de
determinar adecuadamente las necesidades de capacitacion.

En el afio 2005, el Ministerio de Trabajo y Seguridad Social, llevaba a cabo una visita a
2 178 empresas del pais, que representan el 87% de las existentes en ese momento y
que agrupaban a 1 millon 531 trabajadores, con el objetivo de constatar el nivel de
alineacion de las actividades claves de los procesos de la gestion de recursos humanos
y su vinculacion con la estrategia de la empresa y el cumplimiento de los objetivos de
trabajo.
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El analisis de la informacion recopilada y el resultado de la caracterizacion de una
gestion de recursos humanos no estratégica, sirvieron de base para que se elaborara
un modelo de gestidén integrada de recursos humanos que permitiera a la empresa,
tomando como guia las normas cubanas, disefiar su propio sistema, de acuerdo con
sus especificidades. A tal fin, y de acuerdo a las Normas de la familia 3000 se emiten
un cuerpo de recomendaciones generales que permiten la organizacion de las
actividades para comenzar, continuar y/o profundizar, el trabajo de las competencias
laborales en las entidades del pais. Hoy existen un grupo de empresas certificadas con
estas normas, que aunque estan en proceso de revision en la actualidad, dieron un
impulso al tema de desarrollo de competencias en Cuba.

Muchos son los cambios que han enfrentado las empresas cubanas desde inicios del
afio 59, en busca de la eficiencia, eficacia y competitividad. En estudios realizados
sobre su evolucion, se estim6 que el funcionamiento y la eficiencia de las empresas
fueron afectados por problemas provenientes de la propia concepcion en su formacion,
considerandose que en la creacion de las mismas no siempre prevalecio la racionalidad
econdmica ni se siguié una politica clara.

Entre los mecanismos en busca de la efectividad en la gestiébn empresarial se pueden
mencionar el movimiento de rectificacién de errores y tendencias negativas a raiz del
retroceso en le eficiencia empresarial a finales de los afios 80, la implementacién de
Sistemas de Calidad basados en las normas ISO 9000, Sistemas de Gestion Medio
Ambiental basados en las ISO 14000, el Perfeccionamiento Empresarial y la institucion
en el afio 1998 del Premio a la Excelencia Empresarial. Especificamente en los
Principios Generales del Perfeccionamiento Empresarial se sefiala que la empresa
estatal es el eslabon fundamental de la economia y que debe potenciarse su nivel de
eficiencia, autoridad y ejecutividad y por otra parte que los cuadros de direccion juegan
un papel fundamental en la consecucion de los objetivos del nuevo sistema de gestion
empresarial, dadas sus habilidades, constante preparacion, entrenamiento para el
cambio, etc.

Se puede resumir que la economia cubana esta llamada a lograr niveles de eficiencia y
eficacia en pos del desarrollo, pero sobre todo como complemento al gran proyecto
social que desarrolla en aras del pleno bienestar de la sociedad, enfrentandose a
nuevos retos que demandan cambios sustanciales en su proyeccion orientada a la tan
proclamada efectividad.

1.7- CONCLUSIONES DEL CAPITULO

El estudio de los aspectos tedricos esenciales de los temas de estudio, han permitido a
la autora arribar a las conclusiones parciales siguientes:
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La gestion del conocimiento es un tema que ha sido estudiado desde diferentes
aristas, y por su caracter de intangibilidad, provoca diversas formas de abordarlo.
Su operacionalizacion, a través de los modelos, difiere segun diversos puntos de
vista. Algunos modelos hacen énfasis en el desarrollo de competencias, mientras
que otros desarrollan la capitalizacion del conocimiento. Se diferencian
fundamentalmente en su concepcion y en los procesos que incluyen, no obstante
existen aspectos comunes, relacionados principalmente con la finalidad de su
estudio y la importancia de asociar este tema a los procesos relevantes de la
gestion de las entidades para garantizar el éxito empresarial.

El desarrollo de competencias es un tema ampliamente estudiado por diversos
especialistas que coinciden, en relacionar las competencias con desempefos
exitosos e identifican al conocimiento como variable comdn en todas sus
definiciones. Las competencias son consideradas hoy, el eje central que moviliza
el resto de los procesos definidos en la gestion del capital humano.

La efectividad organizacional es un tema controversial en el que confluyen
diferentes criterios y modelos que tratan de explicar cuales son los indicadores
que contribuyen a potenciarla, sin embargo el andlisis realizado permite concluir
que en la efectividad influyen diferentes factores y depende de las aristas de
andlisis y del propio interés del evaluador.

La necesidad de integracién de la GC a la practica diaria de las empresas en
Cuba es imperativa, e igual de importante es que se proyecte en funcion del
desarrollo de las competencias laborales. Se han dado pasos importantes en la
aplicacion practica de la gestion del conocimiento, el desarrollo de competencias
y la efectividad organizacional en el pais, pero en el analisis tedrico realizado no
se muestra evidencia de modelos que integren los tres temas de estudio. Las
organizaciones que intentan ser referencia en este tema deben explicitar en su
estrategia acciones concretas para enfrentar el reto de poner a disposicion de las
personas el conocimiento, logrando con ello la generacion y desarrollo de sus
competencias claves, teniendo claro que potenciar las competencias, incluyendo
conocimientos, que subyacen en el desempefio efectivo de los trabajadores en
una organizacion, contribuye a la efectividad organizacional.
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Capitulo II: “Procedimiento de intervencién organizacional para el
diagnéstico de la gestion del conocimiento e identificacién y
validacion de indicadores de efectividad y competencias claves.”

2.1- INTRODUCCION DEL CAPITULO.

El presente capitulo tiene como encargo, presentar el procedimiento con el cual la
autora realiza el levantamiento de la informacion que necesita de la entidad objeto de
estudio. En este caso se van presentando las caracteristicas de cada etapa y se
describen y discuten los resultados que se obtienen en cada una de ellas.

2.2-CARACTERISTICAS DEL PROCEDIMIENTO DE INTERVENCION
ORGANIZACIONAL.

Para iniciar el proceso de intervencion en la Empresa Cubana de Aeropuertos y
Servicios Aeronauticos, se hizo necesario disefiar un procedimiento que permitiera
estructurar de forma organizada la entrada a la entidad y facilitar la basqueda de
informacion clave, en funcién de los objetivos que persigue el estudio. (Figura # 4).

Caracterizacion de la entidad

Mision, vision y objetivos estratégicas
Estructura organizativa documental
Composicion del capital humano Entrevista
Indicadores economicos
Indicadores de trabajo y salario
Otros Indicadores

S——
Revision

Diagnéstico, anilisis y procesamiento de la informacion entidad

Construccion, identificacion y
validacion de indicadores de
efectividad organizacional

ETAPA Il

Identificacion y validacién de
competencias claves de la
organizacion

Valoracion del estado actual de la
gestion del conocimiento

Redisefio de un modelo de gestion del

conocimiento para el desarrollo de
competencias que contribuyan a la efectividad

organizacional

Figura# 4: Procedimiento de intervencién organizacional
Fuente: Elaboracién propia
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Como puede observarse el procedimiento consta de tres etapas fundamentales, la
primera esta dedicada a la caracterizacion general del objeto de estudio, en este caso,
la Empresa Cubana de Aeropuertos y Servicios Aeronauticos. La segunda etapa esta
asociada a la identificacion de los indicadores de efectividad organizacional, la
identificacion de las competencias claves de la organizacion, asi como su nivel de
relacion, y al diagnéstico del estado actual de la gestion del conocimiento en la entidad,
como herramienta que potencia esa relacion. La salida del procedimiento se centra en
el redisefio de un modelo de gestion del conocimiento ya existente (Bueno,1997), con el
objetivo que desarrolle competencias claves y contribuya asi a la efectividad
organizacional en la ECASA el cual se presentara en el capitulo Il1.

En este sentido los objetivos fundamentales del procedimiento son:
1. Determinar los indicadores de efectividad organizacional.
2. ldentificar las competencias claves de la organizacion cuyo desarrollo impacta en
la efectividad organizacional.
3. Diagnosticar los principales problemas que enfrenta la organizacién para
gestionar su conocimiento.

La garantia del procedimiento, depende de la rigurosidad en los pasos a seguir, la
profesionalidad en la aplicacion de las técnicas y el procesamiento de la informacion; la
participacion colaborativa de los miembros de la organizacién y el apoyo de la alta
direccion de la entidad.

A continuacion se describe las etapas del procedimiento:

Etapa |: Caracterizaciéon de la entidad. En esta etapa se identifican las
particularidades de la empresa en cuanto a:
+ Categorias rectoras: aquellas que proyectan el funcionamiento de Ila
organizaciéon (Mision, Vision, Valores, Objetivos estratégicos).
+ Composicion de su capital humano: en cuanto género, niamero, categoria
ocupacional.
« Estructura organizativa: registra las caracteristicas significativas referidas a los
procesos Yy niveles de relaciones de éstos en la estructura (organigrama).
* Indicadores econOmicos: ingresos, gastos, utilidades, rentabilidad.
* Indicadores de trabajo y salarios: promedio de trabajadores, productividad del
trabajador, salario medio, correlacion salario medio-productividad.
* Indicadores generales: aquellos que no estén comprendidos en los anteriores y
sean de utilidad para el desarrollo de su actividad fundamental.

Para recopilar esta informacién se propone el empleo de técnicas como: revision
documental y entrevistas.
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Etapa II: Diagndstico, andlisis y procesamiento de informacion. En esta etapa se
determinan los indicadores que determinan la efectividad en el objeto de estudio
practico, se identifican las competencias claves que impactan en esa efectividad, y se
estudia el nivel de actualizacion y funcionamiento de la gestion del conocimiento, toda
vez que se considera como herramienta principal que propicia esa contribucion.

Para la identificacion de los indicadores de efectividad se utiliza una encuesta
elaborada por la autora, en la que se propone 23 indicadores, de los cuales, los
encuestados deben seleccionar los que consideran tienen impacto en la efectividad
organizacional y evaluar su nivel en una escala de bajo, medio y alto. La encuesta
también brinda la oportunidad de que se sugieran nuevos indicadores que no se
encuentren en la relacion que se propone. (Anexo 8)

En esta etapa, ademas de la encuesta, se utiliza otra técnica: la dinamica de grupo, de
gran apoyo para la determinacién de los indicadores de efectividad. Este método
permite interactuar cara a cara con el grupo de encuestados y obtener consenso en
cuanto a criterios ambiguos.

Para la determinacion de las competencias claves o distintivas de la empresa se
determina un Comité de Competencias conformado por los miembros que establece la
Norma Cubana de la familia 3000.El proceder en este caso, se apoya en los siguientes
pasos:

1. Andlisis de los documentos rectores: sistema de valores de la organizacion,
manual de calidad de la empresa, codigo de ética, manual de organizacion,
diagndsticos de recursos humanos realizados en etapas anteriores, revision de la
estructura, convenio colectivo y calificadores de cargos comunes. Paso Util para
la comprension de los miembros del Comité de Competencias sobre los
elementos estratégicos comunes a todos los puestos, y contribuye en la
determinacién de competencias transversales. (Anexo 9)

2. Entrevistas a trabajadores expertos, de elevada experiencia y a los
miembros del Consejo de Direccion: en las que se define y precisa la labor
realizada, la razén de ser de la entidad y los elementos de desempefio comunes
a todos los puestos que puedan contribuir a la definicion de competencias
claves.(Anexo 9)

3. Tormenta de Ideas: Utilizada para registrar todas las competencias que cada
miembro del Comité de Competencias considera que deben tener los miembros
de la organizacion, estableciendo los conocimientos, habilidades, destrezas,
valores, capacidades y rasgos de personalidad que los trabajadores movilizan
para desempefar efectivamente su funcion laboral y que es comun a todos los
puestos de trabajo, elaborando un listado previo de competencias.
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4. Reduccion de listado: Se realiza teniendo en cuenta las posibles competencias
semejantes o contenidas unas dentro de otras, asi como el nivel de complejidad
de las competencias determinadas finalmente.

5. Validacién de las competencias claves: Se realiza con la participacion de 5
expertos seleccionados del total de la muestra, entre personas con dominio de la
actividad, experiencia en el sector y nivel educacional elevado, que realicen una
valoracion cuantitativa de las competencias determinadas, aplicando el
coeficiente de correlacion a las valoraciones emitidas por los mismos.

6. Definicion claray detallada de las competencias determinadas: se establece
el nivel de desarrollo para cada una de ellas.

Una vez identificados y validados los indicadores de efectividad y las competencias
claves, se estima el nivel de relacion entre ellos, utilizando como herramienta basica la
dindmica de grupo, en este caso se considera suficiente la informacién brindada por el
consejo de direccion. Esto permite identificar aquellas competencias claves que deben
potenciarse, para lograr el nivel de impacto que se espera.

Por ultimo, se realiza el estudio sobre el estado actual de la gestién del conocimiento.
Para ello se utiliza una encuesta desarrollada por (Franch, 2011) en su tesis de
maestria. La cual fue modificada en algunos aspectos, en funcién de los objetivos de la
presente investigacion. (Anexo 10 y 11)

El contenido de este diagndstico se centra, primero que nada, en la descripcion del
perfil de los encuestados y de la institucidn, luego en verificar un conjunto de cuestiones
significativas en cuanto al tema, que se agrupan bajo los siguientes bloques de
preguntas:

I-Comprension sobre el tema.

[I-Intencién de la empresa con relacion al tema.

[lI-Requerimientos para emprender la inactiva.

IV-Acciones desarrolladas.

V-Obstaculos que enfrenta la inactiva.

VI-Beneficios que aporta.

VII-Vision de futuro con relacion a la iniciativa.

Antes de ser aplicadas las encuestas, tanto las de indicadores de efectividad como las
de gestion el conocimiento, se les realiz6 un analisis de fiabilidad mediante el calculo
del Alfa de Cronbach (modelo de consistencia interna) que se basa en la correlacion
inter-elementos promedios y permite determinar el grado en que los elementos del
cuestionario se relacionan entre si, obtener un indice global de la replicabilidad o de
consistencia interna de la escala en su conjunto, asi como identificar elementos
problematicos que deberian ser excluidos de la escala. Se obtiene para ambas
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encuestas un alfa por encima de 0.85 (indice elevado) lo cual indica que cada una de
las preguntas son pertinentes y que las variables que se evaltan son confiables. (Anexo
12)

Para el analisis y procesamiento de la informacion se utiliza el Software Estadistico
SPSS en su version 15.0 asi como las herramientas de analisis exploratorio de datos
que facilitan la interpretacion de los resultados digase tablas de frecuencias, medidas
descriptivas y de tendencia central, como la moda, minimos, méaximos, percentiles y
media.

Por las particularidades de la entidad, la poblacién a encuestar la constituyen directivos
y trabajadores de la ECASA. En el caso de los directivos se eligié el Consejo de
Direccion, érgano que tiene representatividad a nivel nacional y participa en la toma de
decisiones con amplio alcance (toda la organizacién). En este caso no fue necesario
seleccionar tamafio de muestra ya que se tomé el 100% de esta poblacion, los 23
directivos.

Tabla # 4 .Tamafio de muestra de trabajadores

< POBLACION Tamafio de muestra con un
RTINS Total de trabajadores fisicos 95% confianza

Nivel Central 240 148

UEB Aseguramiento 115 89

UEB Aer6dromo 127 96

UEB Servicios Aeronauticos 800 260

UEB Aeropuerto HAV 2625 335

UEB Aeropuerto VRA 800 260

UEB Aeropuerto SNU 293 166

UEB Aeropuerto CCC 333 179

UEB Aeropuerto CMW 262 156

UEB Aeropuerto HOG 476 213

UEB Aeropuerto SCU 355 185

TOTAL 6426 2087

Fuente: Elaboracion propia

Como contraparte de la informacién brindada por los directivos se considerd pertinente
incluir a los trabajadores para realizar el diagndéstico. En este caso se realizé un
muestreo probabilistico utilizando el "Sample Size Computation Program" el cual
proporciona el tamafio de muestra ideal sobre la base de un nivel de confianza y error
entre un 5% y un 10%. (Anexo 13). Al ser la poblacion total (cierre de 2014) de 6426
trabajadores, tomando en cuenta cada una de las unidades empresariales de base
(UEB), el tamafio de muestra ideal que reporta el software es de 2087 con un nivel de
confianza de 95% y un nivel de precision o error de un 5%. En la tabla # 4 se presentan
de forma independiente los diferentes tamafio de muestra ideal, segun cada unidad
empresarial de base, que en sumatoria, conforman el total de encuestados en esta
investigacion.
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2.3- ANALISIS Y DISCUSION DE LOS RESULTADOS DEL PROCEDIMIENTO.

Presentado el procedimiento, se muestran los resultados del proceso de intervencion
organizacional. Jugé un papel importante en esta etapa, la disposicion y colaboracion
de los miembros. Ello permitié recopilar y procesar la informacion necesaria para el
estudio.

2.3.1- Etapa I: Caracterizacion de la entidad.

La Empresa Cubana de Aeropuertos y Servicios Aeronauticos se crea producto de la
decision del estado de multiplicar la Empresa Cubana de Aviacion y es reconocida el 19
de Mayo de 1995 mediante la resolucion No. 61 del lero de Abril de ese propio afio,
firmada por el Ministro de Economia y Planificacion. Posteriormente por escritura
publica de constitucion No. 1705 del 16 de Septiembre de 1996, de la Notaria Especial
del Ministerio de Justicia, se avala su constitucién como Organizaciéon Empresarial.

La ECASA actualmente es una una de las 11 sucursales pertenecientes al Organo
Superior de Direccion Empresarial denominado Corporacién de la Aviacién Cubana de
acuerdo al Lineamiento No. 6 sobre la separacion de funciones estatales, de las
empresariales. La Corporacion de la Aviacion Cubana es atendida por el Ministerio del
Transporte.

ECASA se caracteriza por brindar servicios aeroportuarios especializados en tierra y
aire a todas las aeronaves tanto nacionales como internacionales, asi como la atencién
a todos los pasajeros y cargas que arriben o salgan de los aeropuertos del territorio
cubano. Se encarga ademas de la actividad de control de transito aéreo en el territorio
nacional y el enmarcado por los organismos internacionales de la aviacion civil; asi
como el aprovisionamiento de combustible, lubricantes y liquidos especiales a las
aeronaves, entre otras actividades secundarias y de apoyo que aparecen resumidas en
los puntos de su objeto social; el cual tuvo su ultima modificacién el 11 de Enero de
2014 (Anexo 14)

La actividad comercial de los aeropuertos estad conformada por el handling®, el
combustible, los servicios aeronauticos y la actividad comercial no aeronautica. Cada
una de esas actividades, a su vez esta regida por diferentes lineas de negocios y/o

* Asistencia en tierra a aeronaves. Incluye todos los servicios de que es provista una aeronave desde que aterriza
hasta su posterior partida. Se divide en servicio a cabinas(dirigido a dar comodidad a los pasajeros en la cabina del
avién como abastecimiento de periddicos, cobijas y limpieza) servicio de catering(abastecimiento de alimentos y
bebidas para pasajeros y tripulacion) y servicio en plataforma de operaciones(guia a posicidon de estacionamiento,
remolque, carga de combustible y carga y descarga de correo y equipaje, entre otros servicios)

37



servicios. Los negocios de ECASA estan vinculados con las aeronaves que
sobrevuelan el espacio aéreo controlado por la Republica de Cuba, asi como aquellas
que despegan Yy aterrizan en todos los aerédromos que dispone a lo largo de todo el
pais. Igualmente; atiende todo lo relacionado con los servicios a pasajeros y
acompafantes, desde que entran o salen de las instalaciones aeroportuarias y las
aeronaves correspondientes. (Anexo 15)

En la estrategia de la empresa se expresa el credo y las pautas generales de la
organizacion, expuestas a través de la declaracion de la misién, la vision, los objetivos
generales de la empresa, los negocios y las politicas trazadas (Anexo 16). La estrategia
esta plasmada en un documento y los objetivos a alcanzar se derivan de la misma. A
pesar de lo anterior, no todos los trabajadores tienen dominio de los aspectos que
contiene la estrategia, por lo que no se realizan acciones de manera consciente para
gue la organizacion logre alcanzar el futuro deseado.

La estructura organizativa actual responde a las lineas estratégicas de la empresa, pero
no es estética, es consecuencia de la aplicacion del Perfeccionamiento Empresarial en
el mes de Abril del afio 2006, pero desde entonces y hasta la fecha ha sido modificada
en funcién de los requerimientos de los clientes y los problemas que se detectan. Esta
estructura permite identificar sus negocios y los procesos, diferencidndolos de sus
areas funcionales e integrandolos para que la organizacion pueda gestionarlos de una
forma coherente, unificada y efectiva. (Anexo 17)

La organizacién de la empresa esta basaba en Unidades Empresariales de Base,
teniendo en cuenta los servicios que brinda en sus aeropuertos, tanto a los clientes
externos, como internos, lo cual permite autonomia de direccion por unidades
territoriales, descentralizada del nivel nacional en sus aspectos fundamentales, pero
orientadas metodolégicamente por el Nivel Central. De tal forma, existen la UEB
Servicios Aeronauticos, y las UEB aeroportuarias; estas Ultimas estructuradas en siete
zonas geograficas (figura # 5).

uEB
(13} UEB UEB UEB UEB UEB SANTIAGO
HABANA VARADERO SANTA CLARA CAYO COCO CAMAGUEY HOLGUIN DE CUBA

Figura # 5 Organizacion de los aeropuertos en UEB
Fuente: Elaboracion propia a partir del Manual de Organizacién, 2014

La organizacion en UEB posibilita una mayor especializacion, con el consecuente
ahorro de recursos y flexibilidad en su administracion. La ECASA cuenta con 13
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aeropuertos internacionales y 11 nacionales a lo largo de todo el territorio. Esta
infraestructura permite la conexién aérea desde las principales ciudades y destinos
turisticos del mundo con Cuba y se utilizan también para vuelos domésticos.

El nivel central de la empresa tiene una Direccion General y 7 direcciones: Capital
Humano, Economia y Contabilidad, Logistica, Operaciones Tierra, Combustible,
Negocios y Desarrollo Empresarial; ademas de departamentos independientes tales
como Juridico, Defensa y Puesto de Mando, Control Interno, Cuadros, Auditoria,
Seguridad Aerondutica y Seguridad Aeroportuaria. También integran esta estructura las
Unidades Taller Automotriz e Informatica y Comunicaciones.

Esta estructura es divisional agrupada en diferentes criterios: en base al mercado,
clientes y areas geograficas, con una descentralizacion vertical limitada. La linea media
estd formada por las direcciones de las unidades empresariales de base y el nivel
central retiene la direccion estratégica y las funciones que se pueden ejercer mejor de
manera centralizada. Las UEB tienen su propia autonomia lo que les facilita la toma de
decisiones, aunque en algunos aspectos se rigen por las normativas y regulaciones que
exige el nivel central.

En cada UEB existe una subdivision estructural que atiende la actividad de capital
humano y que en funcion de la dimension y complejidad de la misma puede ser un
departamento o un grupo. La politica que rige esta funcidén es trazada por la Direccién
de Capital Humano del Nivel Central que se subdivide en tres grupos, uno encargado
de la capacitacion, otro del resto de las funciones de la gestion de recursos humanos y
un tercero que aplica lo que ha sido establecido para los propios trabajadores del Nivel
Central.

La plantilla aprobada al cierre del 2014 en la ECASA era de 6565 trabajadores y la
plantilla cubierta es 6024, El total de la fuerza de trabajo empleada es 6426 al sumarle
a los trabajadores fijos, 402 contratos determinados. Laboran 2348 mujeres para un
36,53% del total y 4078 hombres, cifra que representa el 63,46% del total de
trabajadores. Los contratos determinados incluyen 74 trabajadores que estan
realizando el periodo a prueba, 11 egresados y el resto son contratados por necesidad
de los servicios en correspondencia con el nivel de operaciones y el comportamiento de
la temporada en cuanto al arribo de pasajeros.

La composicion de la fuerza de trabajo de la ECASA cumple lo establecido por el pais,
al presentar el 16.3 % de regulacién y control y el 83.7% de personal directos a la
produccion o los servicios. Desde el afio 2007 hasta la fecha, y derivado de los estudios
de organizacion del trabajo y otras acciones realizadas por la alta direccién de la
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entidad, se ha disminuido en 1189 el numero de trabajadores sin que esto afecte los
ingresos de la empresa ni el incremento del nivel de actividad.(Figura # 6)

Total Fuerza de Trabajo empleada
7500
7000 -
6500
6000
5500 |
2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 Semestr
e 2015
H Total FT empleada 7376 7299 7039 6882 6749 6638 6505 6426 6187

Figura # 6 Comportamiento de la fuerza de trabajo empleada
Fuente: Informe Diagndstico de la Gestion de Capital Humano
| Semestre aio 2015

Con relacion a los indicadores econdmicos, al cierre del afio 2014 los ingresos totales
se cumplieron en un 98.8 % vy los gastos totales estuvieron en un 94,3%. Todo esto
arrojé un sobre cumplimiento de la utilidad planificada con un crecimiento del 32% con
relacion al plan del periodo. Los resultados alcanzados fueron de 207.435.2 MCUC,
con un plan de 184.882.3 MCUC que representa un 112.2 % de cumplimiento con
22.552.9 MCUC de sobrecumplimiento, por lo que la empresa cumple con los
resultados acumulados. Con relacion al afio anterior los resultados aumentaron en
19.545.1 MCUC (Anexo 18).

La utilidad ascendi6é a 91.9 MMP antes de impuesto y 56.8 MMP después de impuesto,
todo esto representa que por cada peso de venta se obtenga 0.19 centavos de
ganancia.

El comportamiento financiero de la empresa es positivo, presenta una solvencia de 3.09
lo que representa que puede cubrir sus deudas u obligaciones a largo plazo, tres veces.
El indice de liquidez se comporta favorablemente, pues el activo circulante es 3.26
veces mayor que el pasivo circulante, lo que demuestra que es una empresa liquida,
que puede hacer frente a sus deudas a corto plazo. La entidad tiene un buen equilibrio
financiero al ser liquida y solvente (Anexo 19).

Con relacion a los indicadores de trabajo y salario, el valor agregado crece en un 8.5
% con relacion al plan del periodo y en un 7.2% con relacion al afio anterior, favorecido

40



con relacion al plan por el aumento del valor de la produccién mercantil y la disminucién
en el consumo material y los servicios comprados. La productividad crece en un 12.5%
con respecto al plan del periodo y en un 8.3% con relacion a igual periodo del afio
anterior. En este indicador influye el comportamiento favorable del valor agregado
(Anexo 20).

El fondo de salario crece en un 8.4% y el promedio de trabajadores se comport6 al
96.4%. El crecimiento del fondo de salario y el salario medio se debe al pago por
resultados que se sobrecumple respaldado por la utilidad y la eficiencia alcanzada en
los indicadores de fuerza de trabajo. La correlacion salario medio productividad al cierre
del afio 2014 fue de 0.9992, siendo positiva pues es menor que 1.

Se considerd pertinente en esta etapa de caracterizacion de la entidad, describir el
comportamiento de otros indicadores que igualmente aportaran informacién sobre el
desempefio de la organizacion. En ese caso, se puede decir que al concluir el afio
2014, operaron en los aeropuertos pertenecientes a ECASA un total de 88 lineas
aéreas extranjeras, de las cuales 35 fueron regulares, 43 charter ® y 10 entre cargueros
y ocasionales, lo cual representd un incremento de 10 aerolineas con relacion al afio
anterior. Se atendieron un total de 22166 vuelos de lineas aéreas extranjeras, de estas
14449 operaron en itinerario, mientras que existieron 7717 vuelos demorados. La
afectacion por ECASA fue de 145 demoras para el 99.3% del cumplimiento del
itinerario.

En cuanto al indice de satisfaccién de clientes, se puede decir, que la ECASA durante
el Ultimo quinquenio, ha mantenido un indice por encima del 95%. No obstante aun
persisten las quejas por deterioro de equipaje y por el tiempo de estancia en algunos de
los aeropuertos de la entidad. El criterio de los pasajeros internacionales esta
relacionado principalmente con la ausencia de facilidades para fumadores y no
fumadores, la calidad de los servicios sanitarios y las irregularidades en la climatizacion
de los salones, ademas en el servicio VIP, la escasez de lectura variada. En el caso de
los pasajeros nacionales su queja esta relacionada con el servicio de transporte desde
y hacia la ciudad que no se presta con regularidad, los servicios gastronémicos y la
disponibilidad de informacién aunque no es responsabilidad directa de la entidad.

En contraste con todo esto, en el proceso de evaluacién del desempefio concluido en el
primer semestre del afio 2015, fueron evaluados 5546 trabajadores para un 96.2% de
cumplimiento. De ellos, 2 fueron catalogados como deficientes mientras que 4932
recibieron la calificacion de desempefio adecuado y 404 la calificacion superior pero

5 T .

Vuelo no regular, que no se comercializa por los canales habituales de venta. Contrastan con los vuelos regulares
porqgue estos Ultimos vuelan a menudo y en horarios preestablecidos. Los vuelos charter transportan usualmente a
pasajeros individuales o pequefios grupos.
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habria que tomar en cuenta que el proceso a veces no es lo riguroso que deberia ya
que:
e los jefes evaluadores incumplen con algunos aspectos del procedimiento y
metodologia establecida al respecto.
e existe falta de profundidad y analisis en los sefialamientos ante las deficiencias,
y en consecuencia, en las recomendaciones para erradicarlos.
e se realizan las entrevistas de evaluacion de forma improvisada.
e la discusion de la evaluacion con el trabajador, constituye un proceso mas sin
gue contribuya a la mejora de comportamientos y desempenios.

Con relacion a la capacitacion y desarrollo en la entidad, es un proceso en el cual se
reciben los servicios del Centro de Preparacion Gerencial (PREGER) perteneciente al
Ministerio del Transporte en el cual se capacitan principalmente los cuadros,
funcionarios y especialistas. También existe el Centro de Adiestramiento de la Aviacion,
el cual se encarga de la preparacién en las especialidades técnicas y especificas del
sector y de los titulares de licencia aeronautica. Otro grupo de trabajadores reciben
preparacion en centros de capacitacion de organismos especializados y también se
forman trabajadores en Centros Internacionales de Aviacion.

La ECASA cuenta con instructores internos, que no son mas que trabajadores de
experiencia, habilitados como tal y que simultanean sus funciones profesionales con la
labor educativa. Participan activamente en el cumplimiento de las acciones de
capacitacion, siendo responsables de la mayor parte de las tareas formativas que se
realizan, en su condicion de instructores adjuntos del Centro de Adiestramiento de la
Aviacion.

Anualmente se confecciona el plan de capacitacibn tomando como base las
necesidades individuales de capacitacion y teniendo en cuenta las brechas entre las
competencias que necesita el puesto y las que poseen los trabajadores, las
regulaciones aeronauticas en materia de formacion, el plan de carrera especificamente
para cuadros y reservas, asi como el banco de problemas tanto de servicios como
técnicos, donde el papel de la capacitacion es importante.

A pesar de que la planificacion de los cursos se realiza teniendo en cuenta las
competencias que las personas deben poseer, el proceso en si no permite
desarrollarlas, ya que se estructura de forma basica y tradicional impidiendo que se
alcancen los niveles esperados en el desempefio y por ende en la productividad. La
capacitacion se considera una inversion a la que se le destina tiempo, recursos y
esfuerzo pero necesita ajustes para que realmente logre la formacion y desarrollo
individualizado de las competencias que necesitan los trabajadores para lograr un
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desempefio superior. En este punto es donde la autora considera que la gestién del
conocimiento puede jugar un papel fundamental como herramienta para desarrollar
competencias, toda vez que se implementen acciones de formacién y desarrollo
novedosas, que movilicen el potencial de conocimiento que posee la empresa, y a la
vez permitan contribuir a la efectividad organizacional.

La ECASA tomé en cuenta, para el disefio de su Sistema de Gestion de la Calidad, la
gestién por procesos, donde incluye los operativos, los de gestion y los de soporte;
todos ellos identificados en el mapa de procesos de la entidad. Las entradas y salidas
estan definidas en las fichas de procesos correspondientes, documentos que describen
el objeto de estos ademas de sus interacciones con los otros procesos (Tabla # 5).

Tabla # 5: Procesos de ECASA.

Procesos Operacionales Procesos de Apoyo Proceso para el control del
Sistema de Gestion de la
Calidad.

e Servicios Aeronduticos e Comprasy Almacenes ¢ Planificacion, Direccion
e Servicios en Aeropuertos | e Planificacién, Direccion y Control de la y Control del Sistema de
a Aeronaves y Pasajeros Explotacion Gestién de la Calidad.

e Aprovisionamiento de | e Logistica del Trasporte y los Equipos
Combustibles, Especiales
Lubricantes y Liquidos | e Informatica
Especiales a las | e Inspecciones de la  Seguridad
Aeronaves Aerondutica

e Mantenimiento de la Concertacion de Contratos Econémicos

Infraestructura
aeroportuaria
e Gestion Comercial

Contabilidad General
Gestion Econdmica
Gestion del Capital Humano.

Fuente: Elaboracion propia.

El Sistema de Gestion de la Calidad esta certificado desde mayo del 2004 por la firma
internacional acreditada en Cuba, Burd Veritas, en conjunto con la Oficina Nacional de
Normalizacién (6rgano acreditador de la Republica de Cuba). El monitoreo sisteméatico
por medio de los diferentes mecanismos de control, con participacion de directivos y
trabajadores, permite detectar oportunidades de mejora para el constante
perfeccionamiento del desempefio organizacional.

Los especialistas afirman que a pesar de gestionar la calidad e incluso, estar
certificado nacional e internacionalmente (ONN y BVC), el resultado de la gestion de los
procesos hacia un fin comun: la satisfaccion del cliente, no es seguida directamente por
la alta gerencia, por lo que no son visibles los resultados para la mejora continua. Todo
el proceso se encuentra documentado, se llevan registros semestrales, sin embargo,
los resultados no son tomados en cuenta en la toma de decisiones a nivel empresarial y
solo constituyen evidencias ante las auditorias. Se reconocen resultados positivos en
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este sentido en el proceso de servicios aeronauticos pero no en la generalidad de los
procesos de la organizacion.

La ECASA, ademas, esta inmersa en la implementacion del Sistema de Gestion Medio
Ambiental y en el proceso de certificacion del Sistema de Gestion Integrada de Capital
Humano, el cual se encuentra implantado desde hace varios afos, realizando los
ajustes pertinentes para lograr el tratamiento a los recursos humanos de forma integral,
concentrando lo que tradicionalmente se manejaba por separado en areas como
personal, capacitacion, organizacion del trabajo, salarios, seguridad del trabajo, entre
otras, en un sistema donde el centro es el hombre y los planes y las acciones
interactian coherentemente entre si y con el resto de los sistemas existentes en la
organizacion. Este Udltimo sistema se encuentra en espera de auditoria de pre-
certificacion por parte de la Oficina Nacional de Normalizacién, aunque deben continuar
trabajando en la mejora continua de este proceso para que la implementacién sea
exitosa y conlleve a la certificacion.

Por dltimo comentar, que en la entidad existe el manual del Sistema de Gestion de
Comunicacion Empresarial, el cual tiene definido como uno de sus objetivos: desarrollar
y motivar a los empleados de ECASA, teniendo como base el desarrollo de la gestion
del conocimiento y los distintos planes de la misma, lo cual posibilitara el aumento de su
sentido de pertenencia hacia la organizacion y que ésta se revierta en un mejoramiento
de la calidad de los servicios; lo cual aunque es una declaracion formal, evidencia la
introduccién de términos relacionados con el tema objeto de la investigacién y que la
alta direccion no es ajena al sistema de gestion del conocimiento.

Como conclusién de la etapa | en su conjunto, se puede decir que existen elementos en
la entidad que favorecen el cumplimiento de los objetivos que persigue la investigacion
y otros que dificultan su puesta en practica y que deben ser objeto de andlisis y accion
para que se revierta esta situacion, en aras de la consecucién de los intereses
propuestos.

2.3.2. Etapa Il: Diagnostico, analisis y procesamiento de la informacion.
2.3.2-a) Determinacion de los indicadores de efectividad organizacional.

Como se comento a inicios del capitulo, se le aplico a los directivos una encuesta con
23 indicadores para que identificaran cuales de ellos tenian impacto en la efectividad
organizacional. La tabla # 6, muestra los resultados obtenidos.
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Como se observa en la tabla, los 23 indicadores propuestos determinan la efectividad
organizacional en la ECASA, lo que algunos con mayor peso que otros. En este caso,
14 de ellos, fueron seleccionados por el 100% de los encuestados.

Tabla # 6. Resultados de la encuesta para la determinacién de indicadores de

Impacto
No INDICADORES =1 NO = -
bajo medio alto

1. Indice de Satisfaccion Laboral 100 o o 8,70 SINSe)
2. % Cargos vacantes 73,91 26,09 26,09 43,48 4,35
3. Evaluacion del desempeiio 100 o o 21,74 78,26
a. % Movilidad del personal 78,26 21,74 8,70 56,52 13,04
s. Indice de accidentalidad 82,61 17,39 21,74 47,83 13,04
c Tlemrpo de e§tanc|a de pasajeros en las 100 o o) © e

terminales aéreas
7. indice de satisfaccion de los clientes externo 100 o o o 100
8. Productividad 100 o o 26,09 73,91
o. Indice de ausentismo 86,96 13,04 21,74 52,17 13,04
10. indice de Fluctuacién potencial 86,96 13,04 8,70 52,17 26,09
i1. Cumplimiento del itinerario 100 o o 21,74 78,26
12. Iindice de Trabajadores capacitados 100 o 47,83 30,43
13. Clima laboral 100 o 30,43 43,48
i4a. indice de Retencién de empleados 86,96 13,04 21,74 43,48 34,78
1s. Gasto de Salario por peso de VValor agregado 100 o o 47,83 52,17
1e. Plan acumulado de utilidad en la empresa 100 o o 21,74 78,26
17z. Satisfaccion del cliente interno 91.30 8,70 17,39 43,48 30,43
is. Reclamaciones 100 o o o 100

i ien lan: Mantenimien

ey Cumpll»rnle to qe planes de ante! ento a7.83 52,17 21,74 17.39 8.70

de equipos y sistemas

Demor: iti i =3 =
>0t L emoras en el itinerario de los vuelos 100 ® ® ® nEE

imputables a la empresa

Disponibilidad, actualizacion y suministro de
25 informacion aeroportuaria, aeronautica y 100 o o 13,04 86,96

meteorolégica.
22. Iindice de Seguridad aeronautica 73.91 26,09 13,04 30,43 30,43
>3, Coe_flclente de -DISponlbllldad técnica de oo © o 26,09 73,91

equipos especiales

Fuente: Elaboracion propia

Al evaluar el nivel de impacto de estos indicadores en una escala de bajo, medio y alto,
4 de ellos, fueron calificados de “alto impacto” por el 100% de los encuestados. En ese
caso estan: tiempo de estancia de los pasajeros en las terminales, indice de
satisfaccion del cliente externo, reclamaciones y demoras en el itinerario de los vuelos
imputables a la empresa; otros 8 fueron clasificados de alto impacto por mas del 50%
de los encuestados. Estos indicadores se polarizan a dos importantes vertientes, una
relacionada con el propio desempefio de las personas en el trabajo y son los referidos a
indice de satisfaccion laboral, evaluacion del desempefio y productividad. El resto se
refieren a los resultados propios del servicio que brinda la entidad y son: cumplimiento
del itinerario, gasto de salario por peso de valor agregado, plan acumulado de utilidad
en la empresa, disponibilidad, actualizacion y suministro de informacion aeroportuaria,
aeronautica y meteorolégica y coeficiente de disponibilidad técnica de equipos
especiales.
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Con relacién a los indicadores: indice de trabajadores capacitados y clima laboral, no
hubo correspondencia entre la seleccibn como determinante de la efectividad y su nivel
de impacto, ya que aunque fueron seleccionados por el 100% de los encuestados, se
consider6 bajo el nivel de impacto, segun criterio del 21,74 % de los encuestados en el
primer caso y 26.09 % en el segundo.

Existe otro grupo de indicadores que indistintamente son sefialados con bajo, mediano
o alto impacto. Estos indicadores no permiten identificarlos con un impacto significativo
a pesar de haber sido clasificados como determinantes en la efectividad, pero refuerzan
lo planteado en la literatura sobre la efectividad organizacional que es una variable en la
que inciden multiples factores y que depende de las aristas de andlisis.

Finalmente se realiz6 una dindmica grupal, con el objetivo de llegar por consenso, al
listado final de los indicadores que mayor impacto tuvieran en la efectividad
organizacional de la ECASA, quedando después del analisis, los 12 indicadores
siguientes:
1. indice de Satisfaccion Laboral
Evaluacion del desempefio
Tiempo de estancia de pasajeros en las terminales aéreas
indice de satisfaccion de los clientes externos
Productividad
Cumplimiento del itinerario
indice de trabajadores capacitados
Gasto de salario por peso de valor agregado
. Plan acumulado de utilidad en la empresa
10.Reclamaciones
11.Demoras en el itinerario de los vuelos imputables a la empresa
12.Disponibilidad, actualizacion y suministro de informacion aeroportuaria,
aeronautica y meteoroldgica.

©®NOUA®WN

Fueron eliminados los indicadores clima laboral y coeficiente de disponibilidad técnica
de equipos especiales ya que los encuestados consideraron que el clima laboral podria
evaluarse en el indice de satisfaccién laboral y el relacionado con la disponibilidad
técnica era muy especifico de un segmento de trabajadores y dependia en muchos
casos de la compra de piezas que se encontraban en déficit en el pais y no de la
participacion activa de los trabajadores o la propia gestion de la entidad.

2.3.2- b) Identificacion y validacion de competencias claves de la organizacion.

Para la identificacion y validacién de las competencias claves de la organizacién, se
determind el Comité de Competencias que sugiere la Norma 3000 seleccionando de
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forma rigurosa a cada uno de sus miembros, entre los cuales se encuentra la autora de
esta investigacion. Su composicion finalmente fue la siguiente:

Tabla # 7: Composicion de comité de competencias de ECASA.

Miembros del Comité de Competencias de ECASA
Nombre Cargo
Presidente Laura Betancourt Ordaz Directora de Capital Humano
Liset Urgelles Carreras Especialista Principal de Capacitacion
Alyane Diaz Rodriguez Psicologa A Laboral
Maria Alicia Cruz Morales Especialista B en Gestion RRHH (EP)
Miembros Olga Lidia Guerrero Lazo Jefe Departamento de Cuadros

Fuente: Elaboracion propia

Las edades de los miembros del comité de competencias oscilan entre 40 y 56 y
acumulan entre 10 y 20 afios de experiencia en el sector de la aviacion,
especificamente en la ECASA.

Como primer paso fueron analizados por los miembros del comité de competencias, los
documentos rectores de la entidad de forma individual, para la comprension del rumbo
estratégico de la empresa y de los conocimientos, habilidades y competencias en
general que deben tener los trabajadores y que son imprescindibles para que la
organizacion logre alcanzar sus objetivos. El protocolo establece luego, realizar una
entrevista a trabajadores expertos y con vasta experiencia en el desempefio en areas
operacionales vinculadas directamente al servicio, asi como a los miembros del
Consejo de Direccion. Esta entrevista tuvo como objetivo esencial que los miembros del
comité de competencias, que en su totalidad pertenecen al area administrativa,
obtuvieran informacion sobre las principales competencias necesarias para el
desempeiio general de la entidad, y que esta pesquisa tuviera como fuente a los
trabajadores que realizan directamente las actividades principales. Aunque los
miembros del comité de competencias tienen experiencia en la seleccién del personal,
en el estudio y analisis de puestos de trabajo y en el disefio de procedimientos, fue
esencial para la determinacion de las competencias claves, el criterio de expertos en el
sector de la aviacion.

Fueron entrevistados en este caso el 100% de los miembros del consejo de direccion y
7 trabajadores de experiencia y prestigio en la empresa. Estos trabajadores fueron
elegidos por el comité de competencias, cumpliendo el requisito de ser graduados
universitarios, llevar 20 afios o0 mas en la entidad y tener un dominio amplio de la
misma, asi como de su personal. Los resultados de las entrevistas se compartieron
entre todos los miembros del comité de competencias, con el objetivo de homogenizar

47



criterios en cuanto a los elementos de desempefio comunes a todos los puestos que
pudieran contribuir a la definicion de competencias claves.

Como tercer paso se realizé una tormenta de ideas, utilizando el método de rueda libre
para obtener de forma espontanea todas las competencias que se consideraban claves
para la entidad, partiendo del hecho que los miembros del grupo conocian el tema, el
objetivo que se perseguia y tenian informacion detallada al respecto.

Los miembros del comité de competencias mencionaron las competencias que,
después del analisis de los documentos rectores de la entidad y de conocer los
resultados de las entrevistas realizadas, consideraban eran representativas de lo que
todos los trabajadores de la entidad debian realizar para alcanzar el desempefio
adecuado. Se propusieron un total de 48 competencias, pasando después a utilizar el
meétodo de reduccién de listado para lograr el consenso con relacion a las mismas y que
en el listado, no existieran competencias contenidas unas en otras.

Se realizaron 2 preguntas filtro para facilitar el analisis de los miembros del comité de
competencias en funcién de la reduccion del listado. Estas fueron:
1. ¢Cuales de las competencias mostradas no deben faltar en cualquier puesto,
porque de ser asi las funciones no se realizarian con la calidad requerida?
2. ¢Cuales de estas competencias se asemejan?
3. ¢Se considera que alguna competencia puede formar parte de otra?

Las competencias reducidas segun el criterio de la mayoria, se encerraron en corchetes
quedando como se refleja a continuacion. (Figura # 7)

1. |Capacidad de analisis 25. Capacidad de dar cuenta
2. Gestion de recursos 26. Capacidad de aprendizaje y desarrollo
3. Rigor profesional profesional
4. Comunicacién interpersonal 27. Integridad
5. Sensibilidad hacia el cliente 28. Autocontrol
6. |Interactuar en el trabajo 29.|Capacidad para_aprender ]
7. Sensibilidad organizacional 30.|Adaptabilidad
8. [Autodesarmllo ] 31. Adhesién a normas y politicas
9. Trabajo en equipo 32.[Gesm0n medioambiental
10. Responsabilidad 33. Conocimientos del tema de seguridad y
11 |Motivacion de logro ] prevencion de riesgos
12.|Confianza en si mismo 34. Conocimientos sobre el plan de emergencia
13 [Etica y contingencia
14. Preocupacion por la imagen 35. Ofimatica
15. Honestidad 36.|Sentido de pertenencia al sector]
16. Sensibilidad medioambiental 37. Adaptacién al cambio
17. Conocimientos de aspectos 38. Creatividad
edioambientales 39. (Compromiso
18] Disposicidon y capacidad para el 40. 1dentificacion con la empresa
aprendizaje 41 [Planlf\cacu'jn , organizacion y control ]
19. Capacidad de planificar y organizar 42. Prudencia
20 |Orientacion al chemef 43. Toma de decisiones
21. Solucién de problemas 44.[BUsqueda de \nforrnacic'm]
22. Ejemplaridad 45, ldioma Ingles
23|Busqueda de la excelencia] 46. Entorno aeroportuario
24 . Cultura general 47. Actitud de servicio
48. Compromiso con el aprendizaje continuo

Figura # 7: Competencias claves propuestas en tormenta de ideas y reduccién de
listado. Fuente: Elaboracién propia
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Efectuada la reduccion de listado y quedando adn, un numero considerable de
competencias y diversidad de criterios, se decidi6 realizar una votacién ponderada para
obtener consenso y determinar aquellas que por criterio de la mayoria, debian
considerarse como competencias claves de la organizacion.

En la votacion ponderada cada miembro del grupo debe tener una cantidad de puntos
1,5 veces mayor que el total de opciones para distribuir. En este caso cada participante
miembro, tuvo un total de 48 puntos para distribuir entre las 32 opciones de
competencias (Anexo 21). Con el resultado de la votacion se realiz6 una sesion de
trabajo en la que cada uno emitid sus criterios, decidiendo, que se podian eliminar
algunas competencias que obtuvieron una puntuacién muy baja por lo que quedaron 18
competencias a analizar (Anexo 22). De esta forma el listado fue reduciéndose por
consenso, quedando identificadas finalmente las 13 competencias que se muestran en
la figura # 8.

Integridad Idioma Ingles
Creatividad Cultura General
Responsabilidad Trabajo en equipo
Sensibilidad organizacional Dominio del entorno aeroportuario
Sensibilidad hacia el cliente Comunicacién interpersonal
Adhesién a normas y politicas Capacidad de planificar yorganizar

Capacidad de aprendizaje y desarrollo profesional

Figura # 8: Competencias claves finales determinadas por el comité de
competencias. Fuente: Elaboracién propia

Una vez establecido por consenso las 13 competencias claves, se realiz6 la validacién
de las mismas. Para ello se utilizo el criterio de jueces como técnica. Se seleccionaron
5 jueces dentro del grupo de trabajadores de experiencia y con dominio de las
operaciones del sector aeronautico.

A los jueces se les presentd una escala de valores en la que aparecen las 13
competencias seleccionadas. Ellos debian valorar el grado de importancia de las
competencias seleccionadas para el desempefio en cada uno de los puestos de trabajo
de la organizacién. Los valores a determinar fueron entre nada importante, poco
importante, medianamente importante, importante y muy importante.
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El resultado obtenido de la valoracidn realizada por los jueces se analizd6 a través del
coeficiente de correlacion, para constatar la confiabilidad de los criterios emitidos por
ellos y la validez de las competencias seleccionadas, ademas se analizaron dos
medidas de tendencia central: la moda y la media. (Tabla # 8)

Tabla # 8: Coeficiente de correlacidn entre el criterio de los jueces sobre las
competencias claves.

Juez 1 1

Juez 2 0.50069396 1

Juez 3 0.84327404 0.675 1

Juez 4 0.50069396 1 0.675 1

Juez 5 0.76200076 | 0.64257546 | 0.64257546 0.64257546 1

Fuente: Elaboracion propia

El valor que arroj6 el coeficiente de correlacion al analizar el criterio de jueces
sobrepasaba la cifra de 0.3 lo que indica que existe cierta correlacion. En el 80% de los
casos los valores fueron superiores a 0.6 lo que indica una correlacion altamente
significativa ya que los valores altos de un conjunto se relacionan con los del otro,
demostrando la existencia de una correlacion positiva y que existe homogeneidad entre
los criterios dados por los diferentes jueces, ademas asegura la confiabilidad de las
competencias seleccionadas.

Con relacion a las medidas de tendencia central el 30,7% de las competencias fueron
valoradas como 4 lo cual en la escala representa importante, mientras que en el 69,3%
restante la moda fue 5 que representa muy importante. En cuanto al promedio el
53,84% de las competencias obtuvo el valor 5, y el resto oscil6 entre 3.8 y 4,6 lo cual
demuestra que fueron evaluadas como importantes. Complementando los resultados se
validaron asi las competencias claves seleccionadas, luego se describieron, se
determinaron sus niveles y se plasmaron finalmente en el modelo establecido (Anexo
23).

Finalmente, las competencias identificadas fueron clasificadas por la autora, tomando
en cuenta la clasificacion que sugiere el modelo de Direccion Estratégica por
Competencias de Eduardo Bueno, como parte del proceso de redisefio del mismo
(Figura # 9).
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Comunicacion interpersonal
Sensibilidad hacia el cliente
Sensibilidad organizacional
Cultura general
Creatividad

Competencias
personales

Idioma Inglés
Capacidad de aprendizaje y desarrollo profesional
Dominio del entorno aeroportuario

Competencias
tecnolbgicas

Integridad

Competencias Capacidad de planificar y organizar

organizativas

Adhesién a normas y politicas
Trabajo en equipo
Responsabilidad

Figura # 9. Clasificacién segun modelo de Direcciéon Estratégica por
Competencias Bueno, 1997. Fuente: Elaboracion propia

2.3.2- ¢) Relacion de indicadores de efectividad organizacional con competencias
claves.

Para determinar la relacion entre las competencias claves y los indicadores de
efectividad definitivos, se realizé una técnica de debate dirigido con los miembros del
Consejo de Direccién, teniendo en cuenta que se caracterizan por intereses comunes,
experiencia en la aviacion, y capacidades similares. El objetivo principal fue realizar un
intercambio de ideas e informacion sobre el tema con la participacion activa de todos y
dejar establecida, por consenso, la relacién existente.

Los miembros del grupo conocian con antelacién el objetivo perseguido en esta fase,
pues ya se les habia comentado, una vez que se les pidié su colaboracion en las fases
anteriores para la identificacion de los indicadores de efectividad y la determinacion de
competencias claves de forma independiente. La conduccion de la sesion fue
desarrollada por la autora. En este caso se repasaron los resultados obtenidos hasta el
momento y se les presentd una primera aproximacion de lo que, a juicio de la autora,
podia relacionarse, estimulando asi las ideas de los participantes y logrando diversas
interpretaciones y relaciones entre las variables objeto de analisis.

La pregunta esencial para el analisis fue la siguiente ¢qué competencias claves
contribuyen al desarrollo adecuado de los indicadores de efectividad? De ella se derivo
otra ¢los indicadores de efectividad se relacionan con mas de una competencia y
viceversa? Los miembros del grupo estuvieron de acuerdo en que existian varias
competencias que incidian en distintos indicadores de efectividad y aunque hubo
desacuerdo en algunos puntos, los criterios emitidos por todos, permitieron al final de la
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sesion, obtener consenso sobre el tema discutido. De esta forma quedaron definidas las
competencias que potencian determinados grupo indicadores de efectividad (Figura #
10).

Tiempo de estancia de pasajeros en
las terminales aéreas

indice de satisfaccion de los clientes
externos

Cumplimiento de itinerario

Comunicacion Interpersonal
Sensibilidad hacia el cliente
Cultura General

Idioma Ingles

indice de Satisfaccién Laboral

Capacidad de aprendizaje y Evaluacion del desempefiio

indice de trabajadores capacitados
Reclamaciones

Trabajo en equipo
.. . Responsabilidad
Demoras en el itinerario de los vuelos

imputables a la empresa
Disponibilidad, actualizacién y

desarrollo profesional
Integridad

Dominio del entorno

aeroportuario suministro de informacién

aeroportuaria, aeronautica y
meteorolégica

Productividad

Sensibilidad organizacional
£ Plan acumulado de utilidad en la

3y 3§ 3 3

Creatividad
Capacidad de planificar y UL AT e |
organizar Gasto de salario por peso de Valor

Adhesién a normas y politicas Agregado Bruto

Figura #. 10 Relacién de competencias claves con indicadores de efectividad
organizacional. Fuente: Elaboracion propia

Como puede observarse, dos de las competencias definidas, tienen incidencia en todos
los indicadores y son la responsabilidad y el trabajo en equipo. Estos indicadores se
consideran indispensables para el logro de las metas organizacionales, al plantear los
miembros del consejo de direccion, que la empresa ha alcanzado resultados por la
participacion consiente y responsable de todos sus miembros, sea cual fuese su
posicién, trabajando de forma cohesionada y en equipo.

Finalmente se llegd al consenso, de que aunque se defina el grupo de competencias

gue potencian de manera directa a determinado grupo de indicadores de efectividad, no
limita a que muchas de ellas tengan algun impacto fuera del grupo indicado.
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2.3.2- d) Valoracion del estado actual de la gestion del conocimiento.

Tomando en cuenta los bloques de preguntas definidos anteriormente para el analisis
de la gestion del conocimiento, se presenta a continuacion los resultados, partiendo de
una caracterizacion del perfil de los encuestados y de la institucion

Perfil del directivo y del trabajador (Anexos 24 y 25).

Del total de directivos encuestados el 91,3% corresponde al segundo nivel de direccion
y el resto al primer nivel. EI 86% pertenece al sexo masculino. El 78,2% son mayores
de 46 afios y el 21,8% restante tiene edades comprendidas entre los 36 y 45 afios de
edad. Prevalece el nivel superior entre los directivos correspondiendo a un 69,5%
aunque hay un 4,3 % que solo es graduado de duodécimo grado. Cabe sefialar que
aunque predomina la educacion superior, en el caso de la preparacién postgraduada
s6lo el 13% ha cursado alguna Maestria. Las especialidades que predominan son la
Licenciatura en Economia con un 17,5%, un 13% es graduado de Licenciatura en
Comunicacion social y un 8% ostenta titulo de Licenciado en Educacion. Un porciento
similar es graduado de especialidades de la aviacion.

En cuanto a la experiencia en el puesto el 21,7% tiene entre 11 y 20 afios en el cargo
gue ocupa, un 34,8% entre 6 y 10 afios y el 42,5 % tiene entre 1 y 5 afios. Este analisis
muestra que la mayor parte de los directivos tiene poco tiempo en el cargo, no obstante
mas del 60% tiene entre 3 y 10 afios de experiencia en otros puestos antes de ocupar
los cargos directivos actuales. Otro dato de interés es que no hay directivos con menos
de 35 afios en el Consejo de Direccion de la Empresa, lo cual indica que para ocupar
puestos de esa categoria se designan personas con madurez y experiencia en el
sector.

Los trabajadores presentan ciertas similitudes con los directivos tales como que el
mayor por ciento corresponde al sexo masculino pero esta vez en menor proporcion
55,7%. Esto destaca que aunque las mujeres se encuentran representadas en el
Consejo de Direccion, su presencia no se compara con los niveles de ocupacion de los
hombres en los cargos directivos. En los trabajadores el rango etario predominante es
el de mayor de 46 afos.

En cuanto al nivel de escolaridad son proporcionales los porcientos representados ya
gue el 31,7% ostenta nivel superior, el 36,7% es graduado de alguna especialidad
técnica de nivel medio y el 31,4% culmind solamente sus estudios de duodécimo grado.
En cuanto a titulos académicos solo el 2,1% tiene cursada una maestria. Con relacion a
los afios de experiencia el 27,5% tiene entre 1 y 5 afios de experiencia ,el 35,26% lleva
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entre 6 y 10 afios en la entidad, mientras que el 29,65% tiene entre 11 y 20 afios de
experiencia en el cargo y solo un 7,4 % tiene de experiencia mas de 20 afios.

Perfil de lainstituciéon. (Anexos 26y 27)

En la identificacion de los rasgos competitivos y organizativos que distinguen a la
organizacion, que es el objetivo principal de este acapite, los directivos centran sus
respuestas en lo referido al enfoque competitivo distintivo, en la diferenciacion por
calidad y en la diferenciacion por adaptabilidad al cliente. En el primer caso referido a la
calidad confluyen el 78,26% de las respuestas, lo que indica un alto nivel de
coincidencia en la opinién de los encuestados.

En el caso de los trabajadores las respuestas tienen una mayor variabilidad pues son
definidos todos los items por algunos de los encuestados, aunque coinciden con los
directivos en que existe diferenciacién por calidad, ya que en este criterio se estuvo el
mayor porcentaje 41,01%, seguido de la eficiencia operacional con un 27,55%. En el
caso de la eficiencia operacional y la innovacion difieren los trabajadores y los directivos
pues estos ultimos no le conceden ningln porcentaje a estos criterios.

Al analizar el enfoque organizativo distintivo, los criterios de los directivos se concentran
en 4 de las opciones de respuestas, dandole el 56,52% al enfoque basado en procesos
y el 26,08% al basado en competencias. El 13,04% y 4,35% restantes, son para el
enfoque centralizado y el de aprendizaje permanente respectivamente.

En los trabajadores nuevamente las respuestas se caracterizan por su variabilidad, ya
gue son tomadas en cuenta todas las opciones de la escala. Estos coinciden con los
directivos en que prevalece el enfoque basado en procesos y el enfoque basado en
competencias, pero le dan menos peso al de proceso (29,22%) y mas al de
competencias (37,08%). Los trabajadores también consideran en un 5,65% que la
entidad se distingue por la centralizacion, un 2,44% por la descentralizaciébn y un
3,06% considera que existe una transicion entre la centralizacion y la descentralizacién.
Por otra parte el 3,25% sefala el enfoque basado en valores, el 12,17% basado en
conocimientos y el 7,09% en aprendizaje permanente.

Los resultados obtenidos en este acapite refuerzan algunos aspectos identificados en la
caracterizacion realizada a la entidad. La ECASA hace mas de 10 afios certificd el
Sistema de Gestion de la Calidad, lo cual puede ser la razén por la que sefialen este
enfoque como preponderante en la organizacion.

Por otra parte, que se identifique por los directivos y trabajadores el enfoque basado en
competencias con un valor significativo, y que sea sefialado por una parte de los
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encuestados el aprendizaje permanente y el basado en conocimientos reafirma la
pertinencia de la investigacion, ya que estos temas que son la base para la introduccion
en la organizacién de la gestion del conocimiento. Estos resultados corroboran parte de
la informacion presentada en la etapa # 1 pues los miembros de la organizacion
reconocen a las competencias laborales como componente en la gestion de la
empresa, lo cual responde al proceso de implantacién de la Norma Cubana de la familia
3000 relacionada con el Sistema de Gestion Integrado de Capital Humano en el cual se
encuentra inmersa la entidad.

- Comprension sobre el tema (Anexos 28y 29)

En este acapite, se estudié la comprension de los miembros de la organizacion con
relacion al tema. El 56,55% de los directivos afirman conocer qué es el conocimiento.
En los trabajadores, aunque las respuestas oscilaron entre criterios desfavorables y
favorables, evidencia que el 52,32% de ellos, también tiene dominio sobre el tema en
cuestion.

Con relacion al valor del conocimiento para la entidad, los directivos en su totalidad
sefalaron que tienen conciencia de la importancia de este recurso y el 75,51% de los
trabajadores también la reconocen.

Sobre GC, propiamente dicho, los criterios fueron desfavorables teniendo en cuenta
gue solamente el 17,4% de los directivos manifestaron tener dominio de lo que significa
este enfoque de gestion. En cuanto a los trabajadores, los criterios fueron similares ya
que solo el 13,36% de los trabajadores afirman conocer esta practica.

El dominio de las herramientas utilizadas para la gestion del conocimiento nuevamente
arroj6 resultados desfavorables, evidenciando que el 82,6 % de los directivos no conoce
las mismas. En cuanto a los trabajadores, aunque existe mayor variabilidad en las
respuestas igualmente el porcentaje mayor (47,19%) correspondié a que no conocen
las herramientas de gestién del conocimiento.

En la dltima pregunta, sobre el conocimiento de los miembros de la organizacién sobre
el tema, las respuestas de los directivos fueron desfavorables en un 78,3%. En el caso
de los trabajadores, solo el 18% considera que directivos y trabajadores en su conjunto
conocen qué es la gestion del conocimiento.

Las conclusiones a las que se puede arribar con este bloque de preguntas es que de

manera general tanto directivos como trabajadores dominan lo qué es conocimiento y
su importancia en el ambito laboral en el que se desarrollan, aunque en contraposicion
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con este resultado, existe un desconocimiento general sobre lo que es la gestion del
conocimiento y las herramientas que se utilizan para llevarla a vias de hecho.

- Intencion de la empresa con relacion al tema (Anexos 30 y 31)

Este acapite tiene el propdsito de conocer las posibilidades de desarrollo de la gestidon
del conocimiento en la organizacion. El andlisis realizado arrojo que el 100% de los
directivos considera que la gestién del conocimiento forma parte de la proyeccion
estratégica de la entidad, sin embargo en los trabajadores sélo el 0,81% coincide con
ese criterio.

Las diferencias significativas en este resultado, se relacionan con que los directivos han
valorado con anterioridad la posibilidad de implementar la gestién del conocimiento, al
existir un estudio previo realizado en el nivel central de la ECASA comentado en el
capitulo 1 (Portal, 2011), en el cual se valor6 la posibilidad de su insercién en la
organizacion. Sin embargo, la evidencia fisica demuestra que no esta formalizada la
gestién del conocimiento como préactica en la entidad, por lo que el criterio emitido por
los trabajadores es valido. No obstante la alta direccion de la empresa ha mostrado
interés en la aplicacion directa de los resultados obtenidos en la investigacién para la
insercién paulatina de la gestion del conocimiento en el accionar de la organizacion,
pues en la revision documental se pudo constatar que explicitamente no consta la
aplicacion de la gestidon del conocimiento en el disefio estratégico, pero, que los pasos
gue se han dado han logrado que los directivos interioricen la importancia del tema y lo
visualicen como parte de la estrategia empresarial.

Al referirse a la existencia de personas en la empresa que consideran necesario que
se trabaje bajo un enfoque de gestiébn del conocimiento, los directivos emitieron
respuestas favorables para un total de 86,96%. Los trabajadores por su parte, aunque
tuvieron mayor variabilidad en sus respuestas, respondieron también favorablemente en
un 69,14%.

En cuanto a si la empresa requiere implementar procesos de gestion del conocimiento
las respuestas de los directivos fueron entre 3 y 5 lo cual se considera favorables pues
52,17% asi lo considera. En tanto las respuestas de los trabajadores fluctian a todo lo
largo de la escala, no obstante el 68,51% se concentra en el maximo valor.

Sobre la decision de implementar la gestion del conocimiento el 100% de los directivos
emiti6 su total acuerdo, mientras que en los trabajadores nuevamente existio
variabilidad en las respuestas, pero el 80,25% de los encuestados opind
favorablemente.
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Con relacion al desarrollo de competencias y como la gestion del conocimiento
contribuye a ello, en el caso de los directivos predominaron las respuestas positivas en
un 56,52%. Los trabajadores al referirse al tema, como en los casos anteriores,
emitieron respuestas variables, no obstante predominaron los valores positivos en la
escala con un 74,9%.

La ultima pregunta, orientada a valorar si la gestion del conocimiento ayudaria en la
toma de decisiones a los directivos y en el desempefio diario a los trabajadores, tuvo
como objetivo comparar sus resultados con los de la pregunta anterior; teniendo en
cuenta que al desarrollar competencias los directivos toman mejores decisiones y los
trabajadores se desempefian mejor en su trabajo. En el caso de los directivos, las
respuestas fueron favorables concentradas en un 69,57%. En los trabajadores fueron
igualmente variables pero concentradas en un 75,8% de forma favorable.

Como resumen de este acapite, se puede observar que existe intencion por parte de
directivos y trabajadores en aplicar la gestion del conocimiento. Reconocen que seria
atil a todos segun sus funciones y que ésta permitiria desarrollar las competencias
claves que se necesitan, solo se necesitaria dejar formalizada esta intension, en la
proyeccién estratégica de la entidad.

- Requerimientos para emprender la iniciativa.

En este acapite se identifican los aspectos esenciales que a juicio de los encuestados
se necesitan para desarrollar la gestién del conocimiento en la entidad, estableciendo
un nivel de prioridad entre ellos.

El 100% de los directivos consideran como requerimientos para emprender iniciativas
de gestion del conocimiento en la ECASA con una alta prioridad los siguientes:
a. Entender bien en qué se basa la nueva l6gica de gestion.
b. Sustentarlo en la estrategia de la empresa.
c. Disefiar programas de capacitacién en el tema tanto para los directivos como el
resto del personal.
d. Implementar programas de capacitacion en el tema tanto para los directivos como
el resto del personal.
e. Crear una cultura de gestion y socializacion del conocimiento.
. Metodologias que guien el proceso.
g. Liderazgo que impulse y mantenga vivo el proyecto.

El resto de los requerimientos obtuvieron respuestas variables, aunque en todos los
casos mas del 70% de los directivos considera que los requerimientos siguientes tienen
una prioridad entre media-alta:
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h. Intercambio de experiencias con otras empresas que demuestren la factibilidad y
beneficios.

I. Consultores expertos que apoyen.

j. Infraestructura computacional (redes, Internet, intranet que como soporte técnico).

k. Sistemas de medicion de intangibles para su evaluacion.

En el caso de la infraestructura computacional, ninguno de los directivos le dio prioridad
alta lo cual se relaciona con el hecho de ser una entidad con una infraestructura soélida
en ese sentido, en la cual los trabajadores administrativos en su totalidad tienen una
computadora personal paro el desempefio de sus funciones, con conexion a internet en
los casos autorizados y correo electronico con alcance nacional o internacional en
dependencia de las funciones. Existen también medios de computo en todas las areas
operacionales que asi lo requieren. El resto de los requerimientos que no fueron
evaluados con alta prioridad, la autora considera que es causa del desconocimiento
sobre el tema y las experiencias negativas en consultorias que provocan cierto
escepticismo.

En los trabajadores las respuestas tuvieron mayor variabilidad e incluso existieron
algunos requerimientos que no fueron sefalados por algunos de ellos. Los
requerimientos que obtuvieron mayor prioridad son los referidos a sustentar la GC en la
estrategia de la empresa, disefiar e implementar acciones de capacitacion para
desarrollarla, crear metodologias que guien el proceso y un liderazgo que lo apoye.
Todo ello se corresponde con lo que la bibliografia sobre el tema sefiala para que se
desarrolle con éxito la practica y es precisamente la participacion activa de la alta
direccion y su asentamiento en la estrategia empresarial.

Coinciden con los directivos en darle menor prioridad a temas como el intercambio de
experiencias con otras empresas que demuestren la factibilidad y beneficios,
consultores expertos que apoyen y sistemas de medicibn de intangibles para su
evaluacion. En contraposicion con los criterios de los directivos le restan importancia a
entender bien en que se basa la nueva logica de gestion y le conceden mayor valor a la
infraestructura computacional. A criterio de la autora esta conducta viene dada por el
hecho de que los trabajadores deben asumir algunas acciones, aun sin entenderlas,
solo porque es decision de la alta direccion, y en el caso de la infraestructura
informatica porque son encuestados los trabajadores a nivel nacional y en alguna
provincias del interior del pais existen dificultades con la conexion a internet y el
equipamiento no responde al criterio de modernidad y masividad que existe en las UEB
situadas en la capital.
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V- Practicas de GC desarrolladas en la entidad.

En la encuesta se utilizé una pregunta filtro para determinar si se desarrollaban algunas
practicas de gestion del conocimiento en la entidad. En este caso el 100% de los
directivos consideran que se han realizado acciones relacionadas con la gestion del
conocimiento, sin embargo solo el 62,67% de los trabajadores apoya este criterio.
(Anexo 32)

Las tres preguntas siguientes a la pregunta filtro estaban orientadas a los encuestados
gue respondieron afirmativamente la anterior, en este caso, el 100% de los directivos y
el 62,67% de los trabajadores. En estas preguntas se relacionaron el conjunto de
procesos y herramientas con las que trabaja la gestion del conocimiento, con el objetivo
de que identificaran cuales de ellos, la entidad ya habia utilizado, asi como los
obstaculos y beneficios que reconocian para el desarrollo de esta practica hasta el
momento.

En la tabla # 9 se muestra la respuesta de los directivos. Como puede observarse
existe variabilidad en las mismas, ya que algunos consideran que si se desarrollan los
procesos presentados y otros no. Sélo en dos casos, las respuestas son radicales como
es el caso de la identificacion de conocimientos y expertos donde el 100% considera
que si se realiza y con relacion a la creacion de comunidades de aprendizajes la
totalidad de los directivos considera que no se realiza.

Tabla # 9: Porciento de respuestas con relacion a la implementacién de los
procesos y sistemas de gestién del conocimiento por parte de los directivos.

Procesos y Sistemas para la Gestion del Conocimiento Si No
Identificacibn de conocimientos y expertos. 100% 0
Herramientas de visualizacion y acceso de conocimientos y expertos. 52.17% 47.83%
Adquisicidon de conocimientos externos e internos. 60.87% 39.13%
Desarrollo de conocimientos en actividades fundamentales (procesos). 39.13% 60.87%
Sistemas/Herramientas de captura y retencién de conocimientos,
experiencias y mejores practicas en la memoria organizacional 26.09% 73.91%
Sistemas computacionales de difusion, transferencia de conocimientos. 82.61% 17.39%
Creacion de comunidades de aprendizajes y/o practica. 0 100%
Sistemas de aprendizaje basado en competencias laborales 56.52% 43.48
Gestidn y operacionalizacion de procesos basados en conocimientos. 17.39% 82.61%
Sistemas de toma de decisiones basados en conocimientos. 8.70% 91.30%

Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados obtenidos en el SPSS
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En el caso de los trabajadores las respuestas presentan mayor variabilidad aunque
existen procesos en los que se muestra homogeneidad en las opiniones. En los
trabajadores los procesos fueron desglosados para mayor comprension del tema
(Anexo 33). El promedio de respuestas de cada uno de los procesos se muestra en la
tabla siguiente:

Tabla # 10: Porciento de respuestas con relacion a la implementacién de los
procesos y sistemas de gestion del conocimiento por parte de los trabajadores.

Procesos y Sistemas para la Gestion del Conocimiento Si No
Identificacion de conocimientos y expertos. 78.67% 21.33%
Herramientas de visualizacion y acceso de conocimientos y expertos. 25.96% 73.62%
Adquisicion de conocimientos externos e internos. 100% 0
Desarrollo de conocimientos en actividades fundamentales (procesos). 85.80% 14.20%
Sistemas computacionales de difusion, transferencia de conocimientos. 65.68% 34.32%
Sistemas/Herramientas de captura y retencion de conocimientos,
experiencias y mejores practicas en la memoria organizacional 74.14% 25.86%
Creacion de comunidades de aprendizajes y/o practica. 59.90% 38.42%
Sistemas de aprendizaje basado en competencias laborales 95.01% 5.08%
Gestion y operacionalizacion de procesos basados en conocimientos 78.67% 20.72%
Sistemas de toma de decisiones basados en conocimientos 70.88% 29.13%

Fuente: Elaboracién propia a partir de los resultados obtenidos en el SPSS

Los trabajadores consideran que se realizan los procesos de adquisicion de
conocimientos externos e internos al obtener una respuesta positiva en el 100% de los
encuestados. Se puede afirmar al obtener porcientos favorables (+ del 75%) que se
utilizan la identificacion de conocimientos y expertos, el desarrollo de conocimientos en
actividades fundamentales, los sistemas de aprendizaje basados en competencias
laborales y la gestién y operacionalizacién de procesos basados en competencias.

A juicio de la autora en la entidad, si se realizan procesos de gestion del conocimiento
pero de forma aislada, sin darle la intencion de un proceso organizado y concebido para
el logro de resultados en la organizacion.

V- Obstaculos que enfrenta la inactiva.

En este inciso los encuestados debian evaluar en orden de importancia los obstaculos
qgue dificultan el proceso de gestion del conocimiento en la entidad, siendo 1 el de
mayor importancia y 8 de menor importancia. Los intervalos de respuestas con
importancia maxima son los comprendidos entre 1 y 4 y los de importancia minima
entre 5y 8.
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En el caso de los directivos, los obstaculos sefialados como de mayor importancia al
ser evaluados entre 1 y 4 fueron: resistencia al cambio, desconocimiento de la
organizacion y compromiso real de la organizacion. El resto de los obstaculos que
presenta el instrumento fueron evaluados con importancia minima en funcién del
intervalo. Con relacion a la cultura organizacional inadecuada, no se pudo precisar su
comportamiento pues hubo variabilidad en las respuestas, es decir, oscilaron desde 1
hasta 8.

En los trabajadores las respuestas fueron muy variables en su totalidad, aunque la
resistencia al cambio y el desconocimiento de la organizacion de la gestion del
conocimiento se valoran como obstaculos de mayor importancia al oscilar los valores
entre 1 y 4. Los aspectos sefialados con menor importancia fueron los financieros y la
infraestructura tecnolégica. Puede observarse que los resultados de ambos grupos de
encuestados coinciden en alguna medida

A juicio de la autora y considerando los resultados de esta encuesta el principal
obstaculo que enfrenta la ECASA para desarrollar esta forma de gestibn es la
resistencia al cambio y el desconocimiento de la organizacion sobre el tema, seguido de
la falta de un compromiso real y de la cultura organizacional que no tiene concebido
este proceso como algo que puede dar resultados tangibles y positivos para el accionar
de la organizacion. Algunos de los miembros ven este proceso como una moda mas y
lo menos importante son los aspectos financieros o tecnolégicos porgue es una entidad
con resultados econdmicos favorables y una infraestructura que permite asumir
automatizacion y tecnologia avanzada.

VI- Beneficios que aporta.

Con relacion a este aspecto se puede decir que el 73,9% de los directivos consideran
gue la gestién del conocimiento aporta beneficios relacionados con la satisfaccién de
los clientes internos y el desarrollo de competencias. El 43,47% y el 34,78% consideran
beneficios relacionados con la calidad de los servicios y la toma de decisiones
respectivamente y solo un 17,4% consideran beneficios relacionados a la satisfaccion
de los clientes externos.

Los trabajadores coinciden con los directivos al reconocer como beneficios de la gestién
del conocimiento el poder desarrollar competencias (100%) al igual que en el
mejoramiento de la calidad del servicio. Por otro lado el 86% consideran los beneficios
gue aporta la gestion del conocimiento tanto a los clientes internos como externos como
a la calidad de la toma de decisiones.
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VII- Visién de futuro con relacién a la iniciativa.

El objetivo en esta seccion de la encuesta, estaba en conocer la intencion por parte de
directivos y trabajadores de emprender alguna iniciativa de gestion del conocimiento en
la empresa a corto plazo, conocer el orden de prioridad de estos procesos y si se ha
valorado designar algun puesto de alto nivel responsable de las acciones relacionadas
con el tema. Cabe sefialar que a partir de este acapite en la encuesta, solo debian
responder aquellos que en la pregunta filtro consideraron que no se desarrollaban
practicas de gestion del conocimiento en la entidad o que lo desconocian, en ese caso,
solo el 37.33% de los trabajadores.

Se pudo comprobar que del 37.33% de los trabajadores que inicialmente consideraron
gue no se desarrollaban acciones de GC en la entidad en este acapite sobre la vision
de futuro, el 77,66% plantea que la empresa esta considerando iniciar proyectos de
gestion del conocimiento y el 22,38% restante consideran que no o desconocen esta
intencion. (Anexo 34)

Se les presentd a este grupo de encuestados los procesos y herramientas con los que
trabaja la gestion del conocimiento para que seleccionaran cuales de ellos podria ir
desarrollando la entidad en un corto o mediano plazo y que establecieran un nivel de
prioridad donde 10 comprende la maxima prioridad y 1 la prioridad minima (Anexo #
35).

En la tabla # 11 se presenta en orden descendente (de mayor a menor importancia) un
resumen de las prioridades asignadas por los trabajadores al conjunto genérico de
procesos de GC, para un futuro inmediato.

Tabla #11: Orden de prioridad que conceden a los procesos de gestion del
conocimiento directivos y trabajadores.

Prioridad asignada por trabajadores

10 | Identificacién de conocimientos y expertos

9 | Sistemas de aprendizaje basados en competencias laborales
Sistemas/herramientas de captura y retencion de conocimientos, experiencias y mejores
practicas en la memoria organizacional.

Creacion de comunidades de aprendizaje y practica

Herramientas de visualizacion de conocimientos y expertos.
Adquisicidn de conocimientos

Sistemas computacionales de difusién y transferencia de conocimientos
Desarrollo de conocimientos en actividades fundamentales

Gestion y operacionalizaciéon de procesos basados en conocimientos
Sistemas de tomas de decisiones basados en conocimientos

Fuente: Elaboracion propia

(0]

Procesos de GC
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Se puede observar que para este grupo de trabajadores, existen prioridades en
determinados procesos de GC que hoy no se explotan en la entidad, pues no estan
contemplados en los que identificaron, el restante grupo de trabajadores y los directivos
en su totalidad, como procesos en marcha, sin embargo, se consideran importantes
para la operacionalizacion del modelo que se disefia como:

e Sistemas de aprendizaje basados en competencias laborales

e Sistemas/herramientas de captura y retencién de conocimientos, experiencias y
mejores practicas en la memoria organizacional.

e Creacion de comunidades de aprendizaje y practica

¢ Herramientas de visualizacion de conocimientos y expertos.

Con relacioén a la interrogante sobre si la empresa esta considerando crear un puesto
de alto nivel responsable de la aplicacién de la gestién del conocimiento, las respuestas
son variables pero con una tendencia generalizada tanto en directivos como en
trabajadores al desconocimiento sobre el tema. En los directivos el 47,82 % en y en los
trabajadores el 46,66% (Anexo # 36).

Como ultima pregunta se recogio el criterio de los encuestados sobre la prioridad que
tendria la gestion del conocimiento para su empresa en el momento actual que enfrenta
el pais. En este caso el 86,95 % de los directivos y el 86,48% de los trabajadores
consideran que la prioridad es media-alta (Anexo# 37).

Hasta aqui se han presentados los resultados derivados de la aplicacion del
procedimiento de intervencion en la organizacion, los cuales se han cruzado a través de
las distintas técnicas y herramientas que el mismo propone. Esto ha permitiendo
levantar informacién clave y necesaria que la autora requiere para la construccion de su
propuesta: disefiar un modelo de gestion del conocimiento orientado al desarrollo de
competencias claves, que contribuyan a la efectividad organizacional de la Empresa
Cubana de Aeropuertos y Servicios Aeronauticos tomando como base el modelo de
Bueno,1997. Estos resultados se presentan en el capitulo 11l y dltimo.

2.4- CONCLUSIONES DEL CAPITULO.

Las conclusiones parciales, que se derivan de la puesta en marcha del procedimiento
de intervencion organizacional son las siguientes:

e La ECASA es una empresa compleja por la diversidad y alcance de los servicios
que brinda. Se caracteriza por tener una numerosa fuerza de trabajo que

63



requiere formacidén y capacitacion periddica para mantener y desarrollar los
niveles de competencia que requiere, por los estandares de rigurosidad, calidad
y seguridad del servicio que se brinda.

La efectividad en ECASA se encuentra influenciada por indicadores de diversa
indole. Existen indicadores cualitativos, cuantitativos, econémicos, relacionados
con el valor percibido por los clientes tanto internos como externos vy
relacionados con el funcionamiento organizativo interno. Los 12 indicadores
determinados se relacionan entre si y permiten evaluar las tendencias de cambio
gue se generan en la empresa: indice de satisfaccion laboral; evaluacién del
desemperio, tiempo de estancia de pasajeros en las terminales aéreas; indice de
satisfaccion de los clientes externos; productividad; cumplimiento del itinerario;
indice de trabajadores capacitados; gasto de salario por peso de valor agregado;
plan acumulado de utilidad en la empresa; reclamaciones; demoras en el
itinerario de los vuelos imputables a la empresa y disponibilidad, actualizacion y
suministro de informacién aeroportuaria, aeronautica y meteorologica.

La determinacion de competencias constituye un elemento vital para gestionar el
capital humano y relaciona el desempefio de los trabajadores con la efectividad
de la empresa. Se lograron identificar 13 competencias claves de la ECASA,
esenciales para el desempefio de todos los trabajadores de la entidad con
independencia de su posicion en la organizacion: integridad, creatividad,
responsabilidad, conocimientos de idioma inglés, cultura general, trabajo en
equipo, sensibilidad organizacional, dominio del entorno aeroportuario, adhesion
a normas Yy politicas, comunicacion interpersonal, capacidad de planificar y
organizar, sensibilidad hacia el cliente, capacidad de aprendizaje y desarrollo
profesional; pudiéndose establecer la relacion de las mismas con los indicadores
de efectividad organizacional. Existen grupos de competencias que influyen en
grupos de indicadores sin que esto limite las posibilidades de relaciones fuera de
estos grupos.

El diagnodstico de la GC permitio determinar que en la entidad existen elementos
que favorecen la introduccion de este enfoque de gestion, mientras que otros
dificultan dicho proposito. Entre los positivos: ser una entidad certificada por el
sistema de gestion de la calidad, tener implementado el sistema de gestidn
integrada del capital humano, tener un plan de capacitacién bien estructurado al
que se destinan recursos materiales y humanos y tener un comportamiento
financiero positivo. Entre los negativos: ser una empresa compleja con diversidad
de procesos, contar con un numero elevado de trabajadores con funciones
disimiles, niveles educacionales y categorias ocupacionales diferentes, existir
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regulaciones aeronauticas que enmarcan la capacitacién (proceso que necesita
ajustes) ya que se estructura de forma basica y tradicional. Por otro lado, el no
reconocimiento, por parte de los jefes, del papel protagonico que juegan en el
proceso de evaluacion del desempeno y la capacitacion; asi como el poco
dominio de los trabajadores en aspectos generales de la estrategia, en la cual,
no existe declaracion sobre la gestion del conocimiento.
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Capitulo Ill. Modelo de gestion del conocimiento orientado al
desarrollo de competencias para la efectividad organizacional en
ECASA.

3.1- INTRODUCCION DEL CAPITULO.

El capitulo 11l y Gltimo, esta orientado a presentar el modelo que propone la autora para
ser utilizado en la entidad objeto de estudio, una vez que realiza las modificaciones que
lo diferencian del modelo que se toma como referente o punto de partida. En este
sentido se comienza con un analisis sobre los modelos en la investigacion cientifica
segun el criterio de algunos autores y el suyo propio. Luego se presentan las
particularidades del mismo, las herramientas en las que se apoya, el procedimiento que
se propone para su puesta en marcha asi como el proceso de validacion que permite
demostrar su pertinencia en la organizacion. Finalmente se concluye el capitulo,
mostrando los resultados obtenidos durante el proceso de implementacién parcial de
éste, en el nivel central de la ECASA.

3.2- LOS MODELOS EN LA INVESTIGACION CIENTIFICA.

Para el redisefio del modelo de Direccion Estratégica por competencias elaborado por
Bueno en el afio 1997, la autora ha tenido en cuenta lo que plantea la literatura
especializada sobre el tema.

(Corona et al.,2002) conciben la modelacibn como un método de obtencion del
conocimiento, de aplicacion en varias ciencias, en el cual se opera con un objeto, en
forma practica o tedrica, no en forma directa, sino utilizando cierto sistema intermedio
auxiliar, natural o artificial, conocido como modelo. En el analisis del método de la
modelacidn se observa como, entre el investigador y el objeto que interesa, se sitla un
eslabon intermedio: el modelo, “es una abstraccion de la realidad, una representacion
simplificada de algun fenomeno del mundo real” (Robbins, 2001).

Segun (Jeffers, 1982) un modelo seria la representacion de las relaciones entre algunas
cantidades o cualidades definidas formalmente. Bajo el término de modelo caben
numerosos productos que van desde un simple esquema mental, hasta los sofisticados
modelos de simulaciébn numérica. Por tanto, son aproximaciones a la realidad que
deben considerarse como hipétesis cientificas, hasta que sean corroboradas por
evidencias empiricas suficientes en el ambito para el cual los autores los disefiaron.

Un modelo cientifico es una representacion provisoria, perfectible e idealizada de una
entidad o fendmeno fisico (Bunge, 1985). Es una entidad abstracta, una representacion
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simplificada de un hecho, objeto, fenbmeno, proceso, realizada con la finalidad de
describir, explicar y predecir. Se trata de una construccibn humana utilizada para
conocer, investigar y comunicar. La ciencia implica productos y procesos especificos.
Los modelos cientificos constituyen uno de los principales productos de la ciencia. El
modelado y puesta a prueba de modelos constituye un proceso fundamental de la
ciencia. Tal es asi, que se concibe a la ciencia como un proceso de construccion de
modelos conceptuales predictivos (Gilbert, 1991).

En un proyecto cientifico, un modelo ayuda a analizar los datos obtenidos del objeto y
ayuda a encontrar la respuesta al problema del investigador, sin necesidad de
enumerar todas las caracteristicas de cada objeto que se estudia. A los efectos de la
presente investigacién, el modelo propuesto permite interpretar, articular y utilizar el
conjunto de acciones, indicadores y actividades relacionadas de forma secuencial y
ordenada para alcanzar la efectividad en las organizaciones, a través de la ejecucion
del proceso de gestion del conocimiento.

El modelo que se presenta constituye una construccidén teérica para reproducir y
disefiar de forma simplificada la realidad del desarrollo de competencias claves
comprendiendo para ello la planificacion e implementacion de las diferentes acciones a
realizar, acorde a la l6gica del proceso de gestion del conocimiento y teniendo en
cuenta las necesidades propia de la organizacion (ECASA) basado en la integracion de
los supuestos tedricos que apoyan la formacién por competencias, la gestion del
conocimiento y la efectividad organizacional.

3.3- PARTICULARIDADES Y/O GENERALIDADES DEL MODELO.

Como se plante6 en el capitulo I, el modelo que sirve de punto de partida a la propuesta
de esta investigacibn es el modelo de Direccién estratégica por competencias,
desarrollado por Eduardo Bueno Campos en el afio 1997, que parte de la existencia de
competencias basicas distintivas. Se tuvo en cuenta, ademas, el andlisis de modelos
desarrollados por otros autores y los resultados obtenidos en las etapas anteriores de la
presente investigacion.

El modelo que se propone en este estudio es de facil interpretacion y adaptacion a las
necesidades de las diferentes organizaciones que deseen ponerlo en practica. Aplica
elementos de las tres perspectivas identificadas para andlisis de los modelos de gestion
del conocimiento: almacenamiento, acceso Yy transferencia de conocimiento;
sociocultural y tecnoldgicos, debido a que se proponen técnicas para el
almacenamiento del conocimiento y se propicia su transferencia, promueve el cambio
de actitudes y la colaboraciéon de los miembros de la organizacién en tanto su objetivo
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primordial es desarrollar competencias, ademas orienta el uso de la intranet y las
herramientas multimedia.

Al aplicar el modelo es importante tener en cuenta la relaciéon de la entidad con el
entorno, en tanto los cambios tecnolégicos y econdmicos, las disposiciones y
lineamientos estatales; ademas de las estrategias ramales y organizacionales que
influyen en las competencias claves a desarrollar, en las herramientas a utilizar y en los
propios indicadores de efectividad que se determinaron.

Como el conocimiento se encuentra en constante evolucion, una de las caracteristicas
del modelo es su actualizacién permanente, porque incluso, las competencias de las
personas evolucionan continuamente, y los cambios en el entorno, conducen a cambios
en las herramientas de gestion del conocimiento utilizadas.

El modelo propuesto reune factores que favorecen la existencia y transformacion de
conocimientos relevantes en la organizacion y su contribucion al sostenimiento y mejora
de la capacidad de aprendizaje de la entidad, para lo cual su efectividad ser4 medida en
funcion del efecto del mismo, sobre los resultados empresariales.

En el modelo, denominado por su autor (Bueno,1997) de competitividad integral,
estdn presentes tres conjuntos de elementos o competencias basicas distintivas
gue deben interactuar adecuadamente. En la propuesta de la presente investigacion
se denominan competencias claves, que es otra de las denominaciones con las que se
conoce este tipo de competencias en la literatura especializada.

En el modelo original se relacionan la composicibn de competencias empresariales
(visibn-actitudes, recursos-aptitudes y capacidades-habilidades) con su naturaleza de
origen (tecnolégica, personal y organizativa), derivando su modelo de
competitividad integral en la generacibn e interaccion de las competencias
tecnolégicas, las competencias personales y las competencias organizativas. Esta
clasificacion se mantiene en el modelo propuesto, al clasificar las competencias
identificadas en la entidad objeto de estudio, bajo esta tipificacion.

El modelo que se propone tiene en cuenta la capacidad de las organizaciones de
generar resultados sostenibles, mejoras constantes y crecimiento a corto y largo plazo a
partir del desarrollo de las competencias de todos los miembros de la organizacion.

Bajo la propuesta de (Bueno,1997) es necesario que la empresa defina desde el
primer momento lo que quiere ser, lo que hace ylo que es capaz de ser y
hacer en el futuro, planteando que lo que quiere ser esta acotado por la vision, mision,
filosofia y el plan estratégico para conseguirlo que, segun criterio del autor, debe
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servir de encuentro y no de desencuentro paralas personas que participaran en
él. En el modelo que se propone también se considera que el punto de partida es la
estrategia de la entidad, su misidén y su vision, categorias que constituyen la base para
identificar las competencias claves o distintivas de la organizacion y los indicadores de
efectividad. El desarrollo de las competencias claves es lo que permitira materializar los
objetivos estratégicos de la organizacion, pues es con la participacion activa de
trabajadores competentes que se lograra la consecucion de los mismos.

Por otra parte, la adopcion de este modelo en la empresa debera ser una decision
estratégica de la alta direccibn de la organizacién, pues es lo que garantizara su
aplicacion. La implementacién del modelo debe ser una intencién formalizada en la
estrategia, de esta forma se logra su incidencia en todas las areas.

En el modelo original se establece que las competencias basicas distintivas se generan
a partir de un proceso en el cual los datos se transforman en informacion util para el
sujeto del conocimiento y que en el proceso de aprendizaje esa informacién se
convierte en conocimiento, el cual puesto en accién en la organizacién genera las
competencias. La autora asume para el desarrollo de competencias los procesos
bésicos de la gestion del conocimiento: identificacion, adquisicion, desarrollo, retencion,
transferencia y utilizacién del conocimiento integrados en el accionar diario de la
organizacion.

Concluye (Bueno,1997) en el modelo de Direccion Estratégica por competencias que la
interrelacion y valorizacion de las competencias basicas distintivas, generan
ventajas competitivas exclusivas y duraderas. En el modelo propuesto se concluye
que en el proceso de gestion del conocimiento se planifican y coordinan los flujos de
conocimiento que se producen en la entidad, con el objetivo de desarrollar las
competencias claves lo que coadyuva a la efectividad organizacional.

La figura # 11 muestra de manera grafica el modelo de gestion del conocimiento, a
partir de las modificaciones realizadas al modelo original.

El modelo comprende la estructura siguiente:

» Enfoque: Formacion de competencias, gestion del conocimiento, efectividad
organizacional.

» Objetivo General: Desarrollar competencias claves a partir de la aplicacion de

herramientas de gestion del conocimiento que contribuyan a la efectividad
organizacional.
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Figura # 11. Modelo de gestion del conocimiento orientado al desarrollo de
competencias para la efectividad organizacional. Fuente: Elaboracién propia

» Objetivos especificos:

e Utilizar herramientas de gestion del conocimiento que contribuyan al desarrollo
de las competencias claves y por ende al mejoramiento de los indicadores de
efectividad.

e Desarrollar competencias claves de manera intencional y sostenida identificadas
en la propia organizacion.

e Potenciar los indicadores de efectividad determinados en la organizacion, a partir
del desarrollo de las competencias claves.

» Alcance del modelo: Es un modelo global que alcanza a toda la organizacion.

» Componentes del Modelo:

e Personas: Son el componente fundamental del modelo, encargados de
dinamizar el resto de los componentes.

e Competencias claves: Son las competencias distintivas de la organizacion,
también conocidas como estratégicas de la organizacion, organizativas o
corporativas. Son las competencias que deben tener todos los miembros de la
organizacion y que garantizan el cumplimiento de la mision de la entidad.
Conjunto de conocimientos, valores y experiencias adquiridas, asociadas a sus
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procesos de trabajo esenciales, las cuales como tendencia estan relacionadas
con desempefios exitosos de la organizacion.

e Indicadores de efectividad: la efectividad es un constructo multidimensional
relacionado con la capacidad de lograr el efecto que se desea o se espera y en
los indicadores se relacionan muchas de las actividades organizacionales
buscando el equilibrio entre el logro de sus objetivos, su funcionamiento, la
obtencién de sus recursos y la satisfaccién personal de sus constituyentes.

e Procesos de gestion del conocimiento: La gestion del conocimiento es un
proceso que planifica, coordina y controla los flujos de conocimiento que se
producen en la entidad, relacionadas con sus actividades y con su entorno, con
el objetivo de desarrollar competencias claves que coadyuven a la efectividad
organizacional. Para lograr que la organizacion aprenda es necesario desarrollar
mecanismos de identificacion, creacién, captacion, almacenamiento, transmision
e interpretacion del conocimiento, permitiendo el aprovechamiento y utilizacion
del aprendizaje que se da en el nivel de las personas.

De la interrelacion o sinergia que se logre entre todos los elementos del modelo
dependera el buen funcionamiento del mismo

Los principios que rigen el modelo son los siguientes:

e Caracter sistémico: Se interrelacionan todos los aspectos que constituyen parte
del modelo. La variacién de alguno de los componentes influye en el resto. Para
el funcionamiento del modelo se debe analizar de manera integral. Si no se
determinan adecuadamente las competencias claves que se deben desarrollar,
no se puede determinar la influencia de las mismas en los indicadores y no se
pueden elegir las herramientas de gestion del conocimiento a utilizar para lograr
los objetivos propuestos.

e Abierto: Se relaciona con todos los sujetos que integran la organizacion y con el
entorno.

e Dinamico: Pretende ofrecer elementos que permiten observar y mejorar la
gestion de la organizacion a través del desarrollo de competencias claves.

e Flexible: Sus elementos pueden ser ordenados y aplicados de forma
diferenciada en funcion de la estrategia y necesidades de la organizacion,
tomando en cuenta los cambios y exigencias del entorno, de la propia entidad
adecuandose a nuevos propositos 0 metas y permitiendo que el personal sea
participe de éstos cambios.

¢ Incluyente: Participan todos los trabajadores, desde los que ocupan los puestos
de menor jerarquia hasta el mas alto nivel de direcciéon. Tiene en cuenta las
competencias claves que deben tener todos los trabajadores de la entidad.
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Parte de la conviccién de que todos los miembros de la organizacién son pieza
esencial en un sistema de mejora y de logro de la efectividad.

Permanente: Los procesos de mejora continua y de desarrollo de
competencias, nunca terminan, estan organizados por etapas, de manera que se
puede evaluar el proceso e innovar cuando sea necesario.

Adaptativo y aplicable: Cada organizacion lo adapta, segun sus competencias
claves e indicadores de efectividad. Las herramientas de gestion del
conocimiento que se utilizan varian en funcidn de estos aspectos y de los
recursos, requerimientos y limitaciones de cada entidad para su aplicacion. La
aplicabilidad del modelo no es estatica, esta en correspondencia del nivel de
desarrollo de las competencias y los indicadores a mejorar.

Con el nuevo disefio se considera pertinente establecer un conjunto de premisas que
garantizan la viabilidad del modelo. Las mismas se resumen a continuacion:

Es necesario que exista una amplia distribucion de la informacion.

Debe existir un compromiso firme y consciente de toda la empresa y a todos los
niveles, con el aprendizaje continuo.

Es fundamental el apoyo real y sostenido de la alta direccion.

Se debe asentar en la estrategia de la organizacion, la gestion del conocimiento
como nuevo proceso o enfoque de gestion.

Debe existir un lenguaje corporativo comun.

La informacién y el conocimiento deben estar documentados para el tratamiento
y consulta.

Se debe disponer de una infraestructura tecnolégica e institucional.

Debe existir claridad de vision y lenguaje.

Se debe contar con multiples canales para la transferencia del conocimiento.

El modelo se fundamenta en una serie de supuestos derivados del analisis de los
referentes bibliograficos consultados que se resumen a continuacioén:

Una organizacion que sistematicamente desarrolle su capital humano es mas
propensa a ser una organizacion efectiva.

El aprendizaje es un proceso que debe ser gestionado y comprometerse con
todo tipo de recursos.

Los mecanismos y comportamientos de aprendizaje que adopte una entidad
influyen en todos los niveles de la organizacion.

El conocimiento que se gestiona no es simplemente para ampliar los que posee
el trabajador, sino para gestionar los que necesite, en funcion de lo que es util a
la organizacion de la que forma parte, afiadiéndole de esta forma valor al
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conocimiento del individuo pero en el seno de la entidad, lo cual se traducira en
mejores resultados.

e Las organizaciones logran ventajas competitivas si trabajan con eficacia y
eficiencia.

e La gestion del conocimiento no es un fin en si mismo sino un soporte para el
logro de determinados objetivos de las organizaciones, por lo que debe
integrarse a la estrategia de la entidad.

e La gestion del conocimiento necesita un enfoque sistémico para ser concebida y
ejecutada.

e EIl valor del conocimiento radica en su aplicacion y para que este valor se
mantenga debe ser constantemente actualizado y utilizado.

e Las competencias tienen una influencia directa en el desempefio de la
organizacion. El conocimiento y aprendizaje de todos sus miembros, desarrollan
estas competencias y dan lugar a una dindmica interna que mejora también el
rendimiento de la entidad. Como resultado de este proceso existe una evolucion
permanente de la organizacion con el consecuente desarrollo de las personas.

Finalmente con la aplicacion del modelo se espera obtener una mejora sustancial de los
indicadores de efectividad una vez que:

e Transforma el conocimiento del personal en competencias claves y en
ventajas competitivas.

e Mide y comparte el conocimiento de cada uno de los empleados en la
empresa.

e Desarrolla en la organizacién una cultura de mejora y aprendizaje continuo.

e Los trabajadores toman conciencia de la importancia de la integracion de todos
los procesos de la empresa al estar el conocimiento al alcance de todos.

e Desarrolla las potencialidades de los trabajadores de la entidad lo cual aumenta
el indice de retencién de empleados.

e La Direccion aplica acciones para que las competencias de los individuos fluyan
a la organizaciéon y de esta nuevamente a los individuos logrando aumentar el
valor de la organizacién y las competencias de las personas.

e Al ser los trabajadores competentes, las actividades y procesos que constituyen
las operaciones principales de la entidad se realizan sin contratiempos buscando
siempre la eficiencia y la eficacia.

e Mejora la atencion al cliente y optimiza las operaciones al elevar el nivel de
competencia de todos los trabajadores, lo cual a su vez contribuye a la
fidelizacion de los clientes y por tanto al incremento de los ingresos.

e Transfiere de forma rapida y efectiva el conocimiento adquirido en la
empresa, para que la informacién no pierda su valor.
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e Se aprende con mayor rapidez, se saca provecho de la propia experiencia de los
trabajadores, logrando un retorno de la inversion en formacion del personal y en
satisfaccion de los propios trabajadores y los clientes.

» Herramientas o tecnologias en las que se apoya el modelo.

El modelo para su aplicacion necesita que las competencias sean descritas de forma
comprensible, al igual que los indicadores de efectividad determinados y las
herramientas de gestion del conocimiento a emplear, ademas de un grupo de personas
gue dirijan y organicen el proceso.

Teniendo en cuenta que el modelo tiene como alcance a todos los miembros de la
organizacion, las herramientas deben estar disponibles, en un formato que la mayoria
pueda utilizarlas y que permitan la creacién y la transferencia de conocimiento,
disponiendo para ello de una red de canales de conocimiento que permitan su flujo
desde la generacion hasta su utilizacion oportuna.

Las técnicas que se empleen tendran como condicion indispensable su coherencia con
el resto de los sistemas de gestidbn activos en la entidad y su integracion con la
estrategia de la misma.

3.4- PROCEDIMIENTO PARA LA IMPLEMENTACION DEL MODELO.

El procedimiento para la aplicacién practica del modelo consta de cinco etapas (Tabla
#12)

Tabla # 12: Etapas del Modelo

| Etapas || Acciones |
Etapa | e Analisis de la estrategia actual de la organizacion.
Identificacion e Identificacion de indicadores de efectividad.
¢ ldentificacién de competencias claves de la organizacion.
¢ Relacion entre las competencias y los indicadores de efectividad.
e Identificacion con el tema gestion del conocimiento en la entidad.
Etapa Il e Diagnoéstico de la gestion del conocimiento (situacion actual).
Diagndstico ¢ Determinacion del nivel de desarrollo de las competencias identificadas.

e Estado actual de los indicadores de efectividad identificados.

Etapa lll e Determinacion de la estrategia de gestion del conocimiento segin brecha
Disefio, identificada.
aplicacion e e Identificacion de las herramientas y técnicas a utilizar.
integracion o Establecimiento de cronograma de ejecucién de las acciones de GC.
e Ejecucion de las acciones proyectadas segun cronograma.
e Aplicacién de las herramientas seleccionadas o disefiadas.
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Etapa IV e Apropiacion de los conocimientos, experiencias y resto de las competencias
Apropiacion en los trabajadores.
e Aplicacién de lo aprehendido.

Etapa V ¢ Definicién del método de evaluacion a aplicar.
Evaluacion e Evaluacion

e Interpretacion de resultados.
Fuente: Elaboracién propia

Etapa I: Implica las actividades de identificar, valorar y filtrar las competencias claves e
indicadores de efectividad relevantes para la organizacion ademas de la familiarizacion
de los miembros de la organizacibn con el tema gestiébn del conocimiento y la
identificacion de investigaciones o proyectos anteriores relacionados con el mismo. En
esta etapa es que se define el futuro deseado, teniendo en cuenta la proyeccion
estratégica de la entidad, pues se definen las competencias claves que deben poseer
todos los trabajadores de la entidad y los indicadores que deben tener resultados
satisfactorios para que la empresa se considere efectiva. Esta fase es necesaria para
transmitir los conceptos y la terminologia bésica que sirve de base al modelo y permita
una comunicacion fluida durante el proceso.

El analisis de la estrategia es fundamental porque tanto las competencias como los
indicadores de efectividad deben responder al cumplimiento de la misma. En el caso de
la identificacion de las competencias se debe cumplir con las pautas generales que
establece para las empresas cubanas las NC 3000:3002/2007. Es imprescindible aqui
tener en cuenta la razon principal de la empresa porque se trata de identificar las
competencias claves para todos los miembros de la organizacion.

Uno de los métodos que se puede aplicar para la identificacion de competencias es el
método Delphy. En la aplicacion del mismo el Comité de competencias que se debe
crear a tales efectos realiza determinadas rondas o0 sesiones de trabajo. En la primera
de estas rondas, establecen un listado de competencias, en la segunda eliminan las
similitudes y en una tercera vuelven a revisar el listado propuesto. Las respuestas de
todos son analizadas determinando el nivel de concordancia. Las competencias que se
determine tienen un nivel alto de concordancia, pasan a otra ronda en la cual se
establece el nivel de importancia que le conceden. Después se analiza nuevamente el
nivel de concordancia hasta que queden técnicamente determinadas las competencias
claves.

También se pueden utilizar otras técnicas como entrevistas a expertos, encuestas,

observaciones y/o dindmicas grupales. Estas técnicas también se utilizan para la
determinacion de los indicadores de efectividad.
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Etapa II: El objetivo de esta etapa es determinar la situacion de cada uno de los
elementos del modelo. En ese sentido, se comienza por el diagndstico de la gestion del
conocimiento, determinando las brechas existentes entre lo actual y lo ideal; en funcion
de trazar las lineas generales de actuacion con el apoyo de las herramientas de GC
propicias para ello. Se identifican los requerimientos necesarios asociados a la
implementacion de la GC asi como los obstaculos o beneficios para el desarrollo
exitoso de la misma, toda vez que en la etapa anterior, hubo un proceso de
identificacion con el tema, es decir, se evaluo el nivel de comprension e intencion de la
organizacion con relacion al mismo. En esta etapa también se estima la situacion actual
de las competencias claves y los indicadores de efectividad, identificados de igual
forma, en la etapa anterior.

Para el desarrollo de esta etapa, las entidades pueden utilizar las técnicas de
diagnéstico que se sugieren en esta investigacion o tomar otras reconocidas en la
literatura para cada tema, ademas se pueden apoyar en la revision de documentos
tales como la estrategia de la organizacion y diagndsticos realizados con anterioridad
para procesos como el de perfeccionamiento empresarial. Se pueden utilizar otras
técnicas como entrevistas a expertos, encuestas, observaciones y/o dinamicas
grupales.

Para determinar el nivel de desarrollo de las competencias se pueden utilizar técnicas
como la autoevaluacién, la evaluacion 360 grados, simulaciones, juegos de roles, el
assesment center u otras técnicas descritas en la literatura para evaluacion de
competencias.

Para la determinacion del estado actual de los indicadores de efectividad, se puede
utilizar ademas la revisibn documental de informes de balance, informaciones
econOmicas de cierre e investigaciones y estudios que se realicen con periodicidad en
la entidad.

En esta etapa, se puede utilizar la experiencia de consultores externos que realicen el
diagnéstico con la participacion activa de los trabajadores. En caso de realizarse por
trabajadores de la propia entidad, deben ser especialistas de experiencia en la actividad
investigativa, graduados de especialidades afines a estos temas. Esencial en esta
etapa es la informacién a todos los miembros de la organizacion del proceso en el que
se encuentra imbuida la entidad y los objetivos que persigue. Esta comunicacion
permanente contribuira a que los trabajadores se sientan parte importante, contribuyan
en el mismo pero a la vez constituya una herramienta de desarrollo de competencias
informacionales y de otras como el sentido de pertenencia a la entidad o la sensibilidad
organizacional, lo cual se considera una competencia clave en cualquier organizacion.
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Etapa lll: En esta etapa se decide la estrategia de gestion del conocimiento a seguir
para pasar del estado actual al estado deseado, tomando en cuenta el objetivo general
que persigue el modelo. Por otro lado se identifican las herramientas y técnicas que se
deben utilizar. En este caso, se debe realizar un analisis que determine si se cuenta con
las herramientas, si hay que comprarlas o desarrollarlas o simplemente adaptar las que
se poseen. En caso de no poseerlas, evaluar la disponibilidad de recursos ya sea para
para desarrollarlas en la propia entidad, o para su adquisicion mediante proveedores
externos, a los que hay que identificar. Por tanto en esta etapa, es necesario tener en
cuenta el presupuesto econdémico y los gastos que generara la aplicacion de las
herramientas. En caso que se desarrolle con trabajadores de la entidad es importante la
seleccion correcta de los miembros del equipo. Es fundamental la experiencia en el
tema de las personas encargadas de elegir las herramientas y el apoyo directo del
primer nivel de direccion, por el nivel de recursos materiales y humanos que se
requieren.

Como parte de la etapa lll, se establece el cronograma de ejecucion de la gestion del
conocimiento precisando metas, objetivos, recursos, responsables y plazos de
cumplimiento. Los objetivos de la gestiobn del conocimiento actuardn como puntos
de referencia para guiar las acciones en las etapas siguientes; deben ser comunicados
para lograr la comprensién y compromiso de todos en la organizacion. Las actividades
gue se programen deben estar en correspondencia con los procesos principales de la
gestion del conocimiento: identificar, adquirir, desarrollar, retener, transferir y utilizar el
conocimiento. Por ultimo, se ejecutan las acciones proyectadas segun cronograma,
aplicando en cada caso las herramientas de GC mas propicias.

En esta etapa deben resolverse los requerimientos basicos que permitan que la
ejecucion del cronograma de acciones sea factible. Es decir, designar al area de Capital
Humano de la entidad como responsable de coordinar y controlar todas las acciones
proyectadas, teniendo en cuenta la relacion directa de la misma con la aplicacién de
todo lo relacionado con el enfoque de competencias. Otro requerimiento importante
seria la designacion de una persona con las caracteristicas que la literatura
especializada describe como gestor del conocimiento, para promover el intercambio
directo con la autoridad facultada en la entidad para la toma de decisiones.

La implementacién de las acciones debera ser gradual, paulatina y cuidadosa para
lograr su integracion de forma positiva en las rutinas organizacionales. Se puede decidir
la implementacién por cada uno de los procesos definidos en la GC.

Etapa IV: En esta etapa los trabajadores se apropian de los conocimientos y las
competencias resultado de la aplicacion de las herramientas de gestion del
conocimiento implementadas. En este proceso los empleados aplican lo aprehendido y
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demuestran con su actuar cotidiano en la organizacion, los conocimientos adquiridos y
gue han desarrollado las competencias claves. Lo importante en esta fase es que los
trabajadores comprendan la importancia de la aplicacion de los conocimientos en la
solucion de problemas y en el desempefio diario.

Esta etapa se alterna con la anterior porque en el propio proceso de implementacion de
las herramientas disefiadas, los miembros de la organizacion se van apropiando de
conocimientos que contribuyen al desarrollo de las competencias necesarias.

Es importante que las herramientas no sobrecarguen el trabajo de los empleados sino
gue se introduzcan en su rutina de forma paulatina, contribuyendo a resolver problemas
cotidianos y a tomar decisiones, ademas de reconocer el trabajo de las personas que
aporten conocimientos valiosos. Puede ser un reconocimiento moral: que aparezca en
la primera pagina de la intranet corporativa el nombre y aportes realizados, o se le
envie un email agradeciendo su contribucion.

Etapa V: El objetivo en esta etapa es comprobar que el proceso de ejecucion de la
estrategia de GC esta dando los resultados que se espera, de no ser asi, se toman las
medidas correctivas a tiempo. Por tanto resulta valido en esta etapa definir el método
de evaluacion o medicion, aplicarlo e interpretar los resultados. El proceso de
evaluacion debe ser de forma gradual en correspondencia con los plazos de ejecucion
establecidos para cada proceso de GC. La evaluacion debe centrarse en medir el
efecto provocado por las herramientas de GC utlizadas en el desarrollo de
competencias y su impacto en la efectividad organizacional. Deben entonces,
seleccionarse indicadores de medicion en correspondencia con las herramientas que se
hayan seleccionado, ya sea porque se disefiaron o se compraron.

Un elemento importante a tener en cuenta con relacion a las herramientas, es verificar
si son asequibles o amigables para el usuario encargado de utilizarlas, si constituyen el
apoyo necesario para los proceso de GC que se ejecutan, los cuales estaran en funcion
de desarrollar las competencias claves que potencian los indicadores de efectividad que
se requieran. Finalmente se debe evaluar si la utilizacion de las herramientas forma
parte de la dinAmica de trabajo habitual de quienes las utilizan, pues de lo contrario, el
usuario solo mostraria resistencia y rechazo.

La evaluacion prevista en esta etapa es importante, pues permite aportar informacion
para comprobar si la mejora de los indicadores de efectividad ha sido realmente por la
aplicacién y utilizacién de las herramientas de gestion del conocimiento, o por alguna
otra situacién coyuntural, teniendo en cuenta la multicausalidad de la efectividad
organizacional. Con el resultado de la evaluacion, el grupo encargado para ello y la alta
direccién deciden qué medidas tomar para un funcionamiento correcto del modelo.

78



3.5-VALIDACION DEL NUEVO MODELO.

La validacion del modelo pretende demostrar que la propuesta es pertinente. Para ello
se utilizo el criterio de expertos, asumiendo la definicion dada por (Crespo, 2007), Se
entiende por experto a un individuo, grupo de personas u organizaciones capaces de
ofrecer con un maximo de competencia, valoraciones conclusivas sobre un determinado
problema, hacer prondsticos reales y objetivos sobre el efecto, aplicabilidad, viabilidad y
relevancia que pueda tener en la practica la solucion que se propone, y brindar
recomendaciones de qué hacer para perfeccionarla.

Basados en los criterios de (Weinsten ,1993) se seleccionaron los expertos en los
temas de investigacion y especialistas de probada experiencia en la entidad objeto de
estudio. Weinstein sostiene que existen dos clases de experticia: una basada en el
conocimiento (experticia epistémica) y otra basada en la actividad (experticia ejecutiva).
La primera es la capacidad para proveer justificaciones sélidas para un rango de
proposiciones en cierto dominio, mientras la segunda es la capacidad para ejecutar bien
una habilidad de acuerdo con las reglas y virtudes de una practica. "Tanto los expertos
epistémicos como los ejecutivos legitimamente pueden estar en desacuerdo el uno con
el otro, y las dos percepciones son conceptualmente y légicamente bien definidas"
(Weinstein, 1993).

En Cuba se conoce desde hace varios afios una metodologia implementada por el
Comité Estatal para la Ciencia y la Técnica de la extinta URSS para la elaboracion de
pronésticos cientifico—técnicos, cuyo objetivo consiste en determinar el nivel de
competencia de un candidato a experto (Evlanov y Kutusov, 1978). En esta
metodologia la competencia se determina por un coeficiente k que se determina
calculando previamente kc y ka, donde kc representa una medida del nivel de
conocimientos sobre el tema investigado y ka una medida de las fuentes de
argumentacion.

De esta manera, se identificaron como expertos factibles un total de 15 personas a los
gue se les solicitdé respondieran un cuestionario con el objetivo de determinar sus
coeficientes de competencia, como resultado de la determinacién de su coeficiente de
conocimiento (Kc) y su coeficiente de argumentacion (Ka) (Anexo 38).

Las caracteristicas esenciales que poseian simultaneamente todas las personas
propuestas como expertos estan dadas por su competencia, afios de experiencia en el
sector de la aviacién o en su ambito de competencia, conocimientos acerca del tema
gue se investiga, formacién académica, resultados en eventos cientificos, publicaciones
realizadas en la tematica, nivel de actualizacion, creatividad, disposicion a participar en
la investigacion y la capacidad de analisis y de pensamiento.

79



Sobre la base del procesamiento del cuestionario que se les aplico, se pudo determinar
el coeficiente de competencia de los expertos; mediante el célculo del coeficiente de
conocimiento (combinando los resultados del procesamiento de los tres primeros items
del cuestionario) y del coeficiente de argumentacion (mediante el procesamiento de los
tres Ultimos items del cuestionario), procediendo con criterios de evaluacion
establecidos para el cuestionario y que oscilan entre 0 y 1 (Anexo 39).

Para considerar un experto competente se determina que el coeficiente de competencia
debe ser igual o mayor a 4.50 de 6 puntos posibles, cuyo célculo se obtiene como la
suma de los coeficientes de conocimiento (Kc) y de argumentacion (Ka), donde: Kc = 11
+ 12 + 13. Siendo 11, 2 y 3 los valores asignados a los potenciales expertos de acuerdo
con sus respuestas al cuestionario en los items 1,2y 3; y Ka=14 + 15 + 16, donde: 14, 5
y 6 representan los valores asignados a los potenciales expertos de acuerdo con sus
respuestas al cuestionario en los items 4, 5y 6.

Después de realizados los andlisis matematicos pertinentes derivados del
procesamiento de la informacién obtenida en los cuestionarios la cifra quedo reducida
a 7 expertos, cuyo coeficiente de competencia resulté ser mayor de 4.50 puntos de los
6 posibles, con un coeficiente promedio de 4.57. El 42,8 % de los expertos finalmente
seleccionados son trabajadores de la entidad con amplios conocimientos en el tema
gestion por competencias, ademas que el 100% tiene entre 10 y 20 afios de experiencia
en su campo de experticia y/o en el sector de la aviacion (Anexo 40).

Se realiz6 una sesién de capacitacién con la participacion activa de todos los expertos
donde la autora de la investigacidon, y un instructor interno, explicaron los tres temas
medulares que conforman el modelo: desarrollo de competencias, gestion del
conocimiento y efectividad organizacional. Los expertos emitieron criterios sobre los
tres temas y realizaron aportes en funciébn de su nivel de experticia. Al culminar la
sesion se les entregd un material con lo que se habia desarrollado del modelo,
solicitandoles su revision y concertando con ellos una sesion de trabajo a la que debian
asistir con criterios preconcebidos al respecto.

En la segunda sesion de trabajo los expertos emitieron criterios que fueron tomados en
cuenta en el modelo pero que no variaban la esencia del mismo, solo constituian
acotaciones que consideraban no debian obviarse, como el hecho de que las acciones
y herramientas a aplicar no debian constituir una carga al trabajo que ya tenian los
empleados, sino que se convirtieran en rutinas y la posibilidad de modificar las mismas
en funcion de los resultados de la evaluacion y de los propios cambios organizacionales
y del entorno. Todos los expertos y la autora estuvieron de acuerdo en plasmar en el
modelo los criterios emitidos.
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Como las propuestas de los expertos no modificaban el modelo se les aplicé en esta
sesion un instrumento elaborado por la autora de la investigacion en el que se utiliza
una serie de afirmaciones en una escala tipo Likert® en la que debian valorar el modelo
expresando su concordancia con dichas afirmaciones donde el valor 5 se referia a estar
totalmente de acuerdo, el 4 a parcialmente de acuerdo, el 3 ni de acuerdo ni en
desacuerdo, 2 parcialmente en desacuerdo y 1 a totalmente en desacuerdo. (Anexo 41)

Se selecciond la escala tipo Likert, por el nivel de aceptacion que tiene entre los
investigadores. Segun (Fox ,1981) y (Colas y Buendia, 1992), la bondad de este tipo de
instrumento se caracteriza -en parte- porque no hay manipulacion de variables, no se
intenta establecer relaciones causa-efecto, sino tan solo describirlas y observarlas, y
hace hincapié en diferencias individuales, de modo que observa cémo los sujetos de la
muestra difieren en un determinado rasgo.

Respecto a la fiabilidad del instrumento se analiz6 su consistencia interna a través del
estadistico Alfa de Cronbach obteniéndose un valor aceptable de a = 0,80. (Anexo 42).
Como se comento en capitulos anteriores, el método de consistencia interna basado
en el alfa de Cronbach permite estimar la fiabilidad del instrumento, a través de
un conjunto de items que se espera midan la misma dimensién tedrica.

La medida de la fiabilidad mediante el alfa de Cronbach asume que los items (medidos
en escala tipo Likert) miden un mismo constructo y que estan altamente
correlacionados (Welch & Comer, 1988). Cuanto mas cerca se encuentre el valor
del alfa a 1 mayor es la consistencia interna de los items analizados. La fiabilidad de la
escala debe obtenerse siempre con los datos de cada muestra para garantizar la
medida fiable del constructo en la muestra concreta de investigacion.

Para el analisis estadistico de los resultados del instrumento se utilizé la moda y el
coeficiente de correlacion. La moda devuelve el valor que se repite con mas frecuencia
en una matriz o rango de datos mientras que el coeficiente de correlacién determina la
relacion entre dos conjuntos de datos.

El instrumento constaba de 8 afirmaciones, de ellas 5 positivas y 3 negativas ademas
de una pregunta abierta para que reflejaran cualquier otro criterio con relacion al
modelo que no estuviera expresado. La moda en las afirmaciones negativas obtuvo
valor 1 que representa totalmente en desacuerdo. En el caso de las afirmaciones

®Escala Likert La escala de Likert (también denominada método de evaluaciones sumarias) se denomina asi por
Rensis Likert, quien publicé en 1932 un informe donde describia su uso. Es una escala psicométrica cominmente
utilizada en cuestionarios.Es la escala de uso mas amplio en encuestas para la investigacion, principalmente en
ciencias sociales. Al responder a una pregunta de un cuestionario elaborado con la técnica de Likert, se especifica el
nivel de acuerdo o desacuerdo con una declaracién (elemento, item o reactivo o pregunta). Los item por lo general
tienen implicita una direccion positiva o negativa.
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positivas, 4 de ellas obtuvieron valor 5, que representa totalmente de acuerdo y una de
ellas obtuvo como moda el valor 4 que representa parcialmente de acuerdo (Anexo 43).

Esta ultima afirmacion se refiere a si los componentes del modelos son adecuados y
suficientes para contribuir a través del desarrollo de competencias a la efectividad
organizacional.

La autora considera que las diferencias de criterio en este item en el cual las
respuestas variaron entre 3 y 5 viene dado por el hecho de que no se puede afirmar
que los componentes del modelo sean suficientes para contribuir al desarrollo de
competencias y a la efectividad organizacional, porque existen otros elementos que
también contribuyen a esos objetivos y que no se controlan en la presente
investigacion, razon por la cual algunos de los jueces expresaron no estar ni de acuerdo
ni en desacuerdo y la respuesta parcialmente de acuerdo fue la que obtuvo la mayor
cantidad de criterios a favor.

Con relacion al coeficiente de correlacion se determind la relacion entre las respuestas
de cada uno de los jueces, obteniéndose en todos los casos coeficientes de correlacion
gue oscilan entre 0,71 y 0,98, demostrando la existencia de una alta correlacién entre
las mismas (Anexo 44).

Los criterios emitidos en la pregunta abierta, apuntan al hecho de la posibilidad que
proporciona el modelo, de ser utilizado no solo para el desarrollo de competencias
claves en la organizacion sino también, ser adaptado en funcién de las competencias
distintivas de los procesos claves y también a la importancia de tener en cuenta
elementos que tratan a la entidad como un todo sin olvidar sus interrelaciones. A partir
de los resultados de la aplicacion del instrumento en las sesiones de trabajo, se puede
afirmar que el modelo es valido y tiene utilidad practica, se ajusta a las caracteristicas
de la organizacion y tiene en cuenta las concepciones tedricas que le dieron origen. De
ahi que se considere oportuno, relevante e idéneo en funcién del objetivo que persigue.
Tiene coherencia e interrelacion entre sus componentes y realiza aportes al modelo
original desarrollado por Eduardo Bueno en 1997.

3.6- IMPLEMENTACION PARCIAL DEL MODELO.

Como se plante6 en el epigrafe 3.2.1, la implementacién del modelo sigue una
secuencia de etapas logicas que permiten de forma gradual, ir poniendo en practica
cada una de las acciones que comprende el modelo. En la ECASA, se puede decir que
se ha llegado a un nivel de implementacion parcial, al haber desarrollado las acciones
comprendidas en las etapas | y Il
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Con relacién a la etapa | la evidencia queda registrada en el capitulo Il, donde se
desarrolla todo lo concerniente al andlisis de la estrategia de la organizacion, la
identificacion de los indicadores de efectividad, de las competencias asi como el nivel
de relacidn entre estos elementos. Por otro lado, queda registrado todo el analisis sobre
la comprension e intencion de la organizacion con relacion a la GC.

En la etapa Il, que se comienza con un diagnostico del estado actual de la GC, se toma
en cuenta los resultados restantes del mismo diagnoéstico de GC realizado en la etapa |,
en este caso, los referidos a los procesos desarrollados, los requerimientos, los
obstaculos y beneficios actuales proporcionados por la GC en la entidad.

El segundo punto de la etapa Il comprende la determinacion del nivel de desarrollo de
las competencias identificadas. En este caso, se establecido una escala de 5 puntos
donde de forma ascendente, la organizacién reconocié el nivel en que posee la
competencia, donde 1 se considerd bajo y 5, alto. Las competencias claves tienen ya
asignado un nivel de desarrollo determinado, en correspondencia con lo que necesita la
organizacion, lo cual quedo establecido en el modelo aprobado a tales efectos. (Anexo
23). Mientras mayor sea la diferencia entre lo requerido y lo real, mayor esfuerzo tiene
que realizar la organizacién para alcanzar dicha competencia. Si existe igualdad, no
habria que preocuparse y si la diferencia da un saldo negativo habria que revisar, pues
se estaria sobrevalorando alguna competencia, es decir se estarian invirtiendo mas
tiempo y esfuerzo del necesario.

La técnica utilizada para determinar el nivel de desarrollo actual de las competencias
fue la autoevaluacién. Cada trabajador emiti6 su criterio sobre el nivel en que
consideraba tenia las competencias segun el modelo establecido. Luego esta
evaluacién fue sometida a valoracion por los jefes inmediatos.

En los casos donde hubo divergencias, se realizé una entrevista con la participacion de
ambos implicados (jefe-subordinado) para llegar al consenso de la evaluacién final.
Sélo en 12 casos existieron criterios discordantes que fueron resueltos en el transcurso
de la entrevista.

Para el analisis de los resultados se utilizo la moda, al ser una medida de tendencia
central y con el objetivo de determinar cual era el valor que mas se repetia y que por
tanto era representativo del nivel de desarrollo en que la mayor parte de los
trabajadores tenia la competencia en cuestion. El analisis se realizé primeramente por
areas y luego se arribé a un resultado final de todo el Nivel Central de la empresa
(Anexo 45).
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La tabla # 13 muestra los resultados de este proceso en el cual s6lo las competencias
integridad y responsabilidad obtuvieron la méaxima puntuacion. Las competencias
creatividad e Idioma Ingles obtuvieron la menor puntuacién, determinandose nulo el
nivel de desarrollo de las mismas. Cabe sefalar que en algunas éareas, estas
competencias obtuvieron una evaluacién que sitia su nivel de desarrollo en el nivel
requerido, pero al realizar el analisis general de todo el nivel central la tendencia es la
que se muestra.

Tabla # 13 Evaluacion del nivel de desarrollo de las competencias claves en el
Nivel Central de la ECASA

; Nivel Nivel en que | Evaluacién
Competencias ; .
requerido la poseen Final
1 |Integridad 5 5 0
2 | Creatividad 2 0 2
3 | Responsabilidad 5 5 0
4 | Sensibilidad organizacional 4 3 1
5 | Sensibilidad hacia el cliente 5 3 2
6 | Adhesidén a normas y politicas 4 3 1
7 |ldioma Ingles 1 0 1
8 | Cultura General 2 2 0
9 | Trabajo en Equipo 3 1 2
10 | Dominio del entorno aeroportuario 2 1 1
11 | Comunicacion interpersonal 2 2 0
12 | Capacidad de planificar y organizar 2 2 0
13 | Capacidad de aprendizaje y desarrollo profesional 4 2 2

Fuente: Elaboracion propia

El 38,46% de las competencias tienen como diferencia entre el nivel requerido y real el
valor O lo que indica que los esfuerzos de la entidad no deben dirigirse al desarrollo de
las mismas. El 30,77% de las competencias tienen una diferencia de 2 niveles entre el
requerido y el real lo que muestra que en esas competencias deben realizarse acciones
planificadas y sostenidas para desarrollarlas en la organizacién. Otro 30,77% muestran
una diferencia de un nivel entre lo requerido y lo real, indicando la necesidad de realizar
acciones que potencien el desempefio esperado. No existe ningin caso de
competencias que la evaluaciéon haya sido sobrevalorada. Estos resultados indican que
la estrategia de gestion del conocimiento que se determine en la entidad, tiene que
planificar acciones y proyectar herramientas que permitan el desarrollo de las
competencias teniendo en cuenta este estudio.

Para evaluar el comportamiento de los indicadores de efectividad en la entidad, se
elabor6 una escala cualitativa que comprende parametros como: bajo, medio, 6éptimo y
superior a partir del criterio establecido para evaluar los mismos dentro de la
organizacion, asi como los documentos rectores que establecen su medicion (Anexo
46).
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Al realizar el andlisis de cada uno de los indicadores, teniendo en cuenta las
especificaciones establecidas en cada nivel, se pudo determinar el estado actual de
cada uno de ellos (Anexo 47). De los 12 indicadores de efectividad determinados para
la entidad, el 75% se encuentran en el nivel 6ptimo. En este caso estan: evaluacion del
desemperio, indice de satisfaccion de los clientes externos, productividad, cumplimiento
del itinerario, indice de trabajadores capacitados, gasto de salario por peso de valor
agregado, plan acumulado de utilidad de la empresa, demoras en el itinerario de los
vuelos imputables a la empresa y disponibilidad de informacion aeroportuaria,
aeronautica y meteoroldgica. Los 3 indicadores restantes: reclamaciones de equipaje,
indice de satisfaccién laboral y tiempo de estancia de pasajeros en terminales aéreas
se encuentran cada uno en un nivel diferente digase bajo, medio y superior
respectivamente.

Las reclamaciones de equipaje, ha sido un aspecto negativo en los ultimos 5 afios,
situacién que ha ido incrementandose significativamente y ha venido afectando los
estandares establecidos en los documentos que rigen el trabajo de la organizacion
(Figura # 12).

1000

800

600 1

400 +

200 1

Afio 2010 Ao 2011 Afio 2012 Afio 2013 Afio 2014

Figura# 12. Comportamiento de las reclamaciones de equipaje en 5 afios
Fuente: Balance de Calidad (Afio 2014)

En el indice de satisfaccion laboral evaluado como medio, se tuvo en cuenta dos
elementos: el resultado de las encuestas de satisfaccion que aplican las inspectoras del
grupo de calidad a los clientes internos y los resultados de los estudios para la medicion
de la satisfaccion laboral. A pesar que las encuestas de satisfaccion arrojaron valores
en los limites aceptados, los estudios de satisfaccion laboral determinaron que los
trabajadores estaban moderadamente satisfechos a partir de que consideraban
insatisfacciones en el orden de:

e La percepcion de los jefes inmediatos.

e El salario.

e Las relaciones interpersonales y comunicacion entre directivos y subordinados.
e La percepcion de la eficacia de la gestién en la direccién.
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e El reconocimiento.
e La atencion a las sugerencias que hacen.

Finalmente el indicador que obtuvo una clasificacion superior, fue el relacionado con el
tiempo de estancia en las terminales. Para este resultado se tuvo en consideracion la
media alcanzada al medir el tiempo de estancia a nivel nacional, aunque existen
diferencias en cada uno de los aeropuertos (Tabla # 14).

Tabla # 14 Tiempo de estancia de los pasajeros.

AEROPUERTO | 2010 | 2011 2012 | 2013 | 2014
HAV 39:35| 43:30| 40:53| 42:22| 45:59
CYO 20:53 21:31 23:59 24:54 | 25:45
VRA 17:37 | 20:47 18:28 18:28 | 20:13
SNU 17:21 17:10 17:33 19:48 | 21:05
CFG 21:41 27:54 20:43 22:36 17:00
CCcC 16:54 17:07 17:23 17:35 18:09
cCMw 21:59 22:40 22:56 21:45| 21:05
HOG 23:52 | 23:53| 24:41 26:16 | 27:08
MZO 17:33 18:48 19:24 | 22:41 21:36
SCU 22:51 23:02 | 22:34 | 22:21 21:47

Fuente: Balance de Calidad Afio 2014

Hasta aqui se ha vencido la etapa Il de diagnéstico que sugiere el modelo propuesto
toda vez que se logra:

¢ Realizar un diagndstico de la gestion del conocimiento (ver resultados en capitulo II)

e Determinar el nivel de desarrollo de las competencias en la organizacion(resultados
en capitulo actual)

e Evaluar el actual de los indicadores de efectividad (resultados en capitulo actual)

Todos estos resultados sientan las bases para la etapa Il dedicada al disefio,
aplicacién e integracién de la GC; la cual comienza por definir la estrategia de gestion
del conocimiento a seguir. En este caso no se llega a la confeccion de dicha Estrategia
pero se proponen un grupo de acciones que pueden formar parte de la misma, una vez
que la Empresa Cubana de Aeropuertos y Servicios Aeronauticos decida poner en
marcha esta practica (Anexo 48)
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3.7-CONCLUSIONES PARCIALES.

Al concluir el tercer y Gltimo capitulo se arriban a las siguientes conclusiones:

El modelo presentado responde a las caracteristicas que la literatura
especializada plantea sobre el tema de la modelacion, pero difiere de los
modelos que sobre el tema fueron revisados, ya que tiene como objetivo
desarrollar competencias claves que contribuyan a la efectividad organizacional.

El modelo que se utiliza como referente (Bueno, 1997) es susceptible de
modificacién en funcidén de los objetivos que se proponen en esta investigacion,
se mantienen algunos preceptos originales y otros son ampliados o adaptados
en correspondencia con dichos objetivos.

El modelo de GC disefiado, tiene como requisito indispensable estar alineado de
forma coherente con la estrategia y objetivos de la organizacion, se definen sus

componentes, principios, y un procedimiento para su aplicacion practica.

El modelo de GC disefiado fue validado utilizando el criterio de expertos,
guedando evidenciada su pertinencia tedrica y practica.
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Conclusiones generales

Al término de la presente investigacion se cumplen los objetivos generales y especificos
que fueron propuestos, logrando arribar a las conclusiones siguientes:

e El analisis de las investigaciones relacionadas sobre el tema de la GC permiten
concluir que es una disciplina que ha evolucionado en los Ultimos tiempos, que juega
un papel importante en las organizaciones, al tener un efecto directo en la
adquisicion y transferencia de los conocimientos que obligatoriamente deben poseer
sus miembros, faciltando que el conocimiento organizacional tenga una
interpretacion comun.

e La GC es un tema que, desde lo tedrico, tiene relacibn con otras lineas de
investigacion tales como la gestion por competencias y la efectividad organizacional,
sin embargo, a pesar de los numerosos modelos existentes, las fuentes consultadas
no identifican modelos de GC que tengan como finalidad el mejoramiento de la
efectividad organizacional, a partir del desarrollo de competencias claves.

e El desarrollo de competencias ha evolucionado en correspondencia con los enfoques
gue sustentan su estudio, siendo un proceso de gran valor para las entidades, pues
coadyuva a lograr un alto desempefio en la empresa relacionandolo estrechamente
con la productividad. Se han desarrollado disimiles concepciones tedricas, modelos y
técnicas para la identificacibn de competencias, y su orientacién, depende
principalmente de las caracteristicas de las organizaciones.

e Las investigaciones revisadas sobre la aplicacion de GC avalan que Cuba esta en
condiciones de lograr un avance significativo en su implementacion, teniendo en
cuenta su impacto en la efectividad organizacional, tema al que se le dedican
esfuerzos a todos los niveles de direccion del pais, a partir del rediseiio del modelo
econdémico cubano que establece reformas a nivel estatal para el incremento de la
eficacia y eficiencia de la gestién en las organizaciones.

e La mayor parte de las competencias claves identificadas en la entidad se relacionan
directamente con el saber ser: integridad, creatividad, responsabilidad, sensibilidad
organizacional, comunicacion interpersonal, capacidad de planificar y organizar,
trabajo en equipo, sensibilidad hacia el cliente y capacidad de aprendizaje y
desarrollo profesional; las cuales junto a las que se relacionan con el saber:
conocimientos de idioma inglés, cultura general, dominio del entorno aeroportuario,
adhesion a normas y politicas; condicionan el saber hacer de tal manera que los
trabajadores logren el desempefio laboral deseado.
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Durante el proceso investigativo se pudo identificar las competencias claves,
determinar los indicadores de efectividad y verificar aspectos basicos sobre la GC en
la ECASA, todo lo cual constituyé insumos esenciales que permitieron seleccionar
los elementos constitutivos del modelo disefiado, sin obviar los preceptos del modelo
de Eduardo Bueno que sirvié de punto de partida.

Para la ECASA implementar un modelo de GC para el desarrollo de competencias
laborales que contribuyan a la efectividad organizacional es el primer paso para que
la entidad integre a su estrategia estos temas, haciéndolo efectivo y valioso para la
organizacion, convirtiéndose en referente para otras organizaciones del sector de la
aviacion. Esta empresa cuenta con los recursos materiales y humanos asi como con
la capacidad tecnolégica necesaria para implantar un modelo de gestion del
conocimiento, ademas del apoyo de la alta direccion de la entidad y la convergencia
de un grupo de factores que favorecen su implementacion.

El modelo de gestidon del conocimiento orientado al desarrollo de competencias para
la efectividad organizacional se diferencia del Modelo de Direccién Estratégica por
competencias que le sirvio de punto de partida, en que establece etapas en un
procedimiento para su aplicacién préactica, vincula las competencias claves a
indicadores de efectividad, aplica elementos de las tres perspectivas de analisis de
modelos similares, establece los principios bajo los cuales funciona y tiene en cuenta
los elementos que dificultan la insercion del enfoque de gestidén del conocimiento.

El modelo disefiado pretende facilitar la aplicacion de la GC en la entidad con un plan
focalizado a resolver un problema especifico, en este caso el desarrollo de
competencias claves, lo cual permitira en un futuro, implementar todo un sistema de
GC basado en competencias laborales.

Las valoraciones emitidas por los expertos, relacionadas con la factibilidad del
modelo fueron altamente positivas, demostrando asi las posibilidades de aplicacion y
generalizacion del mismo.

La propuesta de acciones presentada al implementar de forma parcial el modelo en

el Nivel Central de la ECASA, constituye los cimientos de la estrategia de GC que
debe elaborarse una vez que se logre la implementacion total del modelo propuesto.
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Recomendaciones

v Implementar en forma integra el modelo propuesto para su validacién practica y su
consolidacion en la dinamica de la entidad.

v Ampliar los estudios sobre gestién del conocimiento en la entidad e incluir estos
temas en el Plan de Capacitacion de la misma.

v Redisefar el modelo propuesto en funcion de las competencias de los procesos
claves, para la futura implementacion de alguno de ellos en la entidad objeto de

estudio.

v Adaptar el modelo a las caracteristicas de otras organizaciones del sector para la
generalizacién del mismo.
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ANEXO # 1. Analisis comparativo de las definiciones de gestion del conocimiento.

DEFINICION AUTOR ANO VARIABLES FINALIDAD DENOMINACION
La gestién de conocimiento hace énfasis en facilitar y gestionar | Wigg 1993 Conocimiento Para la gestién | gestion
actividades relacionadas con el conocimiento tales como la Capital intelectual | efectiva del capital
creacion, captura, transformacién y uso. Su funcion es intelectual
planificar, implementar, operar y gestionar todas las actividades
relacionadas con el conocimiento y los programas requeridos
para la gestion efectiva del capital intelectual.
Es el arte de crear valor ejerciendo influencias sobre los activos | Karl Erik | 1997 Activos intangibles | Crear valor arte
intangibles. Para hacer esto, hay que ser capaz de visualizar la | Sveiby: Organizacion
organizacién como algo que sélo consiste en conocimiento y conocimiento
en flujos de conocimiento
La gestion del conocimiento obtiene y comparte bienes | Garvin 1998 Conocimiento Conseguir proceso
intelectuales, con el objetivo de conseguir resultados éptimos Bienes resultados O6ptimos
en términos de productividad y capacidad de innovacién de las intelectuales en términos de
empresas. Es un proceso que engloba generar, recoger, innovacion productividad y
asimilar y aprovechar el conocimiento con vistas a generar una capacidad de
empresa mas inteligente y competitiva. Innovacion de las
empresas.
Conjunto de procesos que permiten utilizar el conocimiento Bueno 1997 Conocimiento Para afadir y procesos
como factor clave para afiadir y generar valor a la organizacion. organizacién generar valor a la
organizacion.
Es el concepto bajo el cual la informacién se convierte en Orozco 1998 Informacién La informacion se concepto
conocimiento activo. conocimiento convierte en
conocimiento activo.
No es so6lo otra arma competitiva que se extrae de la caja de Hope J, | 1998 Cultura Implica un cambio | programa
herramientas del asesor. Se trata de un programa a largo plazo | Hope T organizacién cultural que llega
gue implica un cambio cultural que llega hasta la direccion de hasta la direccién
organizacion. de la
organizacion.
La gestion del conocimiento es un concepto integral y holistico | Norbert 1998 Conocimiento Para garantizar la | Concepto
que incluye factores psicolégicos, organizacionales y | Wilkens Factores efectiva
tecnolégicos para garantizar la efectiva movilizacion vy psicoldgicos movilizacion y
transferencia de conocimiento. transferencia de
conocimiento”
La gestion del conocimiento trata sobre aspectos criticos de la | Yoseth 1998 Competencia Para enfrentar el | proceso
adaptacion, sobrevivencia y competencia organizacional para | Malhotra Capacidad constante y




enfrentar el constante y discontinuo cambio ambiental.
Esencialmente, implica los procesos organizacionales que
buscan una combinacién sinérgica de los datos, la capacidad
de procesamiento de la informacién de las tecnologias de la
informacion, y la capacidad creativa e innovadora de los seres
humanos.

Es la combinacion de sinergias entre datos, informacion,
sistemas de informacién y la capacidad creativa e innovadora
de seres humanos.

Informacién
Procesos
organizacionales

discontinuo cambio
ambiental

9 | Es la capacidad de una organizacion para crear nuevo | Nonaka & | 1999 Organizacion Expresarlo en | capacidad
conocimiento, diseminarlo a través de la organizacion y | Takeuchi conocimiento productos, servicios y
expresarlo en productos, servicios y sistemas sistemas”
10 | Proceso que continuamente asegura el desarrollo y aplicacién Andreu vy | 1999 Conocimientos Mejorar su | proceso
de todo tipo de conocimientos pertinentes en una empresa, con | Sieber Capacidad capacidad de
objeto de mejorar su capacidad de resolucién de problemas y (implicito resolucién de
asi contribuir a la sostenibilidad de sus ventajas competitivas. competencias) problemas y
Ventaja contribuir  a la
competitiva sostenibilidad de
sus ventajas
competitivas.
11 | La gestion del conocimiento es una estrategia empresarial | Ordofiez 1999 Conocimiento Que la empresa sea | estrategia
consciente cuyo objetivo consiste, a grandes rasgos, en informacion capaz de
garantizar que el conocimiento adecuado vaya a las personas mejorar su accién
apropiadas en el momento oportuno y, ademas, les ayude a organizativa
compartir y a utilizar la informacién de tal modo que la empresa
sea capaz de mejorar su accion organizativa.
12 | No es mas que gestionar los flujos de informacién, y llevar la | Gates 1999 informacion Llevar la gestién
informacion correcta a las personas que la necesitan informacion correcta
a las personas que
la necesitan.
13 | Es la tendencia de todos los Sistemas de Informacion actuales. | Moreira; 1999 informacion Para dotarla de un tendencia
Estos sistemas no tratan de crear un simple almacenamientoy | Méndez; valor afiadido.
acceso a la informacion; sino todo un proceso de manipulacion, | Rodriguez.
seleccién, mejora y preparacion de la informacién, para dotarla
de un valor afiadido.
14 | Herramienta de direccibn que se enfoca a determinar, | Holsapple 1999 conocimiento Generar valor para herramienta
organizar, dirigir, facilitar y supervisar las practicas y | Cy Joshi activos intangibles | la organizacion a la
actividades relacionadas con el conocimiento (activos capacidades hora de conseguir

intangibles) requerido para alcanzar las estrategias y objetivos

competencias

capacidades o




de negocio deseados y que generan valor para la organizacion

competencias

a la hora de conseguir capacidades o competencias esenciales esenciales
15 | La gestién del conocimiento implica alcanzar las metas | Beijerse 1999 Conocimientos Para que los proceso
organizacionales a través de la estrategia de motivar y facilitar capacidades trabajadores
(conocimiento) a los trabajadores para que desarrollen, informacion desarrollen,
aumenten y usen sus capacidades para interpretar datos e experiencia aumenten y usen
informacion, experiencia, habilidades, cultura, a través de un Habilidades sus capacidades
proceso de otorgamiento de sentido a estos datos e cultura
informacion
16 | Es la funcion que planifica, coordina y controla los flujos de | Eduardo 1999 Conocimientos Crear unas | funcién
conocimientos que se producen en la empresa en relaciéon con | Bueno Empresa competencias
sus actividades y con su entorno con el fin de crear unas Entorno esenciales
competencias esenciales competencias
17 | Aquellas acciones destinadas a organizar y estructurar los | Kuan-Tsae 2000 Conocimiento Crear, almacenary | proceso
procesos, mecanismos e infraestructuras de la empresa con el | Huang, liderazgo reutilizar los
fin de crear, almacena y reutilizar los conocimientos | Yang W. conocimientos
organizativos. Puesto que la gestion de los conocimientos | Lee, organizativos.
colectivos de una empresa guarda una estrecha relacion con | Richard Y.
las diversas areas funcionales de la organizacion, la gestion del | Wang
conocimiento, debe partir del liderazgo de la alta direccion: es
decir, un liderazgo que se extienda més alld de todo limite
jerarquico o funcional.
18 | Proceso mediante el cual se desarrolla, estructura y mantiene Perez, 2001 aprendizaje, Transformarla en un | proceso
la informacién, con el objetivo de transformarla en un activo Coutin informacion, activo critico y
critico y ponerla a disposicion de una comunidad de usuarios, aptitudes ponerla a
definida con la seguridad necesaria. Incluye el aprendizaje, la experiencia disposicion de una
informacion, las aptitudes y la experiencia desarrollada durante (competencias) comunidad de
la historia de la organizacion. organizacion usuarios, definida
con la seguridad
necesaria
19 | Convoca a determinar los conocimientos, incrementarlos y Nieves, Y; 2001 Conocimientos Para ganar convocatoria
explotarlos para ganar magnitud competitiva; impulsa a Lebn, M organizacion magnitud
comprender que compartir el conocimiento en la empresa competitiva

aumenta los niveles de rentabilidad y crea un nuevo valor para
el negocio, al unir a los integrantes de la organizacion y
aprovechar sus conocimientos de modo que estén en
condiciones de enfrentar desde los problemas mas simples
hasta los mas complejos.




20 | Proceso de identificacion, captura, organizacion y diseminacion | Aja 2002 Informacion Busca la proceso
de los datos claves y la informacién necesaria para ayudar a la organizacion perpetuacién y la
organizacién a responder a las necesidades de los clientes, materializacion del
busca la perpetuacion y la materializacion del potencial de las potencial de las
organizaciones. organizaciones
21 | Herramienta mediante la cual el conocimiento adquirido se Torres 2002 conocimiento Para asegurar el herramienta
utiliza y comparte de manera formal, bien para evitar la empleo de mejores
repeticion de errores, para asegurar el empleo de mejores practicas o para
practicas o para conocer, lo que los empleados han aprendido conocer, lo que los
sobre los suministradores, cliente o competidores. empleados han
aprendido sobre los
suministradores,
clientes o
competidores.
22 | Proceso donde se afiade valor a los conocimientos existentes y | Estrada y | 2002 conocimientos Generan nuevos | proceso
se generan nuevos conocimientos cientificos, un nuevo | Febles conocimientos
mercado y nuevos servicios cientificos, un nuevo
mercado y nuevos
servicios
23 | La gestion del conocimiento se define como: crear, adquirir, Daedamun 2003 Conocimiento Para que su
retener, mantener, utilizar y procesar el conocimiento antiguo y informacion actividad sea
nuevo ante la complejidad de los cambios del entorno para efectiva.
poder poner al alcance de cada empleado la informacion que
necesita en el momento preciso para que su actividad sea
efectiva.
24 | Proceso sistematico de detectar, seleccionar, organizar, filtrar, Nufiez 2004 Conocimiento Explotar proceso
presentar y usar la informacion por parte de los participantes informacion cooperativamente
de organizacién, con el objeto de explotar cooperativamente los recursos de
los recursos de conocimiento basados en el capital intelectual conocimiento
propio de las organizaciones mediante alternativas disimiles en
la que la gestidn de la informacién acapara protagonismo.
25 | Es el conjunto de procesos y sistemas que hacen que el capital | SAnchez 2005 Capital intelectual | Que el capital proceso
intelectual de la organizacion crezca. intelectual de la
organizacién crezca
26 | Es el sistema que organiza los flujos de informacidn, externos e | Leticia y | 2005 Informacion Incremento de la | sistema

internos, propicia la generacion, apropiacion, intercambio y uso
de conocimientos necesarios para el incremento de la
eficiencia y calidad en los procesos fundamentales de las
organizaciones

Sara Artiles
Visbal

Conocimientos
organizacién

eficiencia y calidad
en los procesos
fundamentales de
las organizaciones”




27 | Proceso sistematico de detectar, seleccionar, organizar, filtrar, Rojas 2006 Informacion Con el objeto de
presentar y usar la informacion por parte de los participantes conocimientos explotar
de la capital intelectual cooperativamente
organizacién, con el objeto de explotar cooperativamente los los
recursos de conocimiento basados en el capital intelectual recursos de
propio de conocimiento
las organizaciones mediante alternativas disimiles en la que la basados en el
gestion de la informacion acapara protagonismo capital intelectual
propio de las
organizaciones
28 | Conjunto de procesos sistematicos (identificacion y captacion | Rodriguez 2006 Desarrollo Generacion de una | procesos
del capital intelectual; tratamiento, desarrollo y compartimiento organizacional vy | ventaja competitiva
del conocimiento; y su utilizacion) orientados al desarrollo personal para la organizacion
organizacional y/o personal y, consecuentemente, a la Ventaja y/o el individuo.
generacion de una ventaja competitiva para la organizacion y/o competitiva
el individuo.
29 | Gestion de los activos intangibles que generan valor para la Pérez, L; 2008 Activos intangibles | Generar valor para proceso
organizacién. La mayoria de estos intangibles tienen que ver Palomino, L la organizacién
con procesos relacionados de una u otra forma. M
30 | Proceso sistemético de detectar seleccionar, organizar, filtrar, Pavez 2009 Informacién Potenciar las | proceso
presentar y usar la informacion por parte de los participantes Organizacion competencias
de la organizacién, con el objeto de explotar cooperativamente Capital Intelectual | organizacionales vy
los recursos de conocimiento basados en el capital intelectual competencias la generacion de
propio de las organizaciones, orientados a potenciar las valor
competencias organizacionales y la generacion de valor.
31 | Conjunto de procesos y sistemas que permiten que el capital Carriéon 2009 Capital Intelectual | Generar  ventajas | proceso
intelectual de una organizacién aumente de forma significativa, Gestion de | competitivas
mediante la gestidn de sus capacidades de resolucion de capacidades sostenibles en el
problemas de forma eficiente con el objetivo final de generar Ventajas tiempo
ventajas competitivas sostenibles en el tiempo. competitivas
32 | La Gestién del conocimiento se puede definir como la gestion | Loggiodice | 2010 recursos Genera valor para la | Concepto
de los recursos intangibles que genera valor para la intangibles organizacién proceso
organizacién. La mayoria de estos intangibles tienen que ver informacion

con procesos relacionados de una u otra forma con la
captacion, estructuracion y transmision del conocimiento, por lo
tanto la Gestion del conocimiento tiene en el aprendizaje
organizacional su principal herramienta, es un concepto
dindmico por el hecho de que todo conocimiento es el

conocimiento




resultado de una accibn humana sobre determinada

informacion.

33 ] Identificacién de categorias de conocimiento necesario para | Gopal y Empresa Apoyar la estrategia | Identificacion de
apoyar la estrategia empresarial global, evaluacién del estado | Gagnon conocimiento empresarial global categorias
actual del conocimiento de la empresa y transformacion de la
base de conocimiento actual en una nueva y poderosa base de
conocimiento, rellenando las lagunas de conocimiento”

34 | Proceso sistematico de buscar, organizar, filtrar y presentar la | Thomas Informacién Con el objetivo de | proceso
informacion con el objetivo de mejorar la comprension de las | Davenport mejorar la
personas en una especificada area de interés. comprension de las

personas en  una
especificada area de
interés

35 | Necesidad de acelerar el flujo de la informacion que tiene valor, | Arthur Organizacion Para crear valor para | flujo
desde los individuos a la organizacién y de vuelta a los | Andersen Informacién los clientes
individuos, de modo que ellos puedan usarla para crear valor individuos
para los clientes.

36 | La Gestién del conocimiento es una disciplina que se podria | Tejedor & conocimiento Factor clave para | proceso
definir como una interacciébn entre el proceso, personas y | Aguirre: afiadir y generar valor

organizaciones.
Conjunto de procesos que permiten utilizar el conocimiento
como factor clave para afiadir y generar valor

Fuente: Elaboracion propia.




ANEXO # 2. Presencia de variables en las definiciones de gestion del conocimiento.

Variables en definiciones de gestion del conocimiento

Ventaja Compettiva
Procesos Organizacionales
Factores Psicoldgicos
Innovacion

Aptitudes

Individuos

Recursos Intangibles
Desarrollo Organizacional y Personal
Organizacion

Capital Intelectual
Valores

Aprendizaje,

Liderazgo

Entorno

Empresa

Cultura

Habilidades

Experiencia

Capacidad
Competencia
Informacion

Bienes Intelectuales

Activos Intangibles

Conocimiento

%
0,00 10,00 20,00 30,00 40,00 50,00 60,00 70,00

Fuente: Elaboracién propia



ANEXO # 3. Modelos de gestion del conocimiento

Modelo

Fundamentacion

Estrategia

Elementos, indicadores, fases y acciones

Tecnologia

Perspectiva

Modelo de
crecimiento de
conocimiento
de Kogut y
Zander (1992

Basado es un
modelo dindmico
de crecimiento del
conocimiento de la
empresa

Explorar cémo el conocimiento es
recombinado a través del
aprendizaje tanto interno
(reorganizacién o accidente) como
externo (adquisicién o joint venture),
dando lugar a lo que ellos llaman
capacidades combinativas. A través
de estas capacidades, la organizacion
genera nuevas aplicaciones a partir
del conocimiento existente, que
daran lugar a mejores oportunidades
tecnoldgicas y de organizacion y,
consecuentemente, a mejores
oportunidades de mercado.

Los individuos poseen el conocimiento pero
ademds, cooperan en una comunidad social que
puede ser un grupo, una organizacién o una red.
Se analiza el conocimiento que posee la empresa
distinguiendo entre informacidn o conocimiento
declarativo y “know-how” o conocimiento de
proceso.

Almacenamien
to, accesoy
transferencia
de
conocimiento

Modelo de
transferencia 'y
Transformacion de
Conocimiento de
Hedlund (1994)

Basado en un
modelo de
transferenciay
transformacién de
conocimiento,

El modelo se construye sobre la interaccion entre
conocimiento articulado (conocimiento explicito) y
conocimiento tacito en cuatro niveles diferentes de
agentes de conocimiento: individuo, pequefio
grupo, organizacion y dominio interorganizativo.
Hace hincapié en como el conocimiento creado es
transformado y difundido a toda la organizacion.

Almacenamien
to, accesoy
transferencia
de
conocimiento

La organizacion
creadora de
conocimiento
(Nonakay
Takeuhci,
1995)

Basado en la
movilizacion

y en la conversién

del conocimiento
tacito (dimension
epistemoldgica)

y la creacion de
conocimiento
organizacional

frente al conocimiento

Proponen, basicamente, la creacién
de mapas de conocimiento,

de equipos autoorganizables

y sesiones de dialogo grupal, donde
los individuos, comparten su
conocimiento

Se constituye en una espiral permanente de
transformacion ontoldgica interna de
conocimiento, desarrollada siguiendo 4 fases:

* Socializacidon

¢ Exteriorizacion

e Combinacion.

e Interiorizacidn

Las acciones que implica son:

e Adquirir conocimiento tacito a través de
compartir experiencias por medio de exposiciones

Sociocultural




individual (dimensidn
ontoldgica).

orales, documentos, manuales y tradiciones y que
afiade el conocimiento novedoso a la base colectiva
gue posee la organizacion

* Convertir conocimiento tacito en conceptos
explicitos, supone hacer tangible mediante el uso
de metaforas conocimiento de por si dificil de
comunicar, integrandolo en la cultura de la
organizacion; es la actividad esencial en la creacion
del conocimiento.

» Crear conocimiento explicito al reunir
conocimiento explicito proveniente de cierto
numero de fuentes, mediante el intercambio

de conversaciones telefdnicas, reuniones, correos,
etc., y se puede categorizar, confrontar y clasificar
para formas bases de datos para producir
conocimiento explicito

* Incorporar conocimiento explicito en
conocimiento tacito, analizando las experiencias
adquiridas en la puesta en practica de los nuevos
conocimientos y que se incorpora en las bases de
conocimiento tacito de los miembros de la
organizacion en la forma de modelos mentales
compartidos o practicas de trabajo

Balanced
Scorecard
(Kaplany
Norton, 1996).

Basado en la
integracidn de los
indicadores
financieros (de
pasado) con los no
financieros (de
futuro) en un
esquema que
permite entender
las interdependencias
entre sus
elementos, asi
como la coherencia

Propone dos campos de reflexion
uno de base: pretensidn estratégica
de la formacién y el otro operativo
(como establecer la jerarquia de los
vacios de formacion)

Distingue 4 bloques con dos tipos de indicadores:
indicadores driver (factores condicionantes de
otros) e indicadores output (indicadores de
resultado).

1. Perspectiva financiera: contempla los
indicadores financieros como el objetivo final,
considera que éstos no deben sustituirse, sino
complementarse con otros que reflejan la realidad
empresarial.

2. Perspectiva de cliente: identifica los valores
relacionados con los clientes.

Para ello, es necesario definir previamente los
segmentos de mercado objetivo y realizar un

Sociocultural




con la estrategia y
la visién de la
empresa.

analisis del valor y calidad de éstos.

3. Perspectiva de procesos internos de negocio:
analiza la adecuacion de los procesos internos de la
empresa de cara a la obtencion de la satisfaccion
del cliente y a conseguir altos niveles de
rendimiento financiero.

4. Perspectiva del aprendizaje y mejora: clasifica los
activos relativos al aprendizaje y mejora en:
capacidad y competencia de las personas (gestion
de los empleados); sistemas de informacidn; asi
como cultura-clima motivacion para el aprendizaje
y la accién

Las acciones que implica son:

e Incorporar a los sistemas tradicionales de
medicién para la gestion, algunos aspectos no
financieros que condicionan la obtencién de
resultados econémicos.

¢ Ofrecer un marco conceptual para conocer si se
estan utilizando los procesos y personas adecuados
para obtener un mejor rendimiento empresarial.

e Suministrar una lista de recursos intangibles
susceptibles de gestionarse y de tratarse desde el
punto de vista del conocimiento.

¢ Introducir en el sistema de informacién a
disposicidn de los que toman decisiones ,variables
estratégicas a considerar mas alla de las
convencionales y que pueden indicar vacios de
formacién sustanciales antes olvidados o dificiles
de justificar.

Technology
Broker (Annie
Brooking,
1996).

Basado en la
revision de una lista
de cuestiones
cualitativas.

Incide en la necesidad de desarrollar
una metodologia para auditar la
informacién relacionada con el
capital intelectual.

Los activos intangibles se clasifican en cuatro
categorias, que constituyen el capital intelectual:
¢ Activos de mercado: aquellos que se derivan de
una relacion beneficiosa de la empresa con su
mercado y sus clientes y proporcionan una ventaja
competitiva Indicadores (marcas, clientes, nombre
de la empresa, cartera de pedidos, distribucion,

Sociocultural




capacidad de colaboracién.

¢ Activos humanos: enfatizan la importancia que
tienen las personas en las organizaciones por su
capacidad de aprender y utilizar el conocimiento.
Indicadores: aspectos genéricos, educacion (base
de conocimientos y habilidades generales),
formacion profesional (capacidades necesarias para
el puesto de trabajo), conocimientos especificos del
trabajo (experiencia), habilidades (liderazgo,
trabajo en equipo, resolucion de problemas,
negociacion, objetividad, estilo de pensamiento,
factores motivacionales, comprension, sintesis.

¢ Activos de propiedad intelectual: Se trata de
derechos de propiedad que provienen del
intelecto. Otorgan un valor adicional Indicadores:
patentes, copyright, derechos de disefio, secretos
comerciales.

» Activos de infraestructuras: tecnologias, métodos
y procesos que permiten que la organizacion
funcione. Incluye: filosofia de negocio, cultura de la
organizacion o formas de hacer las cosas en la
organizacion -puede ser un activo o un pasivo en
funcidn del alineamiento con la filosofia del
negocio-, sistemas de informacién, las bases de
datos existentes en la empresa (infraestructura de
conocimiento extensible a toda la organizacion.

Canadian
Imperial Bank
(Hubert Saint-
Onge, 1996

Basado en el estudio de
la relacion entre el
capital intelectual y su
medicion, asi

como el aprendizaje
organizacional.

El capital del conocimiento estd compuesto por un
sistema holistico de

tres elementos:

e capital humano,

e capital estructural

e capital clientes

Almacenamien
to, accesoy
transferencia
de
conocimiento

Universidad de
West Notario
(Bontis , 1996)

Basado en el
estudio las
relaciones de

En este modelo, se establecen los tres
bloques que son comunes a la
mayoria de los modelos:

Almacenamien
to, accesoy
transferencia




causa-efecto entre
los distintos
elementos del
capital intelectual,
asi como entre éste
y los resultados
empresariales.

e capital humano,
e capital estructural
e capital relacional

de
conocimiento

Skandia Basado en Disefiar técnicas y herramientas para | Utiliza indicadores como Sociocultural
Navigator (Leif medicidén del capital medir el capital intelectual humano 1) el indice de liderazgo
and Malone, intelectual humano (CIH), 2) el indice de motivacion
1997) (CIH) 3) el indice de trabajadores facultados.

Conformando un sistema de medidas: el indice

FLINK compuesto por: clientes y trabajadores

satisfechos; personal motivado y competente y

gerentes calificados y eficientes.
Modelo Basado en la Identifica: Sociocultural
Intellectual importancia de los * Competencias de las personas: Incluye las

Assets Monitor
(Sveiby , 1997)

activos intangibles.

competencias de la organizacién como son
planificar, producir, procesar o presentar productos
o soluciones -que seria el capital humano).

e Estructura interna: Es el conocimiento
estructurado de la organizacidon como las patentes,
procesos, modelos, sistemas de informacion,
cultura organizativa, las personas que se encargan
de mantener dicha estructura —que seria el capital
estructural.

e Estructura externa: Comprende las relaciones con
clientes y proveedores, las marcas comerciales y la
imagen de la empresa -que seria el capital
relacional.

Estos activos intangibles, forman lo que se conoce
como el balance invisible. Se propone para la
medicién y evaluacién de estos, tres tipos de
indicadores dentro de cada uno de los tres bloques:
-indicadores de crecimiento e innovacion: recogen
el potencial futuro de la empresa; indicadores de




eficiencia: informan hasta qué punto los intangibles
son productivos (activos) e indicadores de
estabilidad: indican el grado de permanencia de
estos activos en la empresa.

Dow Chemical
(Dow,1998)

Es una

metodologia para la
clasificacion, valoracion
y gestidn

de la cartera de
patentes de la
empresa, Como
primer paso, que se
extiende a la
medicidn y gestidn
de otros activos
intangibles de la
empresa de alto
impacto en los
resultados
financieros.

Disponer de un modelo para la
gestion de los activos intangibles

El modelo presenta las formas de capital para
generar valor a la empresa. La estructura del capital
intelectual estaria formado por:

e capital humano

e capital organizacional y las capacidades de la
organizacion

para codificar y usar el conocimiento (incluye la
cultura, las normas y los valores)

e capital cliente.

Sociocultural

Modelo Intelect

Responde a un

Pretende ofrecer a los gestores,

Modelo que cada empresa debe personalizar, es

Almacenamien

(Euroforum, proceso de informacién relevante para la toma abierto y flexible, mide los resultados y los to, acceso y
1998) identificacion, de decisiones y facilitar informacion procesos que los generan; es aplicable; relaciona transferencia
seleccidn, a terceros sobre el valor de la todos los componentes, combina distintas unidades de
estructuracién y empresa. El modelo, por tanto, de medida. conocimiento
medicién de activos pretende acercar el valor de la Presenta bloques a partir de la agrupacion de
hasta ahora no empresa a su valor de mercado, asi activos intangibles en funcion de su naturaleza:
evaluados en forma como informar sobre la capacidad e capital humano
estructurada por las de la organizacién para generar e capital estructural
empresas. resultados sostenibles, mejoras e capital relacional
constantes y crecimiento a Enlaza el capital intelectual con la estrategia de la
largo plazo. empresa.
Modelo de Basado en la Enriquecer en la medida de lo El modelo considera que el capital intelectual es la Sociocultural
direccion direccidn posible el capital intangible, para diferencia obtenida entre el valor que el mercado




estratégica por
competencia:

estratégica
mediante

crear lo que se ha venido a
denominar una “Direccién

da a la compafiia y el valor que contablemente
existe para esa empresa, asi mismo, es la

el capital competencias. estratégica por competencias valoracién de los activos intangibles creados por los
intangible flujos de conocimiento de la empresa.
(Bueno,1998) Para estructurar estas ideas, se sirve de actitudes o
valores, es decir, qué desea ser la empresa, qué
hace la empresa y que es capaz de hacer.
Modelo de Basado en la Todos sus elementos, se presentan como un Sociocultural
Knowledge exposicidn de los sistema complejo en el que
Practices factores que las influencias se producen en todos los sentidos.
Management condicionan la La estructura
(Tejedory capacidad de organizativa, la cultura, el liderazgo, los

Aguirre,1998)

aprendizaje de una
organizacion, asi
como los

resultados esperados

mecanismos de aprendizaje, las actitudes de las
personas, la capacidad de trabajo en equipo, etc.,
no son independientes, sino que se conectan entre
ellos Los factores que configuran la capacidad de
aprender de una empresa han sido estructurados
en los tres bloques siguientes, atendiendo a su
naturaleza:

e Compromiso firme y consciente de toda la
empresa, en especial de sus lideres, con el
aprendizaje generativo, continuo, consciente y a
todos los niveles.

¢ Desarrollo de las infraestructuras que
condicionan el funcionamiento de la empresay el
comportamiento de las personas y grupos que la
integran, para favorecer el aprendizaje y el cambio
permanente.

e Comportamientos y mecanismos de aprendizaje a
todos los niveles. La organizacion como ente no
humano sélo puede aprender en la medida en que
las personas y equipos que la conforman sean
capaces de aprender y deseen hacerlo.

Modelo Nova
(Nova Care,

Basado en la
medicidn y gestidn

Persigue reflejar los procesos de
transformacion entre los diferentes

Divide el capital intelectual en cuatro bloques:
¢ Capital humano: activos de conocimientos

Sociocultural




1999)

del capital

intelectual en las

organizaciones

bloques de capital intelectual. La
estatica y la dinamica se integran en
un mismo modelo.

(tacitos o explicitos) conocimientos técnicos,
experiencia, habilidades de liderazgo, estabilidad
personal.

 Capital organizativo: activos de conocimientos
sistematizados(ideas explicitas) objeto de
propiedad, intelectual (patentes, marcas)
conocimientos materializables: descripcién de
invenciones y de férmulas, sistema de informacién
y comunicacion, tecnologias disponibles,
documentacion de procesos de trabajo, sistemas
de gestion, estandares de calidad, conocimientos
interiorizados compartidos en el seno de la
organizacion de modo informal (formas de hacer de
la organizacion: rutinas, cultura, etcétera).

¢ Capital social: activos de conocimiento
acumulados por la empresa como resultado de sus
relaciones con agentes de su entorno
(conocimiento de los clientes relevantes, alianzas
estratégicas de la empresa con clientes,
proveedores, universidades, etcétera.

¢ Capital de innovacion y de aprendizaje: activos de
conocimientos capaces de ampliar o mejorar la
cartera de activos de conocimientos de los otros
tipos, el potencial o capacidad innovador de la
empresa.

Permite calcular, ademas de la variacién de capital
intelectual que seproduce entre dos periodos de
tiempo, el efecto que tiene cada bloque en los
restantes.

Modelo KMAT
Knowledge
Management
Assessment
Tool

Andersen
(1999

Es un instrumento

que pretende
evaluary
diagnosticar la

administracion del

conocimiento

Acelerar el flujo de la informacién
que tiene valor, desde los individuos
a la organizacién y de vuelta a

los individuos, de modo que ellos
puedan utilizarla para crear valor
para los clientes.

Propone cuatro facilitadores: liderazgo, cultura,
tecnologia y medicidn; que favorecen el proceso de
administrar el conocimiento organizacional.
Ademas, sefiala la existencia de distintos procesos,
fases mediante las cuales la empresa identifica las
brechas de conocimiento y ayuda a capturar,
adoptar y transferir el conocimiento necesario para

Almacenamien
to, accesoy
transferencia
de
conocimiento




agregar valor al cliente y potenciar los resultados.
¢ La creacion de valor para el cliente se relaciona
con la capacidad de la organizacién de optimizar el
flujo de informacion entre esta y sus integrantes.

* Es responsabilidad personal de los individuos
compartir y explicitar el conocimiento con el resto
de la organizacion

e La organizacion tiene la responsabilidad de crear
la estructura necesaria para permitir el desarrollo
de las proposiciones anteriores.

Modelo EFQM
de Excelencia
1999

Modelo que
subraya la
importancia de la
innovacién y el
aprendizaje.

Se establecieron dos criterios:

* Agentes colaboradores y recursos: se incluyé la
gestion de la informacidn y los conocimientos,

® Procesos: se enfatizd la mejora y la innovacion
como son el liderazgo, la estrategia, la estructura,
los procesos, las personas, los resultados y la
medicion.

Sociocultural

Operations
Intellectual
Capital
Benchmarking
System

(oicBs
Viedma, 2001)

Nuevo método y
herramienta de
direccién estratégica
gue permite a las
empresas hacer
“benchmarking” de
sus competencias
esenciales o de su
capital intelectual
con los mejores
competidores en
actividad de negocio.

Se construye alrededor de los factores y criterios
clave de competitividad en el contexto de los
mercados globales.

Cuando se utiliza de una manera ordenada y
sistematica se obtienen balances de competitividad
gue complementan y perfeccionan los balances
econdémico-financieros y conducen a las empresas a
obtener el maximo provecho del capital intelectual
existente.

Sociocultural

Social Capital
Benchmarking
System (SCBS
,2001)

Parte del principio

de que las relaciones
con las empresas,
organizaciones e
instituciones situadas
en el cluster tienen un
caracter primordial

Posibilita utilizar el capital intelectual de las
empresas, organizaciones e instituciones del
entorno geografico proximo(claster, microclusters
o territorio) complementa asi el capital intelectual
interno con el capital intelectual externo de
naturaleza relacional.

Sirve para seleccionar y evaluar las diferentes

Sociocultural




porque permiten
realizar
operaciones conjuntas o
complementarias
con la empresa
inteligente en
cuestidn, asi como
la transmision de
conocimientos
tacitos que aportan
un valor superior

localizaciones alternativas que una empresa
determinada elige para desarrollar sus actividades
con el fin de aprovechar al maximo el capital
intelectual del entorno en el proceso de
construccion de la organizacion en forma de red.
Muestra como la empresa inteligente que se
organiza en forma de red construye sus
competencias esenciales gracias a las relaciones
que le permiten acceder a las competencias y a los
recursos de otras empresas, organizaciones e
instituciones; algunas de ellas situadas dentro de
un cluster especifico y otras fuera de este.

Cities
Intellectual
Capital
Benchmarking
System.
(CICBS , 2001)

Constituye una

Primera aproximacion
cientifica y sistemdtica a
la

gestion
profesionalizada de

los activos intangibles
en las

Es un modelo de gestidn del capital intelectual de
las ciudades que tiene un doble enfoque. Por un
lado, generalizador, que busca medir y gestionar el
capital intelectual comun a todos los microclusters
de actividades econdmicas de la ciudad y por otro,
particularista, que pretende medir y gestionar el
capital intelectual de cada microcluster relevante
de la ciudad.

Almacenamien
to, accesoy
transferencia
de
conocimiento

ciudades.
The 10-Step Basado en la Los diez pasos que forman el modelo se agrupan Enla Almacenamien
Road Map diferenciacién bajo cuatro grandes fases: adquisicion, to, accesoy
(Tiwana, 2002) basica entre e Evaluacién de la infraestructura. compartimiento | transferencia

conocimiento ¢ Andlisis de los sistemas de GC, disefio y y utilizacién de

tdcito y explicito, desarrollo. del conocimiento

pero también considera
otras

clasificaciones del
conocimiento en
funcién de su tipologia,
focalizacion,
complejidad y
caducidad.

¢ Despliegue del sistema.

¢ Evaluacidn de los resultados.

Las acciones que implica son:
*Creacion de redes de comunicacion y
colaboracion.

* Trabajo en equipo

conocimiento
las TIC tienen
un papel
fundamental:

¢ Base de datos
inteligentes.

e Herramientas
para la captura
de datos.




¢ Redes de
comunicacion

e Herramientas
de colaboracion

La gestion Parten del hecho que Las fases que dan cuerpo al modelo son: e Internet y/o Tecnoldgicos
del conocimiento cada organizacion * Clasificacion del conocimiento. intranet.
en educacion educativa deberia * Marco de referencia para la GC. ¢ Data
(Sallis y Jones, poseer y construir su ¢ Auditoria del conocimiento. warehouse.
2002) propia estructura, su ¢ Medicién del conocimiento. e Entornos
propio sistema de GC, ¢ Tecnologia y gestion del conocimiento. virtuales.

en funcién de sus
caracteristicas,

sus fortalezasy
debilidades. Se trata de
un modelo de GC
centrado en centros
educativos,
fundamentalmente de
ensefianza superior.

Explotacién del conocimiento.

Resulta fundamental la implicacidn de los
diferentes agentes educativos en la concepcidn,
planificacion y desarrollo del sistema de GC de su
propia institucion.Las acciones implican

e Mapas de conocimiento.

¢ Creacidn y desarrollo de comunidades virtuales.
¢ Trabajo colaborativo.

La GC desde Fundamentado en Compuesto por cinco fases basadas en el estudio, Infraestructuras | Sociocultural
la cultura El tipo de cultura el conocimiento y el cambio, si resulta necesario, y elementos
organizacional organizacional de la cultura organizacional: que permiten
(Marsal y existente en la ¢ Autodiagndstico. acceder, creary
Molina, institucion. * Gestidn estratégica difundir
2002) ¢ Definicién y aplicacion del modelo GC. documentos e

¢ Gestidn del cambio. ideas:

¢ Indicadores para medir el impacto de la GC. eQOrdenadores.

Las acciones que aplica son: e Software

e Paginas amarillas. estandary

e Comunidades de aprendizaje. desarrollado a

* Buenas practicas. medida.

¢ Encuentros de asistencia y ayuda. e Acceso a

telecomunicaci
ones.
e|ntranetsy
extranets.
e Soporte al




usuario

Modelo Intellectus
de Medicién y
Gestion del
Capital
Intelectual.

2003

Se basa en una serie de
principios que
enmarcan su enfoque
conceptual a la vez que
facilitan su
interpretacion,
capacidad operativa y
potencial de adaptacién
a las necesidades de las
organizaciones que los
quieran poner en
practica.

Se adapta a las necesidades y
contingencias de la organizacién que
lo aplique.

El argumento desarrollado acerca
del Capital Intelectual presenta un
sentido estratégico a partir de su
consideraciéon como herramienta
practica que permite la identificacidon
y medicién de los activos intangibles
gue aportan valor a la organizacion.

La estructura es arborescente y, por tanto, flexible
y adaptable en contenidos y detalle,
construyéndose bajo la premisa de cinco capitales
gue interactuan en la dinamica de configuracion del
potencial organizativo, siguiendo la pauta
generalmente aceptada descrita por el Capital
Humano, el Capital Estructural y el Capital
Relacional.

Contiene 22 elementos que estan relacionados en
una doble perspectiva exégena y enddgena,
vinculados con las personas y las organizaciones.

Presenta 15
variables de
analisis de la
Dotacidn
Tecnoldgica
dentro del
analisis del
Capital
tecnoldgico.

Tecnoldgicos

Un sistema de GC
enuna
organizacion
escolar

(Duran, 2004)

La propuesta se basa
en un analisis
exhaustivo

de la cultura
organizacional

0, en palabras

de la autora, en

una auditoria de la
cultura

organizativa.

La existencia de una
cultura colaborativa
resulta esencial para el
éxito de cualquier sistema
de GC.

Analisis de la cultura organizativa del centro
escolar:

¢ Definicién de un plan de accidn para generar la
cultura adecuada.

¢ Andlisis del capital intelectual.

¢ Andlisis de las TIC.

¢ Creacidén de un sistema de GCy puesta en
marcha de algunas

actividades grupales ideadas para la GC
Participan

¢ Equipo directivo.

e Miembros de la organizacion.

¢ Expertos evaluadores externos.

Las acciones son:

e Circulos de intercambio de conocimiento.
® Benchmarking.

* Knowledge-Café.

¢ Otras técnicas y/o dindmicas grupales.

A pesardela
insistencia

de la autora en
dejar patente
que las TIC no
deben
convertirse

en la Unica
herramienta
parala GC,
considera que
las tecnologias,
por los Learning
Content
Management
Systems, pueden
resultar Utiles en
los procesos de
GC.

Sociocultural

La GC desde
una

vision
«humanista»
(De Tena, 2004

En palabras de su
autor:

«[...] centra su
funcionamiento
en el compromiso

El modelo queda constituido en cuatro fases:
e Consultoria de direccién.

¢ Consultoria de organizacion.

¢ Implantacién de planes de gestion del
conocimiento.

Redes de
comunicaciones.
e PC.

e Internet y/o
intranet.

Sociocultural




de las personas que
conforman esa
organizacion, de tal
manera que, donde
otros han hecho
hincapié en la
tecnologia como la base
de un sistema

para gestionar el
conocimiento, aqui
se le da una
importancia
primordial a la
persona, a su
estabilidad dentro
de la organizacién
y a su implicacion y
alineacién con los
objetivos generales y
con el proyecto
organizativo»

¢ Medidas de verificacion y seguimiento.
Las acciones son:
Elaboracion de mapas de conocimiento.

e Establecimiento de comunidades de practica.

¢ Creacioén de un almacén de conocimiento.
¢ Foros de debate.

e Reuniones.

e Seminarios

e Herramientas
de seguridad
informatica

Fuente: Adaptado a partir de Rodriguez, D. 2006 Franch, K. 2011




ANEXO # 4. Definiciones de competencias

No

Autor

Afo

Definicion

Mc Clelland

1973

Cualquier caracteristica o dimensién del individuo que esta relacionada de forma directa con la eficacia en el
desempenfo de su puesto de trabajo. En sentido amplio se componen de conocimientos, habilidades, rasgos
del caracter, actividades y comportamientos.

Boyatzis

1982

Caracteristicas subyacentes en una persona, que estan causalmente relacionadas con una actuacion exitosa
en un puesto de trabajo.

Spencer y otros

1993

Caracteristica subyacente de un individuo, que esta causalmente relacionada con un rendimiento efectivo o
superior en una situacioén o trabajo, definido en términos de un criterio.

oIT

1993

Idoneidad para realizar una tarea o desempefiar un puesto de trabajo eficazmente, por poseer las
calificaciones requeridas para ello.

Bunk

1994

Posee competencia profesional quien dispone de los conocimientos, destrezas y aptitudes necesarios para
ejercer una profesion, puede resolver los problemas profesionales de forma auténoma y flexible, esta
capacitado para colaborar en su entorno profesional y en la organizacién del trabajo.

Feliu y otro

1994

Conjuntos de conocimientos, habilidades, disposiciones y conductas que posee una persona, que le permiten
la realizacion exitosa de una actividad.

Cubeiro y
Fernandez,
Dalziel

1996

Conceptualmente una competencia es un conjunto de destrezas, habilidades, conocimientos,
caracteristicas conductuales y otros atributos, los que, correctamente combinados frente a una
situacién de trabajo, predicen un desempefio superior. Es aquello que distingue los rendimientos
excepcionales de los normales y que se observa directamente a través de las conductas de cada ocupante
en la ejecucion cotidiana del cargo.

Hooghiemstra

1996

Las competencias pueden consistir en motivos, rasgos de caracter, conceptos de uno mismo, actitudes o
valores, contenido de conocimiento, o capacidades cognoscitivas 0 de conducta: cualquier caracteristica
individual que se pueda medir de un modo fiable, y que se pueda demostrar que diferencia de una manera
significativa entre los trabajadores que mantienen un desempefio excelente de los adecuados o entre los
trabajadores eficaces e ineficaces.

Mertens

1996

Aptitud de un individuo para desempefiar una misma funcién productiva en diferentes contextos y con base
en los requerimientos de calidad esperado por el sector productivo. Esta aptitud se logra con la adquisicion y
desarrollo de conocimientos, habilidades y capacidades que son expresados en el saber, el hacer y el saber
hacer.

10

Gonczi, Andrew
y Athanasou,
James

1996

Una compleja estructura de atributos necesarios para el desempefio en situaciones especificas.




11 | Cowling, A.y 1997 Las competencias abarcan motivos, rasgos, conceptos de si mismo, conocimientos y capacidades
James, P cognoscitivas y conductuales.

12 | Ducci, Maria 1997 La competencia laboral es la construccién social de aprendizajes significativos y Utiles para el
Angélica desempefio productivo en una situacién real de trabajo que se obtiene, no solo a través de la

instruccion, sino también, en gran medida, mediante el aprendizaje por experiencia en situaciones
concreta de trabajo.

13 | Levy-Levoyer 1997 Las competencias son repertorios de comportamientos que algunas personas dominan mejor que otras, lo
gue las hace eficaces en una situacion determinada.

14 | Martinez 1997 Las competencias son descritas en términos de actividades profesionales, del saber hacer profesional de

Lopez, F acuerdo con un determinado perfil.

15 | Norton, Robert 1997 Competencia son conocimientos, actitudes y destrezas necesarias para desempefiar una ocupacion
dada.

16 | Agudelo, 1998 Capacidad integral que tiene una persona para desempefiarse eficazmente en situaciones especificas de

Santiago trabajo.

17 | Sanchez,y 1998 Cualquier caracteristica o dimension del individuo que esté relacionada de forma directa con la eficacia en el
otros desemperio de su puesto de trabajo.

18 | Abud, I. vy 1999 Una competencia laboral se integra por un conjunto de planteamientos (conocimientos, habilidades,
otros destrezas) que se requieren para realizar una funcion productiva y, al ser verificadas en las

situaciones de trabajo, se determina que la persona ha alcanzado el tipo y nivel de desempefio
esperado por el sector productivo" y agrega, "es la capacidad productiva de un individuo que se
define y mide en términos de desempefio de un determinado contexto laboral. Refleja los
conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes necesarias para la realizacion de un trabajo efectivo y de
calidad.

19 | Kochansky, Jim 1998 Las competencias son las técnicas, las habilidades, los conocimientos y las caracteristicas que
distinguen a un trabajador destacado, por su rendimiento, sobre un trabajador normal dentro de una
misma funcién o categoria laboral.

20 | Mufioz de 1998 Aquellas cualidades personales que permiten predecir el desempefio excelente en un entorno cambiante
Prego Alvear, gue exige la multifuncionalidad. La capacidad de aprendizaje, el potencial en el sentido amplio, la
Julian flexibilidad y capacidad de adaptacibn son mas importantes en este sentido que el conocimiento o la

experiencia en el manejo de un determinado lenguaje de programacién 0 una herramienta
informatica especifica

21 | Cantera 1999 Caracteristicas personales que incluyen conocimientos (saber), aptitudes (saber hacer) y actitudes (querer
hacer) y hacen que una persona tenga éxito en una empresa con su estrategia y cultura especifica

22 | Cardona, Pablo 1999 Define competencia como aquellos comportamientos observables y habituales que posibilitan el éxito de

una persona en su actividad o funcion.




23 | Resolucion 1999 Conjunto de conocimientos teéricos, habilidades, destrezas y actitudes que son aplicados por el trabajador en
21/99 del el desempefio de su ocupacion o cargo en correspondencia con el principio de Idoneidad Demostrada y los
Ministerio del requerimientos técnicos, productivos y de servicios, asi como los de calidad, que se le exigen para el
Trabajoy adecuado desenvolvimiento de sus funciones.

Seguridad
Social

24 | Tejada 1999 “Conjunto de conocimientos, procedimientos y actitudes combinados, coordinados e integrados en la accion,
adquiridos a través de la experiencia (formativa y no formativa — profesional) que permite al individuo resolver
problemas especificos de forma autbnoma y flexibles en contextos singulares”.

25 | Arraiz 2000 Caracteristicas de las personas que tienen relacién directa con la actuacion de éxito y el rendimiento en el
trabajo. En sentido amplio se componen de conocimientos, habilidades, motivos, rasgos de caracter,
actitudes y comportamientos.

26 | Cuesta 2000 Las competencias son caracteristicas subyacentes en las personas, que como tendencia estan causalmente
relacionadas con actuaciones exitosas en un puesto de trabajo contextualizado en determinada cultura
organizacional.

27 | Ibarra 2000 La capacidad productiva de un individuo que se define y mide en términos de desempefio en un determinado
contexto laboral, y no solamente de conocimientos, habilidades o destrezas en abstracto; es decir, la
competencia es la integracion entre el saber, el saber hacer y el saber ser.

28 | Norma ISO 2000 La competencia laboral se puede definir como las capacidades demostradas por la persona para

9001 contribuir a la satisfaccion del cliente y a la mejora continua de los procesos de calidad y eficiencia en
las organizaciones.

29 | Cruz M, 2001 Aptitud, cualidad que hace que la persona sea apta para un fin. Suficiencia o idoneidad para obtener
Peggy vy y ejercer un empleo. ldéneo, capaz, habil o propdsito para una cosa. Capacidad y disposicion para el buen
autores desempeiio.

30 | Mamolar 2001 Conjunto integrado de conocimientos, habilidades, motivos y rasgos que un individuo puede desplegar de

forma organizada en relacién con una actividad o conjunto de actividades dentro del marco organizativo.

31 | Irigoin, y otros 2002 Combinacién integrada de conocimientos, habilidades y actitudes que se ponen en acciébn para un
desempefo adecuado en un contexto dado. Mas aun, se habla de un saber actuar movilizando todos los
recursos.

32 | Gonzalez Maura 2002 Competencia Profesional es una configuracién psicolégica compleja que integra en su estructura y
funcionamiento formaciones motivacionales, cognitivas, y recursos personoldgicos que se manifiestan en la
calidad de la educacion profesional del sujeto, y que garantizan un desempefio profesional responsable y
eficiente.

33 | Pereda, 2002 Las competencias pueden definirse como un conjunto de comportamientos observables que llevan a

Berrocal y desempenfar eficaz y eficientemente un trabajo determinado en una organizacion concreta.

Lépez




34

Castellanos

2003

Competencia como una configuracion psicolégica que integra diversos componentes cognitivos,
metacognitivos, motivacionales y cualidades de personalidad en estrecha unidad funcional, autorregulando el
desempenio real y eficiente en una esfera especifica de actividad, en correspondencia con el modelo de
desempefio deseable socialmente construido en un contexto histérico concreto.

35

Forjas J

2003

La competencia profesional es el resultado de la integracion esencial y generalizada de un complejo conjunto
de conocimientos, habilidades y valores profesionales, que se manifiesta a través de un desempefio profesional
eficiente en la solucion de los problemas de su profesién, pudiendo incluso resolver aquellos no
predeterminados.

36

Miranda, Martin

2003

De un modo genérico se suele entender que la competencia laboral comprende las actitudes, los
conocimientos y las destrezas que permiten desarrollar exitosamente un conjunto integrado de
funciones y tareas de acuerdo a criterios de desempefio considerados idéneos en el medio laboral.
Se identifican en las situaciones reales de trabajo y se las describe agrupado las tareas productivas
en &reas productivas en é&reas de competencia (funciones mas o menos permanentes), especificando
para cada una de las tareas los criterios de realizacibn a través de los cuales se puede evaluar su
ejecuciéon como componente.

37

Rycheny
Salganik

2003

La competencia es una aptitud que rebasa la simple posesion de conocimiento y destrezas, y abarca: i) Competencia
cognitiva, que implica el uso de teorias y conceptos y de conocimiento tacito informal obtenido por via experiencial; ii)
Competencia funcional (destrezas o saber hacer), es decir, lo que alguien debe ser capaz de hacer para trabajar en un
sector determinado; iii) Competencia personal, que consiste en ser capaz de reaccionar ante situaciones especificas; y
iv) Competencia ética, que conlleva la posesion de determinados valores personales y profesionales.

38

Tamayo

2003

Capacidad productiva de un individuo que se define y mide en términos de desempefio en un determinado
contexto laboral y refleja los conocimientos, habilidades y destrezas y actitudes necesarias para la realizacion
de un trabajo efectivo y de calidad.

39

Pérez
Hernandez

2006

Sistema de conocimientos, habilidades y la conducta que incluye a todos los componentes de la
configuracion psicolégica compleja, necesarios para comprobar la idoneidad demostrada por recurso humano
en el desempefio profesional del cargo que ocupa y de su vida personal.

40

Normas
Cubanas de la
familia 3000

2007

El conjunto sinérgico de conocimientos, habilidades, experiencias, sentimientos, actitudes, motivaciones,
caracteristicas personales y valores, basado en la idoneidad demostrada, asociado a un desempefio superior
del trabajador y de la entidad, en correspondencia con las exigencias técnicas, productivas y de servicios. Es
requerimiento esencial que esas competencias sean observables, medibles y que contribuyan al logro de los
objetivos de la entidad.

41

Consejo de
Normalizacion y
Certificacion de
Competencia

Conjunto de conocimientos, habilidades y capacidades requeridas para desempefiar exitosamente un puesto
de trabajo; dicho de otra forma, expresan el saber, el hacer y el saber hacer de un puesto laboral.




Laboral

CONOCER

42 | Consejo de 1997 Capacidad productiva de un individuo que se define y mide en términos de desempefio en un
Normalizacion y determinado contexto laboral, y no solamente de conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes;
Certificacion de éstas son necesarias pero no suficientes por si mismas para un desempefio efectivo.
Competencia
Laboral
CONOCER

43 | Consejo Es el conjunto identificable y evaluable de conocimientos, actitudes, valores y habilidades relacionadas
Federal de entre si, que permiten desempefios satisfactorios en situaciones reales de trabajo, segun estandares
Cultura y utilizados en el &rea ocupacional.
Educacion
Argentina

44 | Comision de la Las competencias representan los conocimientos, capacidades, habilidades y comportamientos que
Funcion demuestra un empleado en el cumplimiento de su trabajo y que son factores clave para el logro de
Pudblica del los resultados pertinentes a las estrategias de la organizacion.
Canada

45 | Diaz Tarrag6, Capacidad de desempefar efectivamente wuna actividad laboral movilizando los conocimientos,
Juan Pablo habilidades, destrezas y comprension necesarias para lograr los objetivos.

Fuente: Elaboracion propia




ANEXO # 5. Presencia de variables en las definiciones de competencias

Sentimientos
Experiencias
Configuracion Psicolégica
Procedimientos
Cualidades Personales
Técnicas

Dimension
Construcion social
Aptitud

Capacidades

Valores

Concepto de uno mismo
Motivos

Atributos

Conductas
Disposiciones
Actitudes

Destrezas

Idoneidad
Caracteristicas
Comportamientos
Actividades

Rasgos del caracter
Habilidades
Conocimientos

Variables en definiciones competencias

0,00 10,00 20,00 30,00 40,00 50,00

60,00

%
70,00

Fuente: Elaboracion propia




ANEXO # 6. Clasificacion de competencias

Cinterfor
Mertens(1997),
Resnik (2000),
Pérez (1999),
Roca (2002),
Ortiz (2001)
Forgas (2003).

Describen los comportamientos elementales que deberan mostrar los trabajadores, y que estan

Basicas asociados a conocimientos de indole formativa.

Describen los comportamientos asociados con desempefios comunes a diversas ocupaciones y ramas

de actividad productiva, como son la capacidad de trabajar en equipo, de planear, programar, negociar
Genéricas y entrenar, que son comunes a una gran cantidad de ocupaciones

Identifica comportamientos asociados a conocimientos de indole técnico, vinculados a un cierto
Especificas lenguaje tecnoldgico y a una funcién productiva determinada.

Logro y accion

Orientacion al logro, preocupacién por el orden, calidad y precision.

Ayuda y Servicio Entendimiento interpersonal, orientacién al cliente
Spencery . - . . .
Influencia Construccion de relaciones, conciencia organizacional
Spencer (1993) . . . ) ) .
Gerenciales Desarrollo y direccién de personas, liderazgo, trabajo en equipo, cooperacién.
Cognoscitivas Pensamiento analitico, razonamiento conceptual, experiencia técnica, profesional, o de direccién
Eficacia Personal Autocontrol y comportamiento ante fracasos, confianza en si mismo y flexibilidad.
Posee competencia participativa aquel que sabe participar en la organizacién de su puesto de trabajo
y también de su entorno de trabajo, es capaz de organizar y decidir, y estd dispuesto a aceptar
Participativa responsabilidades.
Posee competencia técnica aquel que domina como experto las tareas y contenidos de su ambito de
Bunk Técnica trabajo, y los conocimientos y destrezas necesarios para ello.

referenciado en
Tejada (1999),

Metodoldgica

Posee competencia metodoldgica aquel que sabe relacionar aplicando el procedimiento adecuado a
las tareas encomendadas y a las irregularidades que se presenten, que encuentra de forma
independiente vias de solucién y transfiere adecuadamente las experiencias adquiridas a otros
problemas de trabajo.

Social

Posee competencia social aquel que sabe colaborar con otras personas de forma comunicativa y
constructiva, y muestra un comportamiento orientado al grupo y un entendimiento interpersonal.




Competencia conceptual (analizar, comprender, actuar de manera sistematica), integrando el saber

Tejada, (1999) Conceptual (conocimientos)
Competencia técnica (métodos, procesos, procedimientos, técnicas de una especialidad), integrando el
Técnica saber-hacer (procedimientos, destrezas, habilidades)
Competencia humana (en las relaciones intra e interpersonales), integrando el saber ser y saber estar
Humana (actitudes, valores y normas).

Abarcan a casi todas las profesiones y oficios, y estan relacionadas con la preparacién basica del

MSc. Enrique individuo; por ejemplo, utilizar la computadora, comunicarse oral y escrito en su idioma, interpretar
Cejas Yanes, MSc Generales texto en una lengua extranjera, aplicar métodos de calculo, etc.
7
Jesus Pérez Son las que determinan la profesién, por ejemplo, elaborar un medicamento, programar determinado
Gonzdlez Particulares. tipo de software, realizar determinado tipo de operacién quirudrgica, etc.

Referidas a capacidades en torno a la solucién de problemas, manejo de informacién, comprensién de

Intelectuales procesos y sistemas, autonomia y responsabilidad.
Gallart y Jacinto Basicas Referidas a capacidades de lectoescritura, uso e interpretacion de simbolos y férmulas matematicas
Referidas al conocimiento instrumental y del funcionamiento de maquinas, herramientas y
Técnicas procedimientos de trabajo.
Comportamentales Referidas a la capacidad de expresarse en forma verbal e interactuar.

Conjunto de capacidades que debe poseer la empresa para desempefiarse con éxito en su mercado

Organizacionales clave actual y prospectivo
Deben poseer todos los integrantes de la empresa. Son resultado de la cooperacidn y sinergia de las
Domingo J. Colectivas competencias individuales
Delgado M De Roles Deben poseer quienes ocupen cargos de una misma naturaleza
De cargos Son especificas de las responsabilidades y procesos de caca cargo en particular
Emocionales Corresponden a la inteligencia emocional y determinan el desempefio excelente

Técnicas predictoras de éxito | Especificas de la naturaleza del cargo e indispensables para su desempefio.




Hay Group

Competencias
diferenciadoras

Distinguen a un trabajador con actuacidn superior de un trabajador con actuacién media.

Competencias umbral o
esenciales

Se necesitan para lograr una actuacidn media o minimamente adecuada.

Competencias poseidas

Se relacionan con las percepciones, valores y preferencias, las conductas y reacciones, la forma de
relacionarse con los otros, las actitudes.

Competencias desarrollables

Son aquellas que se pueden desarrollar, son competencias técnicas y de operacidn. Incluyen
conocimientos, habilidades y destrezas aplicadas a la ocupacién: uso de herramientas, lectura de
instrumentos, capacidad de interpretar informacién gréfica.

Levy Levoyer Universales Son utiles de manera muy general en diferentes contextos
(1997) Particulares. Corresponden estrictamente a las actividades, estrategias y cultura de la empresa.
Caracteristicas esenciales que cualquier persona necesita para ser minimamente efectivo en un puesto
Boyatzis Umbral pero que no distingue a quienes tienen un desempeno superior de quienes tiene un desempefio medio
(1982) Diferenciadoras Distinguen a las personas con desempefio superior de aquellas con desempefio medio

Fuente: Elaboracién propia




ANEXO # 7. Enfoques para el analisis de la efectividad organizacional

Enfoque | Caracteristicas | Cuando utilizarlos
Enfoques tradicionales de la efectividad
Enfoque de | Consiste en identificar los objetivos de servicios de la organizacion y determinar cuan bien las | Es apropiado cuando los
objetivos. ha alcanzado. Mide el avance hacia el logro de objetivos. Los objetivos importantes que hay | objetivos son claros,
gue considerar son objetivos operativos. Los esfuerzos para medir la eficacia han sido mas | consensuados, limitados en el
productivos cuando utilizan los objetivos operativos en lugar de los oficiales, ya que éstos | tiempo y mensurables. Se
tienden a ser abstractos y dificiles de medir. Los objetivos operativos reflejan actividades que la | emplea en las organizaciones
organizacién realmente realiza. Puesto que las organizaciones tienen objetivos mdltiples y en | de negocios, ya que las metas
conflicto, es frecuente que un solo indicador no pueda determinar la efectividad. La | de producto pueden medirse
determinacion completa de la efectividad debe tomar en consideraciéon varios objetivos al | con facilidad.
mismo tiempo.
Enfoque de | Supone que las organizaciones deben tener los insumos y mantener el sistema organizacional | Resulta adecuado si las
recursos de | para ser efectivas. Deben obtener recursos escasos y valiosos de otras organizaciones. Desde | entradas tienen un efecto
sistema. una perspectiva de sistemas, la efectividad organizacional se define como la capacidad de la | identificable en los resultados o
organizacion, ya sea en términos absolutos o relativos, para explotar su ambiente en la | salidas.
adquisicién de recursos escasos Yy valiosos. La obtencién de recursos para mantener el sistema
de la organizacion es el criterio por el cual se determina la eficacia organizacional. En un
sentido amplio, los indicadores de la eficacia de recursos del sistema incluyen: la capacidad
para explotar su medio ambiente en la adquisicion de recursos; la capacidad de quien toma las
decisiones en el sistema de percibir e interpretar correctamente las propiedades reales del
entorno externo; el mantenimiento de las actividades internas diarias de la organizacion; la
capacidad de la organizacion para reaccionar a cambios en el entorno.
Enfoque de | En este enfoque, la efectividad se mide como la salud y la eficiencia internas de la | Es idéneo si el rendimiento
proceso organizacién. Una organizacién efectiva tiene un proceso interno uniforme, bien calibrado. Los | organizacional esta bajo la
interno subordinados estan contentos y satisfechos. Las actividades departamentales se | influencia considerable de
interrelacionan para asegurar una alta productividad. Este enfoque no considera el ambiente | procesos  especificos. Su

externo. El elemento importante en la efectividad es lo que la organizacion hace con los
recursos que tiene, segun se reflejen en la salud y eficiencias internas. Los indicadores de una
organizacién efectiva, segin el enfoque de procesos internos son: Una cultura corporativa
fuerte y un ambiente de trabajo positivo, espiritu de equipo, lealtad de grupo y trabajo en equipo
,confianza, confiabilidad y comunicacién entre los subordinados y los mandos medios y
superiores ,toma de decisiones cerca de las fuentes de informacién, comunicacién horizontal y
vertical sin distorsiones; participacion de hechos y sentimientos pertinentes ,recompensas a los
supervisores y mandos medios por el desempefio, crecimiento y desarrollo de los subordinados

importancia radica en que el
uso eficiente de los recursos y
un funcionamiento interno
armonico son formas de medir
la efectividad; ademas fuente
de ventaja competitiva.




y por crear un grupo de trabajo eficaz, interaccién entre la organizacién y sus partes, en que los
conflictos que surgen sobre los proyectos se resuelven en el mejor interés de la organizacion.

Enfoques contemporéneos de la efectividad

Enfoque de
intereses

Integra diversas actividades organizacionales al concentrarse en los interesados de la
organizacién. Un interesado es cualquier grupo dentro o fuera de la organizaciéon que tiene
cierto interés en el desempefio de la misma: acreedores, proveedores, empleados, usuarios
internos y externos son interesados. En el enfoque de intereses, la satisfaccion de tales grupos
se puede considerar como indicador del desempefio de la organizaciéon. Cada interesado tiene
un criterio diferente de efectividad porque presenta in interés diferente en la organizacion. Hay
gue encuestar a cada grupo de interesados para conocer si la organizacién se desempefia bien
desde su punto de vista. Adopta una visibn amplia de la efectividad y examina factores
ambientales y organizacionales. El bienestar de los empleados es tan importante como
alcanzar los objetivos institucionales.

Es apropiado cuando existen
constituyentes poderosos que
pueden dafiar o beneficiar
significativamente a la
organizacién

Enfoque de
valores en
competencia

Se analiza una serie de indicadores de desempefio respecto a diversos criterios de efectividad
gue representan valores en competencia de los mandos superiores. Estas dimensiones de
valor son: a) El foco organizacional. Se refiere a si los valores dominantes tienen que ver con
temas internos o externos a la organizacién. El foco interno refleja una preocupacion de los
directivos por el bienestar y la eficiencia de los empleados; el foco externo representa el interés
en el bienestar de la organizacion respecto del ambiente. b) La estructura de la organizacién.
Establece si la consideracion estructural dominante es la estabilidad o la flexibilidad. Integra
diversos conceptos de efectividad en un punto de vista. Incorpora las ideas de metas de
servicio, adquisicion de recursos y desarrollo de recursos humanos como objetivos que la
organizacion trata de lograr. Llama la atencion sobre los criterios de efectividad como valores
de la directiva y muestra cémo pueden coexistir valores opuestos. La directiva debe decidir qué
valores desean seguir y qué valores recibirdn menos atencion. Los valores en competencia
coexisten, pero no todos reciben la misma prioridad. Los valores dominantes en una
organizacién cambian con el curso del tiempo, en la medida en que las organizaciones
experimentan nuevas demandas del ambiente o un nuevo liderazgo.

Fuente: Elaboracién propia a partir de Cameron, 1986




ANEXO # 8. Encuesta para determinar indicadores de efectividad
organizacional

La presente encuesta tiene como objetivo identificar cuales son los indicadores que marcan la efectividad
organizacional en ECASA. Entendiendo por efectividad organizacional, la capacidad para lograr el efecto que
se desea 0 espera, es decir el equilibrio entre el logro de los objetivos de la entidad, con su funcionamiento, la
obtencidn de sus recursos Y la satisfaccion personal de sus constituyentes.

Del conjunto de elementos que se presenta a continuacion, necesitamos que usted marque con una X aquel que
considera que constituye un indicador de efectividad en ECASA y evalué el nivel de impacto que tiene (bajo,
medio o alto) en funcidn de la razén de ser de nuestra organizacion.

No INDICADORES SI | NO Impacto

bajo | medio | alto

indice de Satisfaccion Laboral

% Cargos vacantes

Evaluacion del desempefio

% Movilidad del personal

indice de accidentalidad

o g B W N

Tiempo de estancia de pasajeros en las terminales
aéreas

~

indice de satisfaccion de los clientes externo

8. Productividad

0. indice de ausentismo

10. | indice de Fluctuacion potencial

11. | Cumplimiento del itinerario

12. | indice de Trabajadores capacitados

13. | Clima laboral

14. | indice de Retencion de empleados

15. | Gasto de Salario por peso de Valor agregado

16. | Plan acumulado de utilidad en la empresa

17. | Satisfaccion del cliente interno

18. Reclamaciones

19. | Cumplimiento de planes de Mantenimiento de
equipos y sistemas

20. | Demoras en el itinerario de los vuelos imputables
a la empresa

21. | Disponibilidad, actualizacién y suministro de
informacién aeroportuaria, aeronautica y
meteoroldgica.

22. | Indice de Seguridad aeronautica

23. | Coeficiente de Disponibilidad técnica de equipos
especiales

Refleje en las lineas siguientes, algun otro indicador que considere que marca o define la efectividad
organizacional en ECASA que no se ha tenido en cuenta. Valore también en este caso su nivel de impacto.

iMuchas Gracias por su colaboracion!

Fuente: Elaboracion propia




ANEXO # 9. Guia para la aplicacion de técnicas de caracterizaciéon de la

entidad: revision documental y entrevista a trabajadores expertos de elevada

experienciay a los miembros del Consejo de Direccion.

1. Documentos arevisar:

2.

Manual de Organizacion

Manual de Comunicacién

Organigrama de la entidad

Manual de Capacitacion

Informe a la Asamblea de Balance 2013

Manual de Calidad

Plan de Capacitacion 2014

Directivas para la elaboracion del Plan de Capacitacion 2014
Diagnéstico de Capital Humano

Entrevistas a:

a) Especialistas de la Direccién de Desarrollo

¢En qué entorno surge ECASA?

¢, Qué documentos se pudieran revisar donde queden expresados los aspectos que guian el accionar
de la ECASA como Mision, Vision, Objetivos Estratégico, y Valores?

Ha realizado algun estudio sobre satisfaccion del cliente con relacién a los servicios que presta en los
ultimos periodos ¢ Qué resultados muestra?

b) Especialistas de la Direccion de Capital Humano

()

¢, Cudl es la composicion del Capital Humano?
Indagar si estan planificadas las necesidades de personal del afio y que métodos se utilizaron para
determinarlo.
¢, Como se desarrolla el proceso de capacitacion en la entidad? ¢ Responde a las competencias y
perfiles de puestos?
Qué tematicas aborda, se puede mostrar alguna evidencia. Qué rol juegan los directivos en el
proceso de capacitacion
Qué impacto ha tenido la capacitacion en el desempefio y la productividad del trabajador
Indagar sobre las tendencias generales de la capacitacion referidas a si se dirigen a:
% Promover la formacion de los trabajadores en relacion con las actividades fundamentales que
desarrolla la entidad
%+ Promover la formacion de los trabajadores en tematicas generales que sirven de apoyo al
cumplimiento de las actividades fundamentales
+ Facilitar las solicitudes de capacitacién de los trabajadores en funcion de su desarrollo individual
% sin que estén vinculadas directamente a las necesidades de la entidad.
Indagar sobre el tema de las competencias laborales, el conocimiento del mismo y la aplicacion en las
funciones de capital humano.

) Especialistas de la Direccion de Economia

¢,Puede mostrar el informe de algin periodo en el cual se pueda constatar cual ha sido el
comportamiento de la entidad desde el punto de vista contable-financiero?
Comentarios al respecto

d) Especialistas de la Direccion de Negocios

Pudiera comentar cual ha sido el comportamiento general de la gestion comercial de su empresa en
los ultimos periodos.

Fuente: Adaptado a partir de Franch 2011



Anexo # 10. Encuesta sobre gestién del conocimiento a directivos

La siguiente encuesta constituye una herramienta para realizar un estudio exploratorio sobre el estado de la

Gestion del
Conocimiento (GC) en su entidad. Por favor responda a cada una de las siguientes preguntas con la mayor

sinceridad posible.

| -Perfil del directivo: lI- Perfil de la institucion:

a) Nivel de Direccion

___ Primer nivel Marque la opcion que mas se ajusta a las
____Segundo nivel caracteristicas de su entidad.

___ Tercer nivel a) Enfoque competitivo distintivo (sélo marque 1)
b) Género:F__ M___ ____Diferenciacion por calidad (servicios).

c) Edad: 25- 35 afios ____Diferenciacion por eficiencia operacional
36-45afios __ (gestion comercial).

+de 46 afios ____Diferenciacion por innovacion (nuevos

d) Escolaridad: servicios).

€) Maestria___ Doctorado ____ ___Diferenciacion por adaptabilidad al cliente

f) Profesion: (internos y externos).

g) Afos de experiencia como cuadro: b) Enfoque organizativo distintivo (sélo marque 1)
1-5afios ___ Centralizado (jerarquico, control por funciones).
6-10 aflos ____Descentralizado (aplanado, trabajo en equipo,
11- 20 afios ____ autocontrol).

+de 20 afios ____ __Entransicion hacia la descentralizacion.

__Basado en procesos

___Basado en competencias
____Basado en valores

____Basado en conocimientos
__Basado en aprendizaje permanente

Ill- Comprension sobre el tema:
Para cada una de las afirmaciones, marque el nimero de la escala que refleje mejor su situacién actual, dénde 5
significa su total acuerdo y 1 su total desacuerdo

Escala

Aspectos a evaluar 1 2 3 4

a) Puedo explicar claramente que es conocimiento.

b) Sé por qué el conocimiento es valioso para mi empresa.

c) Entiendo que es la gestidn del conocimiento.

d) Conozco las herramientas para gestionar el conocimiento.

e) La organizacion en general (directivos y trabajadores) conocen y comprenden esta forma
de gestion

IV- Intencién de la empresa con relacién al tema:
Para cada una de las afirmaciones, marque el numero que refleje mejor su situacion actual, donde 5 significa su
total acuerdo y 1 su total desacuerdo

Escala

Aspectos a evaluar 1 2 3 4

a) La gestion del conocimiento forma parte de la proyeccion estratégica de la empresa
(digase misidn, visidn, objetivos, dreas de resultados claves, politicas) con caracter explicito

b) Hay personas dentro de mi empresa que consideran necesario que se trabaje bajo el
enfoque de gestion del conocimiento

c) Considero que mi empresa requiere implantar procesos de gestidn del conocimiento

d) Si la decisidn estuviera totalmente en mis manos, definitivamente implantaria sistemas
para administrar el conocimiento.

e) La gestion del conocimiento me ayudaria como directivo al desarrollo de las competencias
que demanda mi cargo.




V- Requerimientos:

Del listado siguiente, seleccione los elementos que requiere su entidad para iniciar/implantar procesos de
gestidn del conocimiento; asignandole la prioridad que tienen en la escala que se proporciona.

Aspectos a evaluar Escala

Escala

Alta

Media

Baja

a) Entender bien en qué se basa la nueva légica de gestion.

b) Sustentarlo en la estrategia de la empresa.

c) Disefiar programas de capacitacidn en el tema tanto para los directivos como el resto del
personal.

d) Implementar programas de capacitacion en el tema tanto para los directivos como el
resto del personal

e) Crear una cultura de gestidn y socializacion del conocimiento.

f) Metodologias que guien el proceso.

g) Liderazgo que impulse y mantenga vivo el proyecto.

h) Intercambio de experiencias con otras empresas que demuestren la factibilidad y
beneficios.

i) Consultores expertos que apoyen.

j) Infraestructura computacional (redes, Internet, intranet que como soporte técnico).

k) Sistemas de medicidn de intangibles para su evaluacion.

Otros:

VI- Préactica

En la empresa actualmente se realizan procesos de Gestién del conocimiento

Si__ No___ Nosé_

Si su respuesta es NO o No Sé pase a responder directamente el acapite VIl (Visién de futuro).Si su respuesta es si solo llene

los puntos VI. a, b, ¢

VI. a: Del listado de procesos y sistemas de gestion del conocimiento indique con una cruz los que usted

considere se han desarrollado en la empresa y cuales no

Procesos y Sistemas para la Gestion del conocimiento

Si

No

Identificacién de conocimientos y expertos.

Herramientas de visualizacidn y acceso de conocimientos y expertos.

Adquisicion de conocimientos externos e internos.

Desarrollo de conocimientos en actividades fundamentales (procesos).

en la memoria organizacional

Sistemas/Herramientas de captura y retencidén de conocimientos, experiencias y mejores practicas

Sistemas computacionales de difusidn, transferencia de conocimientos.

Creacion de comunidades de aprendizajes y/o practica.

Sistemas de aprendizaje basado en competencias laborales

Gestion y operacionalizacién de procesos basados en conocimientos.

Sistemas de toma de decisiones basados en conocimientos.

VI. b: Indique los principales obstaculos que considera esta enfrentando su entidad para implantar iniciativas de

gestion del conocimiento.

Organicelos del 1 al 8 por orden de importancia dénde 1 mayor importancia y 8 menor importancia:

__Resistencia al cambio
__Desconocimiento de la organizacion
____Compromiso real de la organizacion
___Error en el dimensionamiento
___Financieros

____Infraestructura tecnoldgica

___Visto como una moda mas
__Cultura organizacional inadecuada




VI. c: Indigue cuales han sido los beneficios que usted considera que aporta la GC. para su entidad
____Mayor calidad de los servicios.

____Mayor satisfaccion de clientes internos (trabajadores).

____Mayor satisfaccién de clientes externos (clientes).

____Calidad en la toma de decisiones.

____Desarrollo de competencias

VII- Visién de futuro

A) Estéa considerando su empresa iniciar proyectos de gestion del conocimiento.

Si No Nosé

B) Qué tipos de procesos o sistemas de gestién del conocimiento seria Util para su entidad. Marquelos segun el
orden de prioridad donde 10 es prioridad maximay 1 menor prioridad.

____ldentificacion de conocimientos y expertos.

____Herramientas de visualizacién de conocimientos y expertos.

____Adquisicion de conocimientos externos e internos.

___Desarrollo de conocimientos en actividades fundamentales (procesos).

___Sistemas/Herramientas de captura y retencion de conocimientos, experiencias y mejores practicas en la
memoria organizacional.

____Sistemas computacionales de difusion, transferencia de conocimientos.

____Creacion de comunidades de aprendizajes y/o practica.

___Gestion y operacionalizacién de procesos basados en conocimientos.

____Sistemas de aprendizaje basados en competencias laborales

__Sistemas de toma de decisiones basados en conocimientos.

C) Se ha creado o se esta considerando crear un puesto de alto nivel responsable del esfuerzo de gestion del
conocimiento en su empresa.

Si No No sé

D) Qué prioridad considera usted tendra la gestion del conocimiento para su empresa en el momento actual que
enfrenta el pais.

Alta Media Baja

iMuchas Gracias por su colaboracion!

Fuente: Adaptado a partir de Franch 2011



ANEXO # 11. Encuesta sobre gestion del conocimiento a trabajadores

La siguiente encuesta constituye una herramienta para realizar un estudio exploratorio sobre el estado de la Gestion del
Conocimiento (GC) en su entidad. Por favor responda a cada una de las siguientes preguntas con la mayor sinceridad posible.

I-Perfil del trabajador:
a)Género: F__ M __

b) Edad: 25- 35 afios
36- 45 afios

+ de 46 afios _____

c) Escolaridad:

d) Maestria____ Doctorado ____
e) Afios de experiencia en la entidad:
1-5afios

6-10 afios

11- 20 afios ____

+ de 20 afios __

Ill- Comprensién sobre el tema:

II- Perfil de la institucion:

Marque la opcién que mas se ajusta a las caracteristicas
de su entidad.

c¢) Enfoque competitivo distintivo ( sélo marque 1)
____Diferenciacion por calidad (servicios):.

___ Diferenciacién por eficiencia operacional (gestion
comercial)z.

____ Diferenciacién por innovacién (nuevos servicios):.
___ Diferenciacién por adaptabilidad al cliente
(internos y externos):.

d) Enfoque organizativo distintivo ( s6lo marque 1)
___Centralizado (jerarquico, control por funciones).
___Descentralizado (aplanado, trabajo en equipo,
autocontrol).

____Entransicién hacia la descentralizacion.

___ Basado en procesos

___ Basado en competencias

____Basado en valores

____Basado en conocimientos

__Basado en aprendizaje permanente

Para cada una de las afirmaciones, marque el nimero de la escala que refleje mejor su situacién actual, donde 5 significa su

total acuerdo y 1 su total desacuerdo

Aspectos a evaluar

Escala

1 2 3 4 5

a) Puedo explicar claramente que es conocimiento.

b) Sé por qué el conocimiento es valioso para mi empresa.

c) Entiendo que es la gestidn del conocimiento.

d) Conozco las herramientas para gestionar el conocimiento.

e) La organizacion en general (directivos y trabajadores) conocen y comprenden esta forma de

gestion

IV- Intencién de la empresa con relacion al tema:

Para cada una de las afirmaciones, marque el nimero que refleje mejor su situacién actual, dénde 5 significa su total acuerdo

y 1 su total desacuerdo.

Aspectos a evaluar

Escala

1 2 3 4 5

a) La gestion del conocimiento forma parte de la proyeccion estratégica de la empresa (digase
mision, vision, objetivos, areas de resultados claves, politicas) con caracter explicito

b) Hay personas dentro de mi empresa que consideran necesario que se trabaje bajo el

enfoque de gestion del conocimiento

c) Considero que mi empresa requiere implantar procesos de gestidn del conocimiento

d) Si se tomara la decisién de implementar la gestion del conocimiento apoyaria en el proceso

e) La gestion del conocimiento contribuye a desarrollar las competencias que necesito para

lograr un desempefio exitoso

f) La gestion del conocimiento me ayudaria en mi trabajo diario

V- Requerimientos:

Del listado siguiente, seleccione los elementos que requiere su entidad para iniciar/implantar procesos de gestion del
conocimiento; asignandole la prioridad que tienen en la escala que se proporciona.

Aspectos a evaluar Escala

Escala

Alta Media Baja

a) Entender bien en qué se basa la nueva légica de gestion.

b) Sustentarlo en la estrategia de la empresa.

c) Disefiar programas de capacitacidn en el tema tanto para los directivos como el resto del

personal.

d) Implementar programas de capacitacién en el tema tanto para los directivos como el resto

del personal




e) Crear una cultura de gestion y socializacion del conocimiento.

f) Metodologias que guien el proceso.

g) Liderazgo que impulse y mantenga vivo el proyecto.

h) Intercambio de experiencias con otras empresas que demuestren la factibilidad y beneficios.

i) Consultores expertos que apoyen.

j) Infraestructura computacional (redes, Internet, intranet que como soporte técnico).

k) Sistemas de medicion de intangibles para su evaluacion.

Otros:

VI- Préactica

En la empresa actualmente se realizan procesos de Gestién del conocimiento

Si__ No___ Nosé

Si su respuesta es NO o No Sé pase a responder directamente el acapite VIl (Vision de futuro). Si su respuesta es si solo llene

los puntos VI. a, b, ¢

VI. a: Del listado de procesos y sistemas de gestion del conocimiento indique con una cruz los que usted
considere se han desarrollado en la empresa y cuéles no

Procesos y Sistemas
para la Gestion del
conocimiento

Acciones

Si

No

Identificacién de
conocimientos y
expertos.

Cuando necesito saber de un tema en particular que no domino

Sé quién es la persona que posee el conocimiento y la experiencia en la entidad

Sé en qué area localizarla

Tengo facil acceso a él/ella

Herramientas de
visualizacidn y acceso de
conocimientos y
expertos.

Para visualizar y acceder a los expertos y a sus conocimientos, en mi empresa existen las siguientes

herramientas

Directorio y seccion amarilla de expertos

Mapas de conocimiento

Topografias del conocimiento

Mapas de los activos del conocimiento

Sistemas de informacion geografica

Los mapas de las fuentes del conocimiento

La red de respuesta rapida

Redes de comunicacién

Redes de expertos

Adquisicién de
conocimientos

Las vias, mediante la cual, mi empresa adquiere conocimientos son:

Cursos,

Talleres,

Conferencias,

Eventos,

Férum

Informes de consultorias, auditorias.

Desarrollo de
conocimientos en
actividades
fundamentales
(procesos).

Mi empresa siempre esta en constante innovacion y desarrollo para perfeccionar sus ser
para ello:

vicios,

Se cuenta con un sistema de innovacion que estipula y norma todo lo concerniente a
este proceso

Se implementan cada una de las acciones planificadas en el sistema.

Se evalla y controlan dichas acciones

Se premian los mejores resultados




Sistemas
computacionales de
difusion, transferencia
de conocimientos.

La transferencia de conocimientos, experiencias e informacion, en mi empresa es facil toda vez

que:

Estan equipadas todas las areas con al menos una computadora

Los equipos de trabajo que tenemos, cuentan con las herramientas que facilitan la
comunicacion.

Portales corporativos

Boletines

Esta bien documentada y clasificada nuestra documentacion en la red

Los sistemas son amigables

Resulta facil la localizacion de la informacion.

Sistemas/Herramientas
de captura y retencién
de conocimientos,
experiencias y mejores
practicas en la memoria
organizacional.

Toda la experiencia y mejores practicas desarrolladas en mi empresa, son almacenadas mediante:

Base de datos especializadas

Repositorios de informacion

Memoria electrdnica de registro de datos

Procedimientos documentados de los procesos

Creacion de
comunidades de
aprendizajes y/o
practica.

Ante cada invencidn, nueva practica, desarrollada por algin trabajador de mi empresa :

Se socializa el “know how” (saber hacer)entre todos los trabajadores del area donde fue
creada

Se socializa el “know how” (saber hacer)entre todos los trabajadores de la empresa

Se socializa solo los resultados entre los miembros del area

Se socializa los resultados a todos los miembros de la organizacion.

Sistemas de aprendizaje
basado en competencias
laborales

Mi empresa gestiona el capital humano con un enfoque basado en competencias toda vez que

Tiene identificadas las competencias de sus procesos.

Tiene identificadas las competencias de todos los puestos.

Se realiza el diagnodstico y determinacion de las necesidades de capacitacion.

Se elaboran los planes de capacitacion y desarrollo de la organizacién.

Se controla la ejecucién del plan.

Se destina presupuesto para el aseguramiento material y financiero de la ejecucion del
plan.

Se seleccionan los instructores para impartir las acciones de capacitacion.

Se evalua el impacto de la capacitacién.

9. Gestiony
operacionalizacion de
procesos basados en
renovarlos
sistematicamente.

Mi empresa trabajo bajo un enfoque de proceso basado en conocimiento toda vez que:

Tiene identificado todos los procesos en la organizacidn (estratégicos, calves, y de
apoyo)

Se tienen disefiado el manual de procesos con sus respectivas fichas.

Se identifican las areas de conocimiento declaradas en los procesos en funcion de
renovarlos sistematicamente.

La alta direccién controla el funcionamiento interno de la empresa mediante los
resultados de los procesos y sus areas de conocimiento claves.

10. Sistemas de toma de
decisiones basados en

Las decisiones estratégicas de mi empresa son tomadas teniendo en cuenta:

Las aportaciones que hacen los trabajadores y representantes de drea en asambleas,
reuniones y consejillos.

Los balances de resultados.

Resultados de forum cientificos

El conocimiento disponible en los repositorios y bases de datos de la organizacion.




conocimientos. Criterios centralizados del consejo de direccién

Criterios individuales del director

VI. b: Indigue los principales obstaculos que considera esta enfrentando su entidad para implantar iniciativas de
gestion del conocimiento.

Organicelos del 1 al 8 por orden de importancia donde 1 mayor importancia y 8 menor importancia:
___Resistencia al cambio

____Desconocimiento de la organizacion

____Compromiso real de la organizacion

____Error en el dimensionamiento

____Financieros

___Infraestructura tecnolégica

____Visto como una moda mas

___Cultura organizacional inadecuada

VI. ¢: Indique cuales han sido los beneficios que usted considera que aporta la GC. para su entidad
____Mayor calidad de los servicios.

____Mayor satisfaccién de clientes internos (trabajadores).

____Mayor satisfaccion de clientes externos (clientes).

____Calidad y aceptacion en la toma de decisiones.

__ Desarrollo de competencias

VII- Vision de futuro

A) Estéa considerando su empresa iniciar proyectos de gestion del conocimiento.

Si No Nosé

B) Qué tipos de procesos o sistemas de gestion del conocimiento seria util para su entidad. Marquelos segun el
orden de prioridad dénde el nimero 1 significa la prioridad maxima.

Me gustaria, que cuando necesite saber sobre un tema en particular que no domino: Orden de prioridad

Saber quién es la persona que posee el conocimiento y la experiencia en mi entidad.

Saber en qué area localizarla

Tener facil acceso a él/ella

Me gustaria poder visualizar y acceder a los expertos y a sus conocimientos en mi empresa mediante

herramientas como: Orden de prioridad

Directorio y seccion amarilla de expertos

Mapas de conocimiento

Topografias del conocimiento

Mapas de los activos del conocimiento

Sistemas de informacidn geografica

Los mapas de las fuentes del conocimiento

La red de respuesta rapida

Redes de comunicacién

Redes de expertos

Me gustaria que la empresa pudiera actualizar y renovar sus conocimientos mediante: Orden de prioridad

Cursos

Talleres,

Conferencias,

Eventos,

Forum

Mediante los informes de consultorias, auditorias, experiencias externas

Me gustaria que existiera mas innovacion y desarrollo en los servicios que prestamos para ello: Orden de prioridad

Debemos contar con un sistema que estipule y norme todo lo concerniente a este proceso.

Debemos implementar cada una de las acciones planificadas en el sistema.

Debemos evaluar y controlar dichas acciones

Debemos premiar los mejores resultados




Me gustaria que los nuevos conocimientos, experiencias e informacién que surjan en la empresa sean

transferidos a todas las areas para ello: Orden de prioridad
Deben estar equipadas todas las dreas con al menos una computadora

Los equipos de trabajo que tenemos, deben contar con herramientas que faciliten la comunicacion.

Todas las areas deben estar conectadas en red

Deben crearse foros virtuales

Deben crearse portales corporativos

Crearse Boletines Informativos

Debe estar bien documentada y clasificada nuestra documentacidn e informacién en la red

Los sistemas deben ser amigables

La localizacion de la informacidn debe resultar asequible a cualquier usuario

Me gustaria que toda la experiencia y mejores practicas desarrolladas en mi empresa, sea almacenadas y

guardadas en algun lugar: Orden de prioridad
Base de datos especializadas

Repositorios de informacion

Memoria electrdnica de registro de datos

Procedimientos documentados de los procesos

Me gustaria que ante cada invencion, nueva practica, desarrollada por alguin trabajador de mi empresa : Orden de prioridad
Se socialice el “know how” (saber hacer)entre todos los trabajadores del drea donde fue creada

Se socialice el “know how” (saber hacer)entre todos los trabajadores de la empresa

Se socialice solo los resultados entre los miembros del area

Se socialice los resultados a todos los miembros de la organizacion.

Me gustaria que mi empresa gestione el capital humano basado en competencias para ello hoy: Orden de prioridad
Debe ser identificadas las competencias de la organizacion

Debe ser identificada las competencias de los procesos.

Debe ser identificada las competencias de todos los puestos.

Se debe realizar el diagndstico y determinacion de las necesidades de capacitacion.

Se debe elaborar los planes de capacitacién y desarrollo de la organizacion.

Se debe ejecucion los planes propuestos.

Se debe destinar presupuesto para el aseguramiento material y financiero de la ejecucién del plan.

Se debe seleccionar los instructores para impartir las acciones de capacitacion.

Se debe evaluar el impacto de la capacitacion.

Me gustaria que mi empresa trabajase bajo un enfoque de proceso basado en conocimiento para ello hoy: | Orden de prioridad
Se debe identificar todos los procesos en la organizacion (estratégicos, calves, y de apoyo)

Se debe elaborar un manual de procesos con sus respectivas fichas.

Se debe identificar las 4dreas de conocimiento declaradas en los procesos en funcién de renovarlos

sistematicamente.

La alta direccion debe controlar el funcionamiento interno de la empresa mediante los resultados de los

procesos y sus areas de conocimientos claves.

Me gustaria que las decisiones estratégicas de mi empresa fueran tomadas teniendo en cuenta: Orden de prioridad

Las aportaciones que hacen los trabajadores y representantes de area, en asambleas, reuniones, consejillos.

Los balances de resultados.

Resultados de férum cientificos

El conocimiento disponible en los repositorios y bases de datos de la organizacion.




Criterios centralizados del consejo de direccion

Criterios individuales del director

C) Se ha creado o se esté considerando crear un puesto de alto nivel responsable del esfuerzo de gestién del conocimiento en
su empresa.

Si, No No sé

D) Qué prioridad considera usted tendra la gestién del conocimiento para su empresa en el momento actual que enfrenta el
pais.

Alta Media Baja

iMuchas Gracias por su colaboracion!

Fuente: Adaptado a partir de Franch 2011



ANEXO # 12. Alfa de Cronbach de encuesta de gestion del conocimiento y

Encuesta de gestidon del conocimiento
DIRECTIVOS

Escala: TODAS LAS VARIABLES

Resumen del procesamiento de los casos

cuestionario efectividad organizacional

Encuesta de gestidon del conocimiento

TRABAJADORES
Escala: TODAS LAS VARIABLES

Resumen del procesamiento de los casos

N % N %
Casos Vdlidos 23 100.0 Casos  Validos 250 100.0
Excluidos (a) 0 0 Excluidos (a) 0 0
Total 23 100.0 Total 250 100.0

(a)Eliminacion por lista basada en todas las

variables
del procedimiento

Estadisticos de
fiabilidad

(a)Eliminacion por lista basada en todas las

del procedimiento

Estadisticos de

Alfa de Cronbach

N de elementos

.922

170

Alfa de Cronbach

N de elementos

916

90

Cuestionario Efectividad Organizacional

Escala: TODAS LAS VARIABLES
Resumen del procesamiento de los casos

N %

Casos Validos 23 100.0
Excluidos (a) 0 .0

Total 23 100.0

del procedimiento

Estadisticos de fiabilidad

(a)Eliminacion por lista basada en todas las variables

Alfa de Cronbach

N de elementos

977

23




ANEXO # 13. Seleccion de la muestra por Software Sample

(Lines highlighted in RED are at the .85 alpha level) . (Lines highlighted in RED are at the .85 alpha leuel)
Sample Size Needed Confidence Level (%) Precision Level (%) Sample Size Needed Confidence Level (%) Precision Level (%)
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9 .9
7 .7
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0 .0
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0 .0
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Press ENTER to run another sample, or ESC to exit.

Press ENTER to run another sample, or ESC to exit.

Nivel Central/ Poblacién 240 UEB Aseguramiento/ Poblacién 115




(Lines highlighted in RED are at the .05 alpha leuvel) (Lines highlighted in RED are at the .05 alpha level)
Sample Size Needed Confidence Level (%) Precision Level (%) Sample Size Needed Confidence Level (%) Precision Level (%)

OO UNOOoOU W

Press ENTER to run another sample, or ESC to exit.

UEB Aer6dromo/ Poblacién 127 _ o )
(Lines highlighted in RED are at the .85 alpha leuvel)

Sample 31zZe Needed Contildence Level (%) Preclsion Level (%) Sample Size Needed Confidence Level (%) Precision Level (%)

9 .9
T T
5 .5
0 .0
0 .0
5 .5
0 .0
0] .0
0 .0

Press ENTER to run another sample, or ESC to exit. Press ENTER to run another sample, or ESC to exit.

UEB Aeropuerto HAV / Poblacion 2625 UEB Aeropuerto VRA/ Poblacién 800




(Lines highlighted in RED are at the .05 alpha leuel) (Lines highlighted in RED are at the .05 alpha level)
Sample Size Needed Confidence Level (%) Precision Leuel (%) Sample Size Needed Confidence Level (%) Precision Level (%)

OO NoOOUN~uW

Press ENTER to run another sample, or ESC to exit.

UEB Aeropuerto SNU / Poblacién 293 UEB Aeropuerto CCC/ Poblacién 333

(Lines highlighted in RED are at the .05 alpha level) {Lines highlighted in RED are at the .05 alpha level)
Sample Size Needed Confidence Level (%) Precision Level (%) Sample Size Needed Confidence Level (%) Precision Level (%)

UEB Aeropuerto CMW/ Poblacién 262 UEB Aeropuerto HOG/ Poblacién 262




(Lines highlighted in RED are at the .05 alpha level)
Sample Size Needed Confidence Level (%) Precision Level (%)

89
T
.5
.0
.0
.5
.0
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.0

Press ENTER to run another sample., or ESC to exit.

UEB Aeropuerto SCU/ Poblacién 355




ANEXO # 14. Objeto social de la ECASA

Repiblica de Cuba

MINISTERIO OE ECONOMIA
¥ PLANIFICACION
L Ministro
La Habana, |{ deenerode 2014
“Afio 56 de la Revolucién”
RS-12611
César |. Arocha Macid
Ministro
Ministerio del Transporte

Estimado compaiiero:

Le comunico que ha sido aprobada la modificacion del objeto social de la
sociedad mercantil de capital totalmente cubano denominada Empresa Cubana de
Aeropuertos y Servicios Aeronauticos S.A., ECASA, integrada a la Corporacion de
la Aviacién Cubana, S.A., en forma abreviada CACSA, patrocinada por el
Ministerio del Transporte, siendo en lo sucesivo el siguiente:

1. Prestar servicios de transito aéreo, meteorologicos, de telecomunicaciones y
comunicaciones e informacion aeronautica, servicios de busqueda y
salvamento, de ayuda a la navegacion aérea y de vigilancia.

2. Brindar servicios de asistencia en tierra a aeronaves y pasajeros.

3. Comercializar combustibles y sus derivados, lubricantes y liquidos especiales
para aeronaves y para el transporte terrestre que se utilice para la prestacion
de servicios en las instalaciones aeroportuarias y aeronauticas.

El objeto social aprobado por la presente, se rige por las definiciones y principios
generales previstos en la Resolucion No.134 de 30 de abril de 2013 del Ministro
de Economia y Planificacién. En tal sentido, la maxima autoridad de la entidad
tiene las facultades previstas en dicha norma, las cuales debe hacer efectivas
mediante las disposiciones juridicas correspondientes, observando ademas las
obligaciones derivadas de tales facultades.

Fraternalmente,

Adel Yzquier odriguez

c.c. Maria Esther Reus Gonzalez Lina Pedraza Rodriguez
Alfredo Lopez Vaidés Mary Blanca Ortega Barredo
Maimir Mesa Ramos Alexander Rodriguez Rosadea
Elba Rosa Pérez Montayo René Hernandez Castellanos
Ernesto Medina Villaveiran Inaudis Mcra Fonseca

Fuente: Archivo del Departamento Juridico



ANEXO # 15. Negocios de ECASA

Negocios Servicios que incluyen Clientes
I Control de Control de Transito Aéreo de sobrevuelos.
Transito Aéreo Control de Transito Aéreo de vuelos que aéreas que
aterrizan y despegan. sobrevuelan el
1 Derecho de Servicios de aterrizaje territorio controlado
Aterrizaje Sistemas de radio ayudas e iluminacion de por el espacio aéreo
LANDING'’ pista de Cuba.
Il | Asistenciaen Coordinacion y supervision. Aerolineas
tierra Servicio de rampa. extranjeras.
HANDLING Servicio a pasajeros. Aerolineas  cubanas
Servicip _de control de la carga, que no pertenecen al
comunicaciones. sistema de CACSA.
Operaciones vuelo Aerolineas  cubanas
Servicio de apoyo que pertenecen  al
v Venta de Venta de combustibles de aviacién .
. : o sistema de CACSA.
Combustible Venta de lubricantes de aviacion Pasajeros y
Venta de liquidos especiales de aviacion. Aantes
\ Venta de Venta de combustibles y lubricantes de acompanan b
Combustible transporte terrestre. Iixtrran:]eros y c'u r%hos.
Cersnas | bdeas
VI Anadlisis de Andlisis Quimicos de Combustibles, que realizan
Combustibles lubricantes y liquidos especiales. actividades u ofertan
Vi Informacién Venta de documentacion integrada. servicios dentro de las
aeronauticay Servicio de enmienda anual. instalaciones
meteorolégica Servicio de informacion previa al vuelo aeroportuarias de
(Carpeta). ECASA
Tramitacion de Planes de Vuelo '
Telecomunicacion Movil Aeronautica.
Vil Propiedad. Arrendamientos, concesiones y parqueo de
[ vehiculos.
IX Asistenciaa Servicios a Pasajeros VIP,

viajeros

Sellado de equipajes
Servicio de informacién

Fuente: Elaboracion propia.

Es un Derecho que se cobra a las aeronaves por el uso de los servicios y medios que le garantizan un aterrizaje exitoso,

incluyendo la pista y sus sistemas. El Landing es un proceso integral que comienza, aproximadamente desde los 20 Kilémetros del

umbral de la pista, donde la aeronave cambia la frecuencia al controlador de aproximacion; a unos 10 kildmetros del umbral de la

pista la aeronave cambia a la frecuencia de la torre de control del aer6dromo (si ésta existiese), la aeronave hace uso de todos los

sistemas de radioayudas que lo llevan a unos 60 metros del umbral de la pista (ILS, VOR, DME y NDB), asi como los sistemas de

iluminacion y demas sefiales horizontales y verticales de la pista, hasta que la aeronave es “depositada” por el controlador de la

torre en rampa y visualiza al parqueador.




ANEXO # 16. Mision, Visidon y Objetivos Estratégicos

La MISION de ECASA es la siguiente:

“GARANTIZAR LOS SERVICIOS AEROPORTUARIOS, AERONAUTICOS
COMERCIALES Y APROVISIONAMIENTO DE COMBUSTIBLES DE ACUERDO A
LOS ESTANDARES DE SEGURIDAD, REGULARIDAD Y EFICIENCIA
ESTABLECIDOS PARA LA AVIACION CIVIL INTERNACIONAL”.

La VISION de ECASA es la siguiente:

“SOMOS UNA ORGANIZACION RECONOCIDA POR LOS SERVICIOS
AEROPORTUARIQS, AERONAUTICOS, COMERCIALES Y DE
APROVISIONAMIENTO DE COMBUSTIBLES, AVALADOS POR LA
PROFESIONALIDAD Y LOS VALORES DE NUESTRO COLECTIVO”.

OBJETIVOS ESTRATEGICOS.

La Empresa Cubana de Aeropuertos y Servicios Aeronduticos, ha identificado para el
periodo 2011- 2015, seis grandes LINEAS ESTRATEGICAS, que estdn en correspondencia
con las orientaciones que emanan del IACC y del gobierno central de nuestro pais.

1- Alcanzar mayor calidad y eficiencia en la aplicaciéon de la Politica de Transporte
Aéreo, flexibilizando la presencia de Lineas aéreas extranjeras, perfeccionando
la Facilitacion Aeroportuaria.

2- Cumplir con el plan de Aporte de cada ano aprobado por el Estado y mantener
la Certificacion Contable -Financiera de la Empresa, respondiendo a los
Principios y Normas Internacionales.

3- Reducir los hechos delictivos en los Aeropuertos, logrando disminuir las conductas
negativas y manifestaciones de corrupcién potenciando los valores compartidos.

4- Lograr la implementaciéon del Programa de Seguridad Operacional y del Sistema
de Gestion de la Seguridad Operacional (SMS), que responda al incremento del
Transporte Aéreo, perfeccionando el Sistema de Seguridad y Proteccion en los
Aeropuertos Nacionales e Internacionales.

5- Desarrollar el proceso inversionista y de mantenimiento, encaminado a la
modernizacién de la infraestructura aeroportuaria y la certificacion de los
Aerdbdromos Nacionales e Internacionales, potenciando Ila Innovacion
Tecnoldgica.

6- Consolidar el Sistema de Gestion y Direccion Empresarial Estatal, infegrando
todos sus Sistemas.

Fuente: Manuel de Organizacion de ECASA afio 2014.




ANEXO # 17. Estructura general de ECASA

DIRECTOR
GENERAL

Director
Adjunto

S 5K Direccion : i
Direccion de D'"":‘;‘;)‘i‘::lde Direccion  de Direccion de Dcre(;:;: sl Direccion
Economia y Mercadotecnia de De I . de
g Humano : sarrolio Operaciones e
Contabilidad y Combustible Empresarial Tierra Logistica
Negocios

[ I I I | I | | |

= Jnidad Unidad de

i Semdld J-;ri":éo Dpto.de | | Dpto.Control Dpto. de S it Taller Sy
Aeronautica Cuadros Interno Auditoria [ Aubiittie Comun‘;)mm

| | | I I I | |

UEB e UEB UEB UEB UEB UEB UEB UEB
Aoeateme L [ inversiones e poresss| | zona || zona ZONA zoNA || zona || zona || zowa

Ingenieria d HAV VRA SNU cce cMw HOG sCu

(482) (395)

Fuente: Adaptado a partir del Manual de Organizacion (ECASA)




ANEXO # 18. Indicadores econdmicos

Ano 2013 ANO 2014 Diferencia Diferencia
Real-Plan
(UM:MP) REAL PLAN REAL % CUMP Acumulado 2014-2013
INGRESOS
TOTALES 552,668.0 582,354.6 575,550.6 98.8 -6,804.0 22,882.6
GASTOS TOTALES 478,187.6 512,671.4 483,55é.9 94.3 29,1145 5,369.3
RESULTADOS 74,480.4 69,683.2 91,993.7 132.0 22,310.5 17,513.3
COSTO POR PESO 0.87 0.88 0.84 95.4 0.04 -0.03

Fuente: Balance escrito ECASA Afio 2014




ANEXO # 19. Gestion financiera

INDICES S um

Optimo 2013 2014
Solvencia 1.5 <Solv<2.0 Veces 2.55 3.09
Liquidez 13 <Lig<15 Veces 1.61 3.26
Capital de Trabajo Segun ind Liq Pesos 54919.2 | 98996.9
Prueba de Acido PA>05 Pesos 1.27 2.57
Ciclo de cuentas por cobrar | Ciclocxc <30 Dias 31 10
Ciclo de cuentas por pagar Dias 60 4
Ciclo de Inventario Dias 36.10 25.03
Rentabilidad R>0 Pesos 0,16 0.19
Rotacion de Activo Veces 3.72 3.93
Rotacioén Inventario Veces 17.79 18.5

Fuente: Balance escrito ECASA Ano 2014




ANEXO # 20. Indicadores de trabajo y salario

ANO 2013 ANO 2014 Dif Dif
% Real-Plan 2014-
INDICADORES UM REAL PLAN REAL 0 Acumulado 2013
Valor Agregado MP 186.498 184.275 199.951 108.5 15.676 13 453
Productividad
del Trabajo Pesos 29.664 28.565 32.141 112.5 3.576 2.477
Promedio de
Trabadores UNO 6.287 6.451 6.221 96.4 -230 -66
Fondo de
Salarios MP 42.410.1 42.382.8 45.927.8 108.4 3.545 3517.7
Salario Medio Pesos 562 547 615 112.4 68 53
Fondo de
salarios por
peso de valor
agregado Pesos 0.2274 0.2300 0.2297 99.9 0.0003 0.0023

Fuente: Balance escrito ECASA Ano 2014




ANEXO # 21. Votacion ponderada para identificacion de competencias claves

VOTACION DE CADA MIEMBRO DEL

COMITE DE COMPETENCIAS

total de puntos obtenido

No. COMPETENCIAS DESPUES DE LA REDUCCION DE LISTADO 1 2 3 4 5 por cada competencia
1 Gestion de recursos 5 5
2 Rigor profesional 1 3 1 5
3 Comunicacion interpersonal 2 4 5 3 3 17
4 Sensibilidad hacia el cliente 6 4 6 4 2 22
5 Sensibilidad organizacional 5 2 5 2 2 16
6 Trabajo en equipo 5 4 1 2 1 13
7 Responsabilidad 6 3 3 3 1 16
8 Preocupacion por la imagen 1 2 1 2 6
9 Honestidad 1 1 2
10 Sensibilidad medioambiental 1 1
11 Conocimientos de aspectos medioambientales 1 1 1 2 5
12 Capacidad de planificar y organizar 4 3 1 1 9
13 Solucién de problemas 1 1
14 Ejemplaridad 1 1
15 Cultura general 3 1 3 2 1 10
16 Capacidad de dar cuenta 5 4 4 3 2 18
17 Capacidad de aprendizaje y desarrollo profesional 3 5 1 1 10
18 Integridad 2 1 3 2 1 9
19 Autocontrol 1 1
20 Adhesion a normas y politicas 1 2 5 8
21 Conocimientos del tema de seguridad y prevencién de riesgos 1 1 1 2 5
22 Conocimientos sobre el plan de emergencia y contingencia 1 1 3 6
23 Ofimatica 1 1
24 Adaptacién al cambio 1 2 1 2 2 8




25 Creatividad 1 1 7
26 Identificacién con la empresa 1 1
27 Prudencia 0
28 Toma de decisiones 1 1
29 Idioma Ingles 1 5 12
30 Entorno aeroportuario 1 4 13
31 Actitud de servicio 1 6
32 Compromiso con el aprendizaje continuo 1 1 5

Fuente: Elaboracion propia




ANEXO # 22. Resultado de la sesion de trabajo en la que se eliminaron las competencias con menor puntuacion

VOTACION DE CADA MIEMBRO DEL COMITE
DE COMPETENCIAS total de puntos obtenido
No. COMPETENCIAS DESPUES DE LA REDUCCION DE LISTADO 1 2 3 4 5 por cada competencia
1 Gestion de recursos 5 5
2 Rigor profesional 1 3 1 5
3 Comunicacion interpersonal 2 4 5 3 3 17
4 Sensibilidad hacia el cliente 6 4 6 4 2 22
5 Sensibilidad organizacional 5 2 5 2 2 16
6 Trabajo en equipo 5 4 1 2 1 13
7 Responsabilidad 6 3 3 3 1 16
8 Preocupacion por la imagen® 1 2 1 2 6
9 Honestidad 1 1 2
10 Sensibilidad medioambiental 1 1
11 Conocimientos de aspectos medioambientales 1 1 2 5
12 Capacidad de planificar y organizar 1 1 9
13 Solucién de problemas 1 1
14 Ejemplaridad 1 1
15 Cultura general 3 1 3 2 1 10
16 Capacidad de dar cuenta’ 5 4 4 3 2 18
17 Capacidad de aprendizaje y desarrollo profesional 3 5 1 1 10
18 Integridad 2 1 3 2 1 9

8

La competencia preocupacion por la imagen se encuentra contenida en la de sensibilidad hacia el cliente si se trata de imagen fisica pues un trabajador consciente del servicio que
debe prestar tiene como eslabén primero la imagen, sumandole la cultura general que incluye la imagen que se proyecta cuando un trabajador muestra preparacion intelectual.

? La competencia capacidad de dar cuenta se podia sustituir por la responsabilidad teniendo en cuenta que esta Ultima contiene todo lo que un trabajador tiene que asumir en el

desempefio de sus funciones y dar cuenta de sus acciones es una de ellas.



19 Autocontrol 1 1
20 Adhesion a normas y politicas 1 2 5 8
Conocimientos del tema de seguridad y prevencion de
21 riesgos™® 1 1 1 2 5
22 Conocimientos sobre el plan de emergencia y contingencia 1 1 3 6
23 Ofimética 1 1
24 Adaptacion al cambio* 1 2 2 8
25 Creatividad 1 2 1 1 2 7
26 Identificacién con la empresa 1
27 Prudencia 0
28 Toma de decisiones 1 1
29 Idioma Ingles 1 2 1 5 3 12
30 Entorno aeroportuario 1 2 4 4 2 13
31 Actitud de servicio 5 1 6
32 Compromiso con el aprendizaje continuo 1 2 1 1 5
Leyenda: Competencias eliminadas | |

Fuente: Elaboracién propia

104 competencia conocimientos del tema de seguridad y prevencién de riesgos podia incluirse en la de adhesion a normas y politicas, pues los temas de seguridad y riesgos que eran
elementales en el ambito aeroportuario estaban perfectamente reguladas y lo que era importante no era solamente que el trabajador lo conociera sino que fuera capaz de cumplirlas
conscientemente. De igual manera los temas relacionados con el plan de emergencia y contingencia, ya que en la explicacion de la competencia se tratan los temas generales que en
materia de normas y politicas empresariales debian ser cumplidas por todos los trabajadores.

11 . .z . . L . . . . .
La competencia adaptacion al cambio podia ser suprimida como competencia clave pues aunque podian suscitarse situaciones en todos los puestos que generaran una conducta
diferente, lo importante era ser creativos en el momento para poder cumplir las funciones con independencia del cambio que se presentara.



ANEXO # 23. Modelo para descripcion de las competencias claves

REGISTRO

Direccion Recursos Humanos —
Cédigo R-01/ PG 2061-09

Revisién: 00
MODELO PARA LAS Fecha:

COMPETENCIAS LABORALES
DISTINTIVAS DE LA
ORGANIZACION

MODELO PARA LAS COMPETENCIAS LABORALES
DISTINTIVAS DE LA ORGANIZACION

Organizacion: Empresa Cubana de Aeropuertos y Servicios Aeronauticos.

ECASA, SA

MISION:

Garantizar los servicios aeroportuarios, comerciales y de aprovisionamiento de
combustibles de acuerdo a los estandares de seguridad, regularidad y eficiencia

establecidos para la aviacion civil internacional.

VISION:

Somos una organizacién reconocida por los servicios aeroportuarios, comerciales y de
aprovisionamiento de combustibles, avalados por la profesionalidad y los valores de nuestro

colectivo.

Competencias claves:

1. Integridad: Capacidad para mantenerse dentro de las normas sociales,
organizacionales y éticas de la empresa. Interiorizacion de normas y principios
morales que hacen responsable al individuo de su propio bienestar y del de los
demas, mediante un comportamiento basado en conductas socialmente aceptadas.
Nivel 5: Muestra una imagen consistente con los valores, normas y principios éticos

de la organizacion y la sociedad a partir de lo cual obtiene el respeto de los demas.

Posee una intachable reputacion, antecedentes transparentes y actuaciones
correctas. El comportamiento se caracteriza por decir siempre la verdad por muy
grave que sea, reconocer sus errores, tanto en su desempefio laboral como desde el



punto de vista personal. Los principios de conducta se identifican plenamente con
los valores establecidos en el Sistema de Valores de la Empresa.

Creatividad: Capacidad para identificar, analizar, desarrollar y transformar
soluciones imaginativas, nuevas ideas, recursos y métodos en soluciones viables y
eficaces aplicables en la organizacién y concretarlos en acciones siempre y cuando
no contradigan las legislaciones vigentes, fomentando la innovacion y solucién de
problemas tecnolégicos y en ocasiones en franca contraposicién con los métodos y
enfoques tradicionales.

Nivel 2: Introduce acciones de mejora en los servicios que presta: Esto supone una
repercusion y aplicacién en su ambito de trabajo, siendo también extrapolable a
otras actividades o servicios afines en la empresa.

Ofrece opciones nuevas y diferentes para resolver los problemas o satisfacer las
necesidades de los clientes. Se interesa por ideas nuevas y nuevas formas de hacer
las cosas. No esta amarrado al pensamiento convergente o enfoques tradicionales y
permanece receptivo ante las sugerencias de los deméas para mejorar los procesos.

Conocimientos de Idioma Ingles: Conjunto de conocimientos y capacidades
relativas a la expresién oral y escrita que permiten comprender y hacerse
comprender en Idioma Ingles.

Nivel 1: Conocimientos elementales que le permiten trasmitir ideas adecuadamente,
posibilitando la comunicacién con un interlocutor foraneo. Es capaz de utilizar un
lenguaje limitado del idioma inglés, asi como entender un mensaje sencillo, hablado
o escrito, en dicho idioma.

Cultura General: Conjunto amplio de conocimientos sobre diversas lineas teméticas
generales relacionadas con aspectos politicos, culturales, geograficos, legales,
profesionales e histéricos que facilitan las relaciones profesionales y humanas.

Nivel 2: Conocimientos basicos que le permiten poseer un multifacético bagaje
cultural para la orientacion a los clientes y el adecuado establecimiento de
relaciones.

Responsabilidad: Capacidad para reconocer, aceptar y asumir las consecuencias
de todos los hechos que realizan en el mbito laboral poniendo especial cuidado y
atencion en lo que hace y decide.

Nivel 5: Responsabilidad absoluta sobre todo lo relacionado con sus funciones
laborales, ya sea sobre riesgos fisicos, morales o psicolégicos a colaboradores,
subordinados o terceros, dinero o afectacion a la economia; informacién restringida,
clasificada o confidencial, tramites, procesos o procedimientos, satisfaccién con los
clientes internos o externos, equipos y medios de trabajo y compras o atencion a
suministradores. Hace propias todas las responsabilidades y cumple todos los
compromisos que adquiere, asumiendo las posibles consecuencias de sus actos.
Entrega los resultados que se le solicitan dentro del tiempo prescrito y conforme a
los estandares de costo y calidad.

Trabajo en equipo: Capacidad de canalizar el trabajo en equipo promoviendo un
ambiente de participacién y cooperacién entre personas con diferentes intereses y
competencias, potenciando la participacion y la cohesion interna orientadas a la
consecucion de objetivos comunes. Capacidad de trabajar con otros para conseguir
metas comunes. Implica la intencién de colaborar y cooperar con otros, formar parte
del grupo, trabajar juntos, como opuesto a hacerlo individual o competitivamente.



punto de vista personal. Los principios de conducta se identifican plenamente con
los valores establecidos en el Sistema de Valores de la Empresa.

Creatividad: Capacidad para identificar, analizar, desarrollar y transformar
soluciones imaginativas, nuevas ideas, recursos y métodos en soluciones viables y
eficaces aplicables en la organizacion y concretarlos en acciones siempre y cuando
no contradigan las legislaciones vigentes, fomentando la innovacién y solucién de
problemas tecnolégicos y en ocasiones en franca contraposicién con los métodos y
enfoques tradicionales.

Nivel 2: Introduce acciones de mejora en los servicios que presta: Esto supone una
repercusion y aplicacién en su ambito de trabajo, siendo también extrapolable a
otras actividades o servicios afines en la empresa.

Ofrece opciones nuevas y diferentes para resolver los problemas o satisfacer las
necesidades de los clientes. Se interesa por ideas nuevas y nuevas formas de hacer
las cosas. No esta amarrado al pensamiento convergente o enfoques tradicionales y
permanece receptivo ante las sugerencias de los demas para mejorar los procesos.

Conocimientos de Idioma Ingles: Conjunto de conocimientos y capacidades
relativas a la expresion oral y escrita que permiten comprender y hacerse
comprender en Idioma Ingles.

Nivel 1: Conocimientos elementales que le permiten trasmitir ideas adecuadamente,
posibilitando la comunicacion con un interlocutor foraneo. Es capaz de utilizar un
lenguaje limitado del idioma inglés, asi como entender un mensaje sencillo, hablado
o escrito, en dicho idioma.

Cultura General: Conjunto amplio de conocimientos sobre diversas lineas tematicas
generales relacionadas con aspectos politicos, culturales, geograficos, legales,
profesionales e histéricos que facilitan las relaciones profesionales y humanas.

Nivel 2: Conocimientos basicos que le permiten poseer un multifacético bagaje
cultural para la orientacion a los clientes y el adecuado establecimiento de
relaciones.

Responsabilidad: Capacidad para reconocer, aceptar y asumir las consecuencias
de todos los hechos que realizan en el &mbito laboral poniendo especial cuidado y
atencién en lo que hace y decide.

Nivel 5: Responsabilidad absoluta sobre todo lo relacionado con sus funciones
laborales, ya sea sobre riesgos fisicos, morales o psicolégicos a colaboradores,
subordinados o terceros, dinero o afectacién a la economia; informacién restringida,
clasificada o confidencial, tramites, procesos o procedimientos, satisfaccién con los
clientes internos o externos, equipos y medios de trabajo y compras o atencién a
suministradores. Hace propias todas las responsabilidades y cumple todos los
compromisos que adquiere, asumiendo las posibles consecuencias de sus actos.
Entrega los resultados que se le solicitan dentro del tiempo prescrito y conforme a
los estandares de costo y calidad.

Trabajo en equipo: Capacidad de canalizar el trabajo en equipo promoviendo un
ambiente de participacion y cooperacién entre personas con diferentes intereses y
competencias, potenciando la participacion y la cohesién interna orientadas a la
consecucion de objetivos comunes. Capacidad de trabajar con otros para conseguir
metas comunes. Implica la intencién de colaborar y cooperar con otros, formar parte
del grupo, trabajar juntos, como opuesto a hacerlo individual o competitivamente.



10.

Nivel 3: Comparte, socializa los conocimientos con los demas especialista y clientes
del sistema. Mantiene expectativas positivas. Solicita opiniones del grupo, Crea buen
clima dentro del grupo con actitudes proactivas. Desarrolla contactos profesionales
con personas del propio departamento o de otros relacionados, que aumenten la
probabilidad de consecucion de los objetivos de la ocupacion o mejoren la calidad de
los mismos. Mantiene una actitud abierta para aprender de los otros y solicitar
opiniones e ideas de los deméas a la hora de tomar decisiones.Trabaja en forma
colaborativa con colegas para lograr las metas organizacionales. Solicita insumos
valorando genuinamente las ideas y conocimientos de los demas; esta dispuesto a
aprender de las otras personas. Antepone la agenda del equipo a la agenda
personal. Apoya la decisién final del grupo y actia en concordancia, aun cuando
dichas decisiones puedan no reflejar enteramente su propia opinion. Comparte el
reconocimiento por los logros del equipo y acepta la responsabilidad conjunta por las
deficiencias del equipo. Aprecia los logros de los demés en el equipo.

Entorno Aeroportuario: Dominio de las instituciones, entidades y el funcionamiento
del area aeronautica y aeroportuaria. Conocimiento del aerédromo y las areas no
aeronauticas y la interrelacion de las mismas para el ejercicio de la actividad
aeroportuaria. Conocimiento de la asistencia en tierra de las aeronaves y del servicio
a pasajeros.

Nivel 2: Conocimientos basicos de las operaciones y funcionamiento en el entorno
aeroportuario y los servicios a aeronaves y pasajeros, ademas de las instituciones
que ejercen sus funciones en este entorno.

Sensibilidad organizacional: Capacidad para implicarse en el proyecto de la
empresa, objeto social, misién y visién; poniendo a su disposicién los conocimientos
y habilidades para la consecucién de los objetivos establecidos, manifestandolo en
su buen desempefio de forma tal que sea participe en el logro de sus metas y
estrategias. Capacidad y voluntad de orientar los propios intereses y
comportamientos hacia las necesidades, prioridades y objetivos de la empresa.

Nivel 4: Toma postura en defensa de la Empresa. Se identifica con los valores, la
cultura y las lineas estratégicas de la Empresa, las hace propias y actia en
consecuencia, dentro del &mbito de sus responsabilidades. Tiene vision sistémica de
la organizacién a la cual pertenece.

Sensibilidad hacia el cliente: Capacidad para orientar y enfocar la actividad hacia
las necesidades y expectativas de los clientes, presentes o futuros, internos o
externos, en cualquier ambito funcional.

Nivel 5: Actia para mejorar la satisfaccion del cliente, al interesarse en él como

persona dando solucién a sus problemas. Ofrece valor afiadido en la prestacién de
servicios al cliente, realizando esfuerzos adicionales con el fin de exceder sus
expectativas y se anticipa a las necesidades de los mismos. Considera como
"clientes " a todas aquellas personas a quienes se les da servicio y buscas ver las
cosas desde el punto de vista del cliente. Entrega servicios de calidad dentro de los
marcos de tiempo acordados para satisfacer las necesidades del cliente solicitando
retroalimentacion del mismo.

Comunicacién Interpersonal: Capacidad para generar y mantener un flujo de
comunicacion adecuado, utilizando los distintos canales que en cada caso requieran
y favorecer el establecimiento de relaciones mutuamente beneficiosas. Habilidad
para expresarse eficazmente dando muestras de manejar un lenguaje técnico y
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profesional con un tono muy espontaneo, acorde a su nivel de formacién y
experiencia, asi como del nivel del cargo incidiendo directamente en el nivel de
impacto personal. Conocimientos sobre los procedimientos asociados a la
transmision de informacién, mensajes e ideas fuera del entorno de la Empresa.
Nivel 2: Habla y escribe en forma clara y efectiva. Escucha a los demas, interpreta
sus mensajes y responde de forma apropiada. Hace preguntas clarificadoras y
muestra interés por sostener una comunicacién bidireccional. Comparte
informacion. Se expresa con fluidez, recibe informacion, la comprende y transmite
cuando sea necesario, realizando explicaciones claras y precisas, adaptadas a las
caracteristicas del interlocutor al que se destina. Establece buenas relaciones
dentro del trabajo. Desarrolla contactos profesionales frecuentes y productivos con
personas del propio departamento o de otros relacionados, que aumenten
considerablemente la probabilidad de consecucién de los  objetivos de la
ocupacién o mejoren la calidad de los mismos. Es capaz de utilizar normas de
protocolo basico y seleccionar y enviar informaciéon escrita a otros destinatarios
atendiendo a las necesidades de los usuarios. Elabora informes, expedientes,
comunicaciones y documentos en general, con calidad. Domina las formas de
comunicacioén efectivas en la organizacion.

Adhesiéon a normas y politicas: Es la disposicion para entender, acatar y actuar
dentro de las directrices, politicas, regulaciones y normas organizacionales y
sociales. Capacidad para utilizar la informacién, las normas, los procedimientos y
las politicas de la empresa con precisién y eficacia, con objeto de lograr los
estandares de calidad y seguridad, en tiempo y forma, con eficacia y eficiencia, en
consonancia con los valores y las lineas estratégicas de la empresa.

Nivel 4: Actiia conforme a las regulaciones y reglas de la organizaciéon. Cumplen y

se comprometen con las normas de la organizacién. Realiza el trabajo segun las
normas establecidas. Conoce los procedimientos y estandares para la realizacion de
sus actividades y sigue la pauta establecida. Conocen las normativas de seguridad
en Plataforma y los conceptos basicos asociados a las operaciones aeroportuarias y
a la seguridad de los vuelos. Poseen Conocimientos elementales sobre el Plan de
Emergencia del Aeropuerto y sobre la propia actuacién ante situaciones de
emergencia ademas de las regulaciones medioambientales.

Capacidad de planificar y organizar: Capacidad para establecer eficazmente un
orden apropiado y coordinado de actuacion personal y/o para terceros incluyendo los
recursos necesarios con el objetivo de alcanzar una meta.

Nivel 2: Ejecuta planes de accion. Situa las tareas/problemas con respecto a su

urgencia e importancia. Realiza el trabajo en etapa, acciones y tareas, controlando la
asignacion de los recursos necesarios y aplica acciones correctoras cuando se
producen desviaciones. Identifica actividades y tareas prioritarias; ajusta las
actividades en la forma requerida. Asigna una cantidad apropiada de tiempo y
recursos para lograr el trabajo. Es flexible al establecer las prioridades. Controla y
administra los recursos asignados de forma eficaz y eficiente. Prevé los riesgos y
deja espacio para las contingencias, al planificar. Usa el tiempo en forma eficiente.

Capacidad de aprendizaje y desarrollo profesional: Disposicién y habilidad para
asimilar nuevos conocimientos y destrezas encontrando las’ formas mas
convenientes de utilizarlos en la practica laboral. Capacidad para aprovechar las
oportunidades de aprender de la propia experiencia o de la de otros o de lo que se
realiza en el entorno.



Nivel 4: Dedica esfuerzos al propio desarrollo profesional. Tienen una permanente
actitud de aprendizaje y espiritu investigativo. Esta motivado por la superacién
constante y el desarrollo profesional. Tiene una idea exacta de sus puntos débiles y
sus puntos fuertes y esta dispuesto a invertir en ellos. Busca mejorar su desempefio
y el del equipo, creando ambientes, experiencias y oportunidades de aprendizaje
continuos en el entorno laboral. Se mantiene actualizado con los nuevos desarrollos
en su propia ocupacién/ profesién. Contribuye al aprendizaje de los colegas y
subordinados. Muestra disposicién para aprender de otras personas. Busca
retroalimentacion para aprender y mejorar. Emplea el conocimiento que adquiere
para agregar valor al trabajo y para compartirlo con otros. Busca retroalimentacion
de los demas con respecto al desempefio en el puesto de trabajo. Supera las
habilidades técnicas y de su puesto de trabajo continuamente. ldentifica las
habilidades que se necesitan para tareas actuales y futuras.

19.ELABORADO POR: Comité de Competencias.

NOMBRES Y APELLIDOS: Liset Urgelles Carreras FIRMA:
NOMBRES Y APELLIDOS: Alyane Diaz Rodriguez FIRMA: 2%,
NOMBRES Y APELLIDOS: Maria A. Cruz Morales FIRMA: il
NOMBRES Y APELLIDOS: OlgaL. Guerrero FIRMA! /%

Fuente: Archivo Direccion de Capital Humano



ANEXO # 24. Perfil del directivo

| -Perfil del directivo: CONSEJO DE DIRECCION
1/2]3|a|5]6|7]8|9]10]11]12]13 141516 |17 |18 19|20 21|22 23 total | porciento | Moda

a) Nivel de Direccién

Primer nivel 1(1 2 8.69

Segundo nivel 121142422y 1}j2;212}1j1(12j1j1(12j1j11j1)1]| 212 91.30 X

Tercer nivel 0 0

b) Género:

F 1 1 1 3 13.04

M 1(1|1|1 1(111|1]1]1 1/1(1(1|1)1|1]1]1 1| 20 86.96 X

c¢) Edad:

25- 35 afios 0 0

36- 45 afios 1 1(1 1 1 5 21.73

+ de 46 afios 1(1|11|1]|1 1 111111 1)1 11111 18 78.26 X

d) Escolaridad:

Superior 1(1)11|1(1(1 1111 1 1 1 1111 1 16 69.56 X

™ 1 1 1 1 1 1 6 26.09

12 grado 1 1 4.35

e) Maestria 1 1 1 3 13.04

Doctorado 0 0.00

f) Profesion:

Lic. En Derecho 1 1 2 8.70

Lic en Educacion 1(1 2 8.70

Piloto 1 1 4.35

Radio Ingeniero en E’xplotaci()n técn_i(’:a de

Equipos Radioelectrénicos de Aviacion 111 ) 3.70




Ing. Quimico 1 1 4.35
Maestro Primario 1 4.35
Licenciatura en Economia 1 4 17.39
Técnico en Aviacién del Transporte 1 1 4.35
Ingeniero en Telecomunicaciones 1 1 4.35
Ingeniero eléctrico de Aviacion 1 1 4.35
Ingeniero en Medios de Aseguramiento

técnico de Aer6dromo 1 1 4.35
TM en Contabilidad 1 1 4.35
Ingeniero Mecéanico 1 1 4.35
Lic. En comunicacién Social 3 13.04
g) Afios de experiencia como cuadro:

1- 5 afios 1|1 1 1|11 10 43.48
6-10 afios 1 1 8 34.78
11- 20 afios 1 5 21.74
+ de 20 afios 0 0

Fuente: Elaboracion propia




ANEXO # 25. Perfil del trabajador

| -Perfil del
trabajador: Servicios UEB | UEB | UEB | UEB | UEB | UEB | UEB
Nivel Central | Aerodromo | Aseguramiento | Aeronauticos | HAV | VRA | SNU | CCC | CMW | SCU | HOG | total | porciento | Moda
b) Género:
F 71 29 53 114 164 | 102 | 78 86 56 75 96 | 924 |44.2740776
M 77 67 36 146 171 | 158 | 88 93 100 | 110 | 117 (1163 |55.7259224 X
total 148 96 89 260 335 (260 | 166 | 179 | 156 | 185 | 213 | 2087 100
c¢) Edad:
25- 35 afios 25 23 12 49 97 89 | 55 | 43 38 54 | 56 | 541 [25.9223766
36- 45 afios 53 31 34 87 109 | 98 | 67 | 88 47 63 | 69 | 746 |35.7450886
+ de 46 afios 70 42 43 124 129 | 73 | 44 | 48 71 68 | 88 | 800 [38.3325347| «x
total 148 96 89 260 335 (260 | 166 | 179 | 156 | 185 | 213 | 2087 100
d) Escolaridad:
Superior 78 35 21 108 98 90 | 44 | 34 44 51 | 60 | 663 [31.7680882
™ 47 42 45 85 104 | 96 | 59 | 65 83 70 | 71 | 767 |36.7513177| x
12 grado 23 19 23 67 133 | 74 | 63 | 80 29 64 | 82 | 657 [31.4805942
e) Maestria 8 2 1 5 3 6 4 5 2 3 5 44 12.10828941
Doctorad 1 1 [0.04791567
total 148 96 89 260 335 (260 | 166 | 179 | 156 | 185 | 213 | 2087 100
g) Afos de
experiencia en la
entidad:
1- 5 afios 22 17 12 55 98 74 49 74 52 44 79 | 576 | 27.599425
6-10 afios 38 29 35 84 103 | 103 | 53 | 77 57 64 | 93 | 736 | 35.265932 X
11- 20 afios 74 41 33 89 99 53 | 52 | 25 42 70 | 41 | 619 [29.6597988
+ de 20 afios 14 9 9 32 35 30 12 3 5 7 156 | 7.47484427
total 148 96 89 260 335 | 260 | 166 | 179 | 156 | 185 | 213 | 2087 100

Fuente: Elaboracion propia




ANEXO # 26. Perfil de la institucion segun los directivos

II- Perfil de la institucién

CONSEJO DE DIRECCION

1]2[3]a[s|6|7[8]9]10][11]12]13]14]15]16]17]18]19]20]21]22]23| total |porciento| Moda
Enfoque competitivo distintivo
Diferenciacién por calidad (servicios). 11111211 (1|1 |1 1 1| 1 1 1] 1] 1 18 78.26 X
Diferenciacién por eficiencia operacional (gestion comercial). 0 -
Diferenciacién por innovacién (nuevos servicios). 0 -
Diferenciacion por adaptabilidad al cliente(internos y externos). 1 11 1 1 1 5 21.74
Enfoque organizativo distintivo
Centralizado (jerarquico, control por funciones). 111 1 3 13.04
Descentralizado (aplanado, trabajo en equipo,autocontrol). 0 -
En transicion hacia la descentralizacion. 0 -
Basado en procesos 1 1 1|1 1111 1 1 1] 1 11 1 13 56.52 X
Basado en competencias 1111 1 1 1 6 26.09
Basado en valores 0 -
Basado en conocimientos 0 -
Basado en aprendizaje permanente 1 1 4.35

Fuente: Elaboracion propia




ANEXO 27 Perfil de la institucidon segun los trabajadores

II- Perfil de la institucién

Nivel Servicios UEB | UEB | UEB | UEB | UEB | UEB | UEB

Central | Aerédromo | Aseguramiento | Aeronauticos | HAV | VRA | SNU | CCC | CMW | SCU | HOG | total | porciento | Moda
Enfoque competitivo distintivo
Diferenciacién por calidad
(servicios). 78 25 37 89 159 97 76 74 45 86 90 856 41.02 X
Diferenciacion por eficiencia
operacional (gestion comercial). 34 16 24 47 99 78 43 56 49 54 75 | 575 27.55
Diferenciacion por innovacion
(nuevos servicios). 9 38 15 75 49 35 23 14 36 33 23 350 16.77
Diferenciacién por adaptabilidad
al cliente(internos y externos). 27 17 13 49 28 50 24 35 26 12 25 306 14.66
TOTAL 148 96 89 260 335 | 260 | 166 | 179 156 185 | 213 |2087| 100.00 0
Enfoque organizativo
distintivo
Centralizado (jerarquico, control
por funciones). 2 8 12 15 9 44 15 4 8 1 118 5.65
Descentralizado (aplanado,
trabajo en equipo, autocontrol). 1 4 10 12 2 4 6 4 8 51 2.44
En transicién hacia la
descentralizacion. 4 2 8 10 3 3 2 9 23 64 3.07
Basado en procesos 28 31 27 46 94 79 48 78 55 57 67 610 29.23
Basado en competencias 84 37 21 79 115 83 66 67 58 79 85 774 37.09 X
Basado en valores 9 3 1 5 16 4 5 6 7 3 9 68 3.26
Basado en conocimientos 16 10 13 54 45 33 12 25 13 16 17 | 254 12.17
Basado en aprendizaje
permanente 4 7 9 43 34 12 13 3 11 9 3 148 7.09
TOTAL 148 96 89 260 335 | 260 | 166 | 179 156 185 | 213 |2087| 100.00 0

Fuente: Elaboracion propia




ANEXO # 28. Comprension sobre el tema en trabajadores

Aspectos a evaluar Nivel Servicios UEB UEB UEB UEB UEB | UEB UEB
Central | Aerédromo Aseguramiento Aeronauticos | HAV | VRA | SNU CCC |CMW | SCU | HOG | total | porciento
a) Puedo explicar claramente que es conocimiento.
1 2 25 15 2 1 52 2.49
2 12 1 28 29 8 8 97 4.65
3 1 15 14 24 77 33 35 9 26 15 2 251 12.03
4 57 25 33 57 109 84 57 58 55 53 32 620 29.71
5 90 44 36 178 121 99 62 109 68 108 177 1092 52.32
total 148 96 89 260 335 260 166 179 156 185 213 2087 100
b) Sé por qué el conocimiento es valioso para mi empresa.
1 1 2 2 4 1 4 14 0.67
2 6 5 1 5 9 1 27 1.29
3 4 25 14 12 11 5 3 14 88 4.22
4 6 10 41 32 43 63 55 59 73 382 18.30
5 148 90 75 260 262 207 111 102 87 113 121 1576 75.52
total 148 96 89 260 335 260 166 179 156 185 213 2087 100
c) Entiendo que es la gestidn del conocimiento.
1 31 55 14 92 175 105 84 45 45 89 44 779 37.33
2 49 24 21 70 80 75 62 36 57 67 49 590 28.27
3 16 2 5 41 43 6 64 22 8 50 257 12.31
4 12 19 23 33 14 2 23 11 6 34 182 8.72
5 40 10 30 34 47 23 12 11 21 15 36 279 13.37
total 148 96 89 260 335 260 166 179 156 185 213 2087 100

d) Conozco las herramientas para gestionar el conocimiento.




1 66 76 81 99 127 99 78 59 66 111 123 985 47.20
2 39 12 3 87 68 69 55 58 26 34 48 499 23.91
3 22 2 45 66 47 10 44 12 23 27 302 14.47
4 3 1 20 49 24 4 1 30 9 6 149 7.14
5 18 2 9 25 21 19 17 22 8 9 152 7.28
total 148 96 89 260 335 260 166 179 156 185 213 2087 100
e) La organizacion en general (directivos y trabajadores) conocen y comprenden esta forma de gestion
1 78 46 29 109 107 109 98 79 76 101 114 946 45.33
2 33 13 27 67 78 49 45 38 16 44 53 463 22.18
3 12 14 15 35 46 57 10 24 22 23 27 285 13.66
4 11 12 10 30 69 21 4 11 10 12 16 206 9.87
5 14 11 8 19 35 24 9 27 32 5 3 187 8.96
total 148 96 89 260 335 260 166 179 156 185 213 2087 100
Fuente: Elaboracién propia
ANEXO # 29. Comprensién sobre el tema en directivos
total
Aspectos a evaluar 1 2 3 4 5
a) Puedo explicar claramente que es conocimiento. 0 0 0 435 | 56.5 100
b) Sé por qué el conocimiento es valioso para mi empresa. 0 0 0 0 100 100
c) Entiendo que es la gestidn del conocimiento. 34.8 34.8 0 13 17.4 100
d) Conozco las herramientas para gestionar el conocimiento. 82.6 4.35 0 8.7 4.35 100
e) La organizacion en general (directivos y trabajadores) conocen y comprenden esta forma de gestién | 78.3 21.7 0 0 0 100




Fuente: Elaboracion propia



ANEXO # 30. Intencion de la empresa con relacion al tema segun los

directivos
Escala tot
Aspectos a evaluar 1 2 3 4 5

a) La gestién del conocimiento forma parte de la proyeccion estratégica de la
empresa (digase mision, vision, objetivos, dreas de resultados claves, politicas) con
caracter explicito 0 0 0 0 100 100
b) Hay personas dentro de mi empresa que consideran necesario que se trabaje
bajo el enfoque de gestidon del conocimiento 0 0 0 13.04 86.96 100
c) Considero que mi empresa requiere implantar procesos de gestion del
conocimiento 0 0 8.696 | 52.17 39.13 100
d) Si la decision estuviera totalmente en mis manos, definitivamente implantaria
sistemas para administrar el conocimiento. 0 0 0 0 100 100
e) La gestidn del conocimiento me ayudaria como directivo a la toma de decisiones
que demanda mi cargo. 0 8.696 0 34.78 | 56.52 100

Fuente: Elaboracion propia




ANEXO # 31. Intencién de la empresa con relacién al tema segun los

trabajadores

Aspectos a evaluar

| total

porciento

a) La gestién del conocimiento forma parte de la proyeccion estratégica de la empresa (digase misidn, visidn,

objetivos, areas de resultados claves, politicas) con caracter explicito
1 1152 55.20
2 507 24.29
3 255 12.22
4 156 7.47
5 17 0.81
total 2087 100

b) Hay personas dentro de mi empresa que consideran necesario que se trabaje

bajo el enfoque de gestion del

conocimiento
1 27 1.29
2 40 1.92
3 187 8.96
4 390 18.69
5 1443 69.14
total 2087 100
c) Considero que mi empresa requiere implantar procesos de gestion del conocimiento
1 22 1.05
2 74 3.55
3 175 8.39
4 386 18.50
5 1430 68.52
total 2087 100
d) Si se tomara la decisién de implementar la gestién del conocimiento apoyaria en el proceso
1 5 0.240
2 14 0.671
3 78 3.737
4 315 15.093
5 1675 80.259
total 2087 100
e) La gestion del conocimiento contribuye a desarrollar las competencias que necesito para lograr un desempefio
exitoso
1 14 0.67
2 52 2.49
3 134 6.42
4 322 15.43
5 1565 74.99
total 2087 100
f) La gestion del conocimiento me ayudaria en mi trabajo diario
1 5 0.24
2 45 2.16
3 112 5.37
4 342 16.39
5 1583 75.85
total 2087 100

Fuente: Elaboracion propia




ANEXO # 32. Gréfico sobre acciones desarrolladas con relacion a la gestion
del conocimiento
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Fuente: Elaboracion propia



ANEXO # 33. Porciento de respuestas con relacion a laimplementacion de los
procesos y sistemas de gestién del conocimiento por parte de los

trabajadores.
Aspectos a evaluar porciento
Cuando necesito saber de un tema en particular que no domino S| NO
Identificacién de Sé quién es la persona que posee el conocimiento y la experiencia en la
conocimientos y entidad 96.71 3.29
expertos. Sé en qué éarea localizarla 79.82 20.18
Tengo facil acceso a él/ella 59.48 40.52
Para visualizar y acceder a los expertos y a sus conocimientos, en mi
empresa existen las siguientes herramientas S| NO
Directorio y seccion amarilla de expertos 0.00 100
Mapas de conocimiento 0.00 100
T fias del imient 100
Herramientas de opografias del conocimiento 0.00
visualizacion y acceso ] o 100
de conocimientos y Mapas de los activos del conocimiento 0.00
expertos. - - — — :
Sistemas de informacion geografica 100.00 0.00
Los mapas de las fuentes del conocimiento 21.33 74.92
La red de respuesta rapida 0.00 100
Redes de comunicacion 100.00 0.00
Redes de expertos 12.31 87.69
Las vias, mediante la cual, mi empresa adquiere conocimientos son: S| NO
Cursos, 100 0.00
Talleres, 100 0.00
Adquisicién de Conferencias
conocimientos : 100. 0.00
Eventos, 100 0.00
Férum 100 0.00
Informes de consultorias, auditorias. 100 0.00
Mi empresa siempre esté en constante innovacion y desarrollo para
perfeccionar sus servicios, para ello: S| NO
Desarrollo de Se cuenta con un sistema de innovacion que estipula y norma todo lo
conoc!mlentos en concerniente a este proceso 94.34 5.66
actividades
fundamentales Se implementan cada una de las acciones planificadas en el sistema. 80.05 19.95
(procesos). B . .
Se evallia y controlan dichas acciones 71.41 28.59
Se premian los mejores resultados 97.40 2.60
La transferencia de conocimientos, experiencias e informacién, en
mi empresa es facil toda vez que: SI NO
Estéan equipadas todas las &reas con al menos una computadora 100 0.00
Sistemas Los equipos de trabajo que tenemos, cuentan con las herramientas que
computacionales de facilitan la comunicacion. 100 0.00
difusidn, transferencia | Portales corporativos 61.39 38.61
de conocimientos. Boletines 23.70 76.30
Esta bien documentada y clasificada nuestra documentacion en la red 61.09 38.91
Los sistemas son amigables 49.69 50.31
Resulta facil la localizacién de la informacion. 63.91 36.09




Toda la experiencia y mejores practicas desarrolladas en mi

Sistemas/Herramientas | empresa, son almacenadas mediante: S| NO
de captura y retencion | gaqe de datos especializadas
de conocimientos, P 100 0.00
experiencias y mejores | Repositorios de informacién 64.30 35.70
practicas en la memoria - — -
organizacional. Memoria electrénica de registro de datos 32.26 67.74
Procedimientos documentados de los procesos 100 0.00
Ante cada invencion, nueva practica, desarrollada por algun
trabajador de mi empresa : S NO
L, Se socializa el “know how” (saber hacer)entre todos los trabajadores del
Creacion de area donde fue creada 89.83 10.17
comunidades de : :
aprendizajes y/o Se socializa el “know how” (saber hacer)entre todos los trabajadores de la
practica. empresa 38.91 61.09
Se socializa solo los resultados entre los miembros del area 85.55 14.45
Se socializa los resultados a todos los miembros de la organizacion. 2531 67.97
Mi empresa gestiona el capital humano con un enfoque basado en
competencias toda vez que: S| NO
Tiene identificadas las competencias de sus procesos. 96.71 4.05
Tiene identificadas las competencias de todos los puestos. 99.24 0.76
) | Se realiza el diagndstico y determinacion de las necesidades de
Sistemas de aprendizaje | capacitacion. 100 0.00
basado en — —
competencias laborales | Se elaboran los planes de capacitacion y desarrollo de la organizacion. 100 0.00
Se controla la ejecucion del plan. 100 0.00
Se destina presupuesto para el aseguramiento material y financiero de la
ejecucion del plan. 100 0.00
Se seleccionan los instructores para impartir las acciones de capacitacion. 100 0.00
Se evalla el impacto de la capacitacion. 64.14 35.86
Mi empresa trabajo bajo un enfoque de proceso basado en
conocimiento toda vez que: S| NO
Tiene identificado todos los procesos en la organizacion (estratégicos,
Gestion 'y calves, y de apoyo) 98.85 0.54
operacionalizacion de - T - -
procesos basados en Se tienen disefiado el manual de procesos con sus respectivas fichas. 89.53 9.86
_ renovarlos Se identifican las areas de conocimiento declaradas en los procesos en
sistematicamente. funcién de renovarlos sistematicamente. 6369 | 3570
La alta direccion controla el funcionamiento interno de la empresa
mediante los resultados de los procesos y sus areas de conocimiento
claves. 62.61 36.77
Las decisiones estratégicas de mi empresa son tomadas teniendo en
cuenta: Sl NO
Las aportaciones que hacen los trabajadores y representantes de area en
asambleas, reuniones y consejillos. 73.78 25.61
Sistemas de tomade | Los balances de resultados. 99.39 0.61
decisiones basados en Resultados de f6 entifi
conocimientos. esultados de férum cientificos 51.30 47.32
El conocimiento disponible en los repositorios y bases de datos de la
organizacion. 4297 56.35
Criterios centralizados del consejo de direccion 83.79 16.67
Criterios individuales del director 74.08 28.21

Fuente: Elaboracion propia




ANEXO # 34. Gréafico sobre inicio de acciones futuras de gestion del
conocimiento
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Fuente: Elaboracion propia



ANEXO # 35. Resumen de prioridad en los procesos y sistemas de gestion del
conocimiento en los trabajadores.

Me gustaria, que cuando necesite saber sobre un tema en particular que no domino:

Saber quién es la persona que posee el conocimiento y la
experiencia en mi entidad. 2 81,93

Saber en qué area localizarla 3 82,12

Tener facil acceso a él/ella 1 97,55

Me gustaria poder visualizar y acceder a los expertos y a sus conocimientos en mi
empresa mediante herramientas como:

Directorio y seccion amarilla de expertos 8 19,74
Mapas de conocimiento 3 27,01
Topografias del conocimiento 9 22,24
Mapas de los activos del conocimiento 7 20,14
Sistemas de informacion geografica 6 20,76
Los mapas de las fuentes del conocimiento 4 20,79
La red de respuesta rapida 3 21,84
Redes de comunicacion 2 42,11
Redes de expertos 1 92,66

Me gustaria que la empresa pudiera actualizar y renovar sus conocimientos
mediante:

Cursos 5 27,69
Talleres, 6 28,60
Conferencias, 5 28,65
Eventos, 1 82,46
Férum 3 30,90
Mediante los informes de consultorias, auditorias,

experiencias externas 2 36,65

Me gustaria que existiera mas innovacién y desarrollo en los servicios que
prestamos para ello:

Debemos contar con un sistema que estipule y norme todo lo
concerniente a este proceso. 1 36,12

Debemos implementar cada una de las acciones planificadas
en el sistema. 4 34,35

Debemos evaluar y controlar dichas acciones 3 29,61

Debemos premiar los mejores resultados 4 28,22

Me gustaria que los nuevos conocimientos, experiencias e informacion que surjan
en la empresa sean transferidos a todas las areas para ello:

Deben estar equipadas todas las areas con al menos una
computadora 2 34,73

Los equipos de trabajo que tenemos, deben contar con

herramientas que faciliten la comunicacion. 1 81,93
Todas las areas deben estar conectadas en red 3 82,12
Deben crearse foros virtuales 4 28,50
Deben crearse portales corporativos 4 28,22
Crearse Boletines Informativos 4 29,61
Debe estar bien documentada y clasificada nuestra

documentacioén e informacion en la red 5 87,20
Los sistemas deben ser amigables 7 47,91

La localizacion de la informacion debe resultar asequible a
cualquier usuario 2 30,90




Sistemas
/Herramientas de

Me gustaria que toda la experiencia y mejores practicas desarrolladas en mi

empresa, sea almacenadas y guardadas en algun lugar:

capturay retencion de .
conocimientos, Base de datos especializadas 2 36,12
experiencias y Repositorios de informacion 4 75 99
mejores practicas en - — : :
la memoria Memoria electrénica de registro de datos 2 34,73
organizacional Procedimientos documentados de los procesos 1 97.55
Creacion de Me gustaria que ante cada invencién, nueva practica, desarrollada por algin
comunidades de trabajador de mi empresa :
apren('jlzf':lje ylo Se socialice el “know how” (saber hacer)entre todos los
practica trabajadores del area donde fue creada 1 82,46
Se socialice el “know how” (saber hacer)entre todos los
trabajadores de la empresa 28,60
Se socialice solo los resultados entre los miembros del area 4 28,65
Se socialice los resultados a todos los miembros de la
organizacion. 3 30,90
Sistema de Me gustaria que mi empresa gestione el capital humano basado en competencias

aprendizaje basado en
competencias

para ello hoy:

Debe ser identificadas las competencias de la organizacion

laborales 1 23,86
Debe ser identificada las competencias de los procesos. 2 3090
Debe ser identificada las competencias de todos los puestos. 1 29 61
Se debe realizar el diagndstico y determinacion de las
necesidades de capacitacion. 1 28,65
Se debe elaborar los planes de capacitacién y desarrollo de
la organizacion. 1 21,84
Se debe ejecucion los planes propuestos. 3 4096
Se debe destinar presupuesto para el aseguramiento material
y financiero de la ejecucién del plan. 3 30,90
Se debe seleccionar los instructores para impartir las
acciones de capacitacion. 4 38,28
Se debe evaluar el impacto de la capacitacion. 5 68,99
Gestién y Me gustaria que mi empresa trabajase bajo un enfoque de proceso basado en

operacionalizacion de
procesos basados en
conocimientos

conocimiento para ello hoy:

Se debe identificar todos los procesos en la organizacién

(estratégicos, calves, y de apoyo) 1 48,87
Se debe elaborar un manual de procesos con sus respectivas

fichas. 2 29,61
Se debe identificar las areas de conocimiento declaradas en

los procesos en funcién de renovarlos sistematicamente. 4 63,72
La alta direccion debe controlar el funcionamiento interno de

la empresa mediante los resultados de los procesos y sus

areas de conocimientos claves. 3 40,96

Sistema de toma de
decisiones basado en
conocimientos

Me gustaria que las decisiones estratégicas de mi empresa fueran tom

adas teniendo

en cuenta:

Las aportaciones que hacen los trabajadores y

representantes de area, en asambleas, reuniones, consejillos. 1 36,12
Los balances de resultados. 3 3435
Resultados de férum cientificos 2 29 61
El conocimiento disponible en los repositorios y bases de

datos de la organizacion. 43,60
Criterios centralizados del consejo de direccién 5 48,87
Criterios individuales del director 6 40,96

Fuente: Elaboracion propia




ANEXO # 36. Grafico sobre creacion del puesto de responsable de la gestién
del conocimiento.
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Fuente: Elaboracion propia

ANEXO # 37. Prioridad de la gestion del conocimiento en la empresa
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Fuente: Elaboracion propia



ANEXO # 38. Cuestionario para determinar coeficiente de competencia

Estimado colega:

Usted ha sido considerado como potencial experto para la validacion de una propuesta cientifica en
el dmbito de su actuacidon profesional. Por favor, sirvase contestar el siguiente cuestionario. Le
agradecemos de antemano por su colaboracién en esta etapa de la investigacién:

Nombre y apellidos:
Institucion en la que trabaja actualmente:

1. Titulo universitario o grado cientifico obtenido (maque con una “X”):
Licenciatura o Ingenieria

Madster en Ciencias

Trabajando por el grado de Doctor
Doctor en Ciencias

No tiene titulo universitario

2. Afios de experiencia en el ambito en el que se desarrolla la investigacién (marque con una
u\yn
X"):

De cinco a diez afios
Mas de 10 afios

Mas de 15 afios

Mas de 20 afios
Menos de cinco afios

3. Cantidad de proyectos en los que ha participado relacionados con el ambito de la
investigacion que se desarrolla (marque con una “X”):

Menos de cinco proyectos

Entre cinco y ocho proyectos

Entre ocho y diez proyectos

Mds de diez aios

No ha participado en proyectos

4. Participacién como decisor en proyectos, programas o politicas relacionadas con el ambito
de la investigacidon (marque con una “X"):

En menos de cinco ocasiones

Entre cinco y ocho ocasiones

Entre ocho y diez ocasiones

Mds de diez ocasiones

No ha participado como decisor




5. Publicaciones cientificas desarrolladas en el ambito donde se desarrolla la investigacién
(Marque con una “X”):

Entre unay cinco publicaciones

Entre cinco y ocho publicaciones

Entre ocho y diez publicaciones

Mas de diez publicaciones

No tiene publicaciones

6. Participacion en la elaboracion de materiales metodolégicos, proyectos estratégicos,
normativas, informes de asesoria o consultoria presentados a diversas instancias decisoras
(Marque con una “X”):

Entre una y cinco ocasiones

Entre cinco y ocho ocasiones

Entre ocho y diez ocasiones

Mas de diez ocasiones

No ha elaborado materiales de este
tipo

Fuente: Ramos, 2014



Titulo

ANEXO # 39. Criterios de evaluacion del cuestionario

universitario o grado cientifico obtenido:
Licenciatura o Ingenieria 0.50 de 1.00
Master en Ciencias 0.75de 1.00
Trabajando por el grado de Doctor 0.90de 1.00
Doctor en Ciencias 1.0 de 1.00
No tiene titulo universitario 0de 1.00

Aios de experiencia en el ambito en el que se

”X”):

desarrolla la investigacio

n (marque con una

De cinco a diez aios 0.50 de 1.00
Mas de 10 afios 0.75 de 1.00
Mas de 15 afios 0.90 de 1.00
Mas de 20 afios 1.0 e1.00

Menos de cinco afios 0.25de 1,00

Cantidad de proyectos en los que ha participado relacionados con el ambito de la

invest

igacion que se desarrolla (marque con una “X”):
Menos de cinco proyectos 0.50 de 1.00
Entre cinco y ocho proyectos 0.75 de 1.00
Entre ocho y diez proyectos 0.90 de 1.00
Ma3s de diez afios 1.0 de 1.00
No ha participado en proyectos 0de 1.00

Participacidn como decisor en proyectos, progr

delai

nvestigacion (marque con una “X”):

amas o politicas relacion

adas con el ambito

En menos de cinco ocasiones 0.50de 1.00
Entre cinco y ocho ocasiones 0.75de 1.00
Entre ocho y diez ocasiones 0.90 de 1.00
Mas de diez ocasiones 1.0de 1.00

No ha participado como decisor 0 del.00

lla la investigacion

Publicaciones cientificas desarrolladas en el dmbito donde se desarro
(Marque con una “X"):

Entre unay cinco publicaciones 0.50 de 1.00

Entre cinco y ocho publicaciones 0.75de 1.00

Entre ocho y diez publicaciones 0.90 de 1.00

Mas de diez publicaciones 1.0de 1.00

No tiene publicaciones 0 del.00

Participacion en la elaboracion de materiales metodoldgicos, proyectos estratégicos,
normativas, informes de asesoria o consultoria presentados a diversas instancias decisoras

(Marq

ue con una “X"):
Entre una y cinco ocasiones 0.50 de 1.00
Entre cinco y ocho ocasiones 0.75de 1.00
Entre ocho y diez ocasiones 0.90 de 1.00
M3ds de diez ocasiones 1.0de 1.00
No ha elaborado materiales de este tipo 0de 1.00
Fuente: Ramos, 2014



ANEXO # 40. Coeficiente de competencia de los expertos

Respuestas al cuestionario

Respuestas al cuestionario

Coeficiente de

Expertos 1 2 3 Kc 4 5 6 Ka Competencia
1 0.9 1 0.75 2.65 0.5 0.75 0.75 2 4.65
2 0.75 0.9 0.75 2.4 0.5 0.75 0.9 2.15 4.55
3 0.5 0.9 0.9 2.3 0.75 0.75 0.75 2.25 4.55
4 0 1 1 2 1 0.75 1 2.75 4.75
5 0.75 1 0.75 2.5 0.5 0.75 0.75 2 4.5
6 0.5 1 0.9 2.4 0.9 0.75 0.5 2.15 4.55
7 0.5 1 0.5 2 0.5 1 1 2.5 4.5

Expertos seleccionados
1 Nestor Pardinas Galan
2 Yamiley Enamorado
3 Laura Betancourt Ordaz
4 Rafael Lino Franco Ruiz
5 Ivo Joel Garcia
6 Mario Ernesto de Leon Galvan
7 Carlos Alberto Quiala

Fuente: Elaboracion propia




ANEXO # 41. Instrumento para evaluar el modelo por los expertos

5 4 3 2 1
totalmente | parcialmente | ni de acuerdo ni | parcialmente en | totalmente en
de acuerdo de acuerdo en desacuerdo desacuerdo desacuerdo

El modelo presentado es valido y tiene utilidad
practica.

El modelo no se ajusta a las caracteristicas de la
organizacién.

El modelo tiene relevancia en el contexto actual y
segun las exigencias y estrategias organizacionales.

El modelo tiene en cuenta las concepciones tedricas
sobre gestidn del conocimiento, gestion por
competencias y efectividad organizacional.

El modelo en su estructura y componentes es
oportuno e idéneo en funcion del objetivo general
que persigue.

Los componentes del modelo son adecuados y
suficientes para contribuir a través del desarrollo de
competencias a la efectividad organizacional.

El modelo no presenta coherencia ni interrelacién
entre todos sus componentes.

El modelo no realiza aportes al modelo original
disefado por Eduardo Bueno en 1995.

Fuente: Elaboracion propia




ANEXO # 42. Alfa de cronbach del instrumento, para evaluar el modelo por los expertos

Escala: TODAS LAS VARIABLES
Resumen del procesamiento de los casos

N %

Casos Vialidos 7 100.0
Excluidos (a) 0 .0

Total 7 100.0

(a)Eliminacién por lista basada en todas las variables
del procedimiento

Estadisticos de fiabilidad

Alfa de Cronbach N de elementos
. 953 8

Fuente: Elaboracién propia a partir de los resultados de SPSS



ANEXO # 43. Criterio de jueces y moda

Aspectos

juez 1

juez 2

juez 3

juez 4

juez 5

juez 6

juez 7

MODA

El modelo presentado es valido y tiene
utilidad practica.

4

4

El modelo no se ajusta a las caracteristicas
de la organizacion.

El modelo tiene relevancia en el contexto
actual y segun las exigencias y estrategias
organizacionales.

El modelo tiene en cuenta las
concepciones tedricas sobre gestion del
conocimiento, gestién por competencias y
efectividad organizacional.

El modelo en su estructura y componentes
es oportuno e idéneo en funcion del
objetivo general que persigue.

Los componentes del modelo son
adecuados y suficientes para contribuir a
través del desarrollo de competencias a la
efectividad organizacional.

El modelo no presenta coherencia ni
interrelacion entre todos sus componentes.

El modelo no realiza aportes al modelo
original disefiado por Eduardo Bueno en
1995.

Fuente: Elaboracion propia




ANEXO # 44. Coeficiente de correlacién del criterio de jueces con relacién

al modelo disefiado

juez 1 juez 2 juez 3 juez 4 juez 5 juez 6 juez 7
Juez 1 1
Juez 2 0.7133939 1
Juez 3 0.8661004 0.8608106 1
Juez 4 0.8760011 0.8476401 0.8819896 1
Juez 5 0.9263597 0.8868813 0.9691533 0.9568365 1
Juez 6 0.8997354 0.8995004 0.9288407 0.9610173 0.9845817 1
Juez 7 1 0.7133939 0.8661004 0.8760011 0.9263597 0.8997354 1

Fuente: Elaboracion propia




ANEXO # 45. Evaluacion de las competencias de los trabajadores del nivel

central
COMPETENCIAS

AREAS 1/2|3/4(5|6|7(8[9/10|11|12|13
Direccion General 511|5(4|4/4|0(2(3|2|2|2]|3
Direccion de Capital Humano | 3 |2|5|3|3|3(0(2|2|1 |2 |2 |2
Direccion de Desarrollo
Empresarial 412(413|3|2|0|2|1|1]|2]|2]|3
Direccion de Economia y
Contabilidad 410(4|2|2|3|0]2]1|0]|2|2]|2
Direccion de Logistica y
Transporte 410(4|3/2|3]|0|2]1|1|1|1]2
Direccion de Mercadotecnia y
Negocios 412(4|2/4|3|1|2]1|2|2|1]3
Direccion de Combustible 3(1/3]2|3|3|0]|2f1|1]1]1]|2
Direccion de Operaciones
Tierra 3/0/3|2|3|3|0|2|1]2|1]1]|2
Unidad Taller Automotriz 3/1/4(1|1/1|{0|0(1J0]0|0]O
Unidad Informatica y
Comunicaciones 411(412|12(3|0|2]|2]1 |1 |12
Departamento de Seguridad
Aeroportuaria 5/0/5(3|3/4|0|1(1|2|1|1]|2
Departamento de Seguridad
Aeronautica 410(5/3|3/4]|0|2]|1|2|2|1]2
Departamento de Auditoria 5/0|/5(3|2/4|0]2|1|1]|]2|2]|1
Departamento de Control
Interno 5(0/5[3|2(4|0]|2|1|1]|]2|2]|1
Departamento de Cuadros 5/0/5(4|3|5|0(2(1|1]|2|2]|1
Departamento Juridico 5/1|/5(3|3/4|0|2(1|2|2|2]|3
Grupo Defensa 5/0/5/3|2|/5|/0(1|2/2]0|1|0
MODA 5/0/5/3|3|3|0|2|1]|1|2]|2]|2

Fuente: Elaboracion propia



Anexo # 46 Escala para evaluar los indicadores de efectividad en la ECASA

Indicadores bajo medio optimo superior Establecido por:
0, 0, 0, 0, i . .
Menos de 85% de|Entre 85% y 90% de A partir de 90% de conformidad 100% de conformidad en | prgcedimiento General
conformidad en las | conformidad en las . . |las encuestas de . .
. - : .l en las encuestas de satisfaccion . - . de Satisfaccion del
encuestas de satisfaccion | encuestas de satisfaccion . . satisfaccion  del cliente| .
; . ; . del cliente interno. ; cliente
del cliente interno. del cliente interno. interno.
indice de Satisfaccion . , Clave de Técnica
Laboral Regultadgs de estudio de Regultadgs de estudio de . Resultados de estudio de |Escala General de
satisfaccién laboral donde | satisfaccion laboral donde | Resultados de estudio de - e . .

P L P o . o satisfaccion laboral donde | Satisfaccion para la
el indice indique | el indice indique | satisfaccion laboral donde el el indice indique mu dicié del indi
moderadamente moderadamente indice indique satisfechos satisfechos q Yy | meaicion e ndice
insatisfechos o menor satisfechos General de

Satisfaccion
0,
El 70% de los empleados El ?0/0 de los gmpleadosi
evaluados, estén en el rango de evaluados, ~ esten en ¢
L. El total de empleados|El total de empleados -~ |rango de evaluacién de |Reglamento de
Evaluacion del evaluacion de  Desempefio - g,
~ evaluados es menor al|evaluados entre 50% Yy Desempefio Adecuado y el | Evaluacion del
Desempefio Adecuado y el total de ~
50% 70%. total de empleados | desempefio
empleados evaluados es luad : |
superior al 90% evaluados es superior a
) 97%.
'dﬂeempgoprommﬁghcio(ie mgz Tiempo promedio entre 45 Tiempo promedio hasta 45 Tiempo promedio menor a | Instruccion Técnica
i i . . [ i . X > i i Medicién de los
Tiempo de estancia de pasajeros de circuito y 60 minutos de pasajeros minutos de pasajeros de circuito 34 minutos en pasajeros

pasajeros en las

verde 'y mas de 75

de circuito verde y entre

verde y hasta 60 minutos en

internacionales y de 20

tiempos de estancia de

rminal ar . . i - e . i i i
te ales aereas minutos en pasajeros de 6gsa'gr705; de”;:?;}ﬁg ro'gn pasajeros de circuito rojo nmalgili)tgzles en pasajeros | los _pasajeros en las
circuito rojo pasaj ) : terminales
indice de satisfaccion 9 9 9 . . . Procedimiento General
; Menos . de 85%  de|Enire 8.5/0 y 90% de A partir de 91% de conformidad | 100% de conformidad en . iy
de los clientes conformidad en las | conformidad en las de Satisfaccion del
en las encuestas las encuestas .
externos encuestas encuestas cliente

Productividad

Incumplir hasta el 70% el
Plan aprobado

Incumplir hasta el 95%
Plan aprobado

100% del Plan Aprobado

Sobrecumplir el Plan

aprobado

Estadistica MTSS

Menos del 95% del|Entre 95% y 99% del 0 , o Tmpio | P P
- . R . NSRS i o rocedimiento General
Cumplimiento del Itinerario limpio de los | Itinerario limpio de los|99% del Itinerario limpio de los 100% del ltinerario limpio . -
g . de los vuelos que operan|de Satisfaccion del
itinerario vuelos que operan | vuelos que operan | vuelos que operan regularmente. -
regularmente. cliente
regularmente. regularmente.
indice de trabajadores | 'Ndicé de trabajadores |Indice de trabajadores | .o de trabajadores | Ndice  de  trabajadores | p oo dimiento  general
Capacitados capacitados menor de | capacitados entre 1,0 y capacitados igual a 2,0 capac_ltados igual o] de Capacitacion
1,0 2,0 ’ superior a 3,0 p

Gasto de salario por
peso de valor
agregado

No sobrepasar la cifra aprobada
en el Plan

Estadistica MTSS




Plan acumulado de
utilidad en la empresa

Incumplir hasta el 70% el
Plan aprobado

Incumplir hasta el 95%
Plan aprobado

100% del Plan Aprobado

Sobreutilidad sin aumentar
promedio de trabajadores

Estadistica MTSS

Reclamaciones

Aumento del Nivel de

reclamaciones

Disminucién del 15% de
Reclamaciones en
comparacion con el afio
anterior

Disminuciéon del 50% de
Reclamaciones en comparacion
con el afio anterior

Sin reclamaciones

Procedimiento General
de Satisfaccion del
cliente

Demoras en el
itinerario de los vuelos

Méas del 3% de demoras

Entre 2% y 3% de

Procedimiento General

imputables a la imputables. demoras imputables 1% de demoras imputables Sin demoras imputables d(_a Satisfaccion  del
empresa cliente
Disponibilidad, Completamiento de la carpeta de
actualizacion y despacho AIS MET* al 100% de
suministro de la informacién y actualizacion Procedimientos
informacion seglin  los  parametros vy Especificos de

aeroportuaria,
aeronduticay
meteoroldgica.

especificaciones  establecidas.
Nivel de percepcién del cliente al
100%.

Servicios Aeronauticos

Fuente: Elaboracion propia

AIS MET Servicio de Informacion Aeronautica y meteoroldgica: Servicio establecido dentro del area de cobertura definida encargado de proporcionar la informacion y los datos aeronauticos
necesarios para la seguridad, regularidad y eficiencia de la navegacion aérea. Tiene como objeto asegurar que se distribuya la informacidén/datos aeronauticos de todo el territorio nacional necesaria
para la seguridad operacional.




Anexo # 47. Evaluacion de los indicadores de efectividad en

la ECASA

bajo

medio

6ptimo

superior

Establecido por:

indice de Satisfaccion
Laboral

Menos de 85% de
conformidad en las
encuestas de satisfaccion
del cliente interno.

Entre 85% y 90% de
conformidad en las
encuestas de satisfaccion
del cliente interno.

A partir de 90% de conformidad en las
encuestas de satisfaccion del cliente
interno.

100% de conformidad en las
encuestas de satisfaccion del
cliente interno.

Procedimiento General de
Satisfaccion del cliente

Resultados de estudio de
satisfaccion laboral donde
el indice indique
moderadamente
insatisfechos o menor

Resultados de estudio
de satisfaccion laboral
donde el indice indique
moderadamente
satisfechos

Resultados de estudio de satisfaccion
laboral donde el indice indique
satisfechos

Resultados de estudio de
satisfaccion laboral donde el
indice indigue muy satisfechos

Clave de Técnica Escala
General de Satisfaccion para
la medicién del indice General

de Satisfaccion

Evaluacién del Desempefio

El total de empleados
evaluados es menor al
50%

El total de empleados
evaluados entre 50% y
70%.

El 70% de los empleados evaluados,
estén en el rango de evaluacion de
Desempefio Adecuado y el total de

empleados evaluados es superior al

90%.

El 90% de los empleados
evaluados, estén en el rango de
evaluacion de Desempefio
Adecuado y el total de
empleados evaluados es
superior al 97%.

Reglamento de Evaluacion del
desempefio

Tiempo de estancia de
pasajeros en las terminales
aéreas

Tiempo promedio de mas
de 60 minutos en
pasajeros de circuito
verde y mas de 75
minutos en pasajeros de
circuito rojo

Tiempo promedio entre 45
y 60 minutos de pasajeros
de circuito verde y entre
60 y75 minutos en
pasajeros de circuito rojo

Tiempo promedio hasta 45 minutos de
pasajeros de circuito verde y hasta 60
minutos en pasajeros de circuito rojo

Tiempo promedio menor a 34
minutos en pasajeros
internacionales y de 20
minutos en pasajeros

nacionales.

Instruccién Técnica Medicion
de los tiempos de estancia de
los pasajeros en las
terminales

indice de satisfaccion de
los clientes externos

Menos de 85% de
conformidad en las
encuestas

Entre 85% y 90% de
conformidad en las
encuestas

A partir de 91% de conformidad en las
encuestas

100% de conformidad en las
encuestas

Procedimiento General de
Satisfaccion del cliente

Productividad

Incumplir hasta el 70% el
Plan aprobado

Incumplir hasta el 95%
Plan aprobado

100% del Plan Aprobado

Sobrecumplir el Plan aprobado

Estadistica MTSS

Cumplimiento del itinerario

Menos del 95% del
Itinerario limpio de los
vuelos que operan
regularmente.

Entre 95% y 99% del
Itinerario limpio de los
vuelos gue operan
regularmente.

99% del Itinerario limpio de los vuelos
que operan regularmente.

100% del ltinerario limpio de los
vuelos que operan
regularmente.

Procedimiento General de
Satisfaccion del cliente

indice de trabajadores
Capacitados

indice de trabajadores
capacitados menor de 1,,0

indice de trabajadores
capacitados entre 1,0 y

indice de trabajadores capacitados
igual a 2,0

indice de trabajadores
capacitados igual o superior a

Procedimiento general de
Capacitacion

Gasto de salario por peso
de valor agregado

No sobrepasar la cifra aprobada en el
Plan

Estadistica MTSS

Plan acumulado de utilidad
en la empresa

Incumplir hasta el 70% el
Plan aprobado

Incumplir hasta el 95%
Plan aprobado

100% del Plan Aprobado

Sobreutilidad sin aumentar
promedio de trabajadores

Estadistica MTSS

Reclamaciones

Aumento del Nivel de
reclamaciones

Disminucién del 15% de
Reclamaciones en
comparacion con el afio
anterior

Disminucién del 50% de Reclamaciones
en comparacion con el afio anterior

Sin reclamaciones

Procedimiento General de
Satisfaccion del cliente

Demoras en el itinerario de
los vuelos imputables a la

Mas del 3% de demoras
imputables.

Entre 2% y 3% de
demoras imputables

1% de demoras imputables

Sin demoras imputables

Procedimiento General de
Satisfaccion del cliente




empresa

Disponibilidad,
actualizacion y suministro
de informacion
aeroportuaria, aeronautica
y meteoroldgica.

Completamiento de la carpeta de
despacho AIS MET™ al 100% de la
informacion y actualizacion segun los
parametros y especificaciones
establecidas. Nivel de percepcion del
cliente al 100%.

Procedimientos Especificos
de Servicios Aeronauticos

Leyenda:

1

Letras en el interior del recuadro en negrita | Categoria en la que queda evaluado el indicador

Fuente: Elaboracion propia

AIS MET Servicio de Informacidn Aeronautica y meteoroldgica: Servicio establecido dentro del area de cobertura definida encargado de proporcionar la informacién y los datos aeronauticos
necesarios para la seguridad, regularidad y eficiencia de la navegacion aérea. Tiene como objeto asegurar que se distribuya la informacidn/datos aeronauticos de todo el territorio nacional necesaria

para la seguridad operacional.




Anexo # 48: Propuesta de acciones bajo la l6gica del proceso de gestion del conocimiento a desarrollar en la

ECASA
ACCIONES HERRAMIENTAS DE GESTION DEL COMPETENCIAS QUE INDICADORES DE RESPONSABLE ASEGURAMIENTO
CONOCIMIENTO A APLICAR CONTRIBUYE A EFECTIVIDAD QUE
DESARROLLAR PUEDEN MEJORAR

Generalidades

Designar el grupo de | Analisis de Campo de Fuerza: le permite a los | « Capacidad de planificar y indice de Satisfaccion | Director General de | Funcionesy Tareas

capacitacion de la Direcciéon | equipos resolver cudles son sus metas e organizar. Laboral la ECASA del grupo y

de Capital Humano como | identificar sistematicamente las fuerzas a favor y | * Integridad evaluacion de

responsable de la | en contra, para lograr su objetivo. Esta es la | « Capacidad de aprendizaje competencias de

coordinacion de la gestién | clasica herramienta de gestion de cambio y desarrollo profesional. los miembros.

del conocimiento. desarrollada por Kurt Lewin, pionero en la | « Trabajo en equipo.
investigacion de la accién, y puede resultar | + Responsabilidad
energizante y fortalecedora para los equipos.

Disefio y aplicacion de un | Grupos de Aprendizaje de la Accién: método | « Capacidad de aprendizaje indice de Trabajadores | Directora de Capital | Materiales de

programa de capacitacion | estructurado que permite a grupos pequefios y desarrollo profesional. Capacitados. Humano estudio, locales,

sobre el tema de gestion del | abordar temas complicados a través de instructores.
conocimiento diferenciando | reuniones regulares y trabajo colectivo. Tiempo para

el contenido para los impartir el curso y

trabajadores, directivos 'y para la preparacion

personal de la direccion de del programa y de

Capital humano los instructores.

Designar la figura del gestor | Configuracién de condiciones » Capacidad de aprendizaje indice de Satisfaccion | Director General de | Perfil de

del conocimiento. y desarrollo profesional. Laboral. la ECASA competencias del

* Responsabilidad Evaluacion del gestor, tiempo y
desempefio. evaluacion de la
propuesta.
Identificacién del conocimiento

Identificar los expertos por | Crear el directorio de expertos, topografias de | « Capacidad de planificar y indice de Satisfaccion Grupo de Gestion Tiempo y

area. conocimientos o mapas de las fuentes de organizar. Laboral. del conocimiento preparacion del
conocimiento, es decir, identificar los expertos | * Trabajo en equipo Evaluacion del grupo creado.
en todas las areas y los trabajadores que tienen | « Comunicacion desempefio
evaluaciones del desempefio por competencias interpersonal
que los sitian en la condicion de empleados | «+ Capacidad de aprendizaje
competentes. En este directorio aparece y desarrollo profesional.
sefialado ademas los instructores del sistema de | * Integridad
la aviacion y los que por su nivel y area de | « Responsabilidad
experticia pueden ejercer como jurados en los
Forum de Ciencia y técnica de la entidad.

Visualizar el conocimiento. Adquirir o disefar software para crear paginas | « Capacidad de planificar y Disponibilidad, Grupo de Gestion Revisar de los
amarillas o mapa de conocimiento para organizar. actualizacion y | delconocimientoy | software existentes
visualizar los conocimientos, incluir los que se | « Comunicacién suministro de Jefe Unidad cual es el méas
han transmitido de unos trabajadores a otros y interpersonal informacién Handling amigable para los
que son efectivos en la realizacion de tareas | * Responsabilidad aeroportuaria, usuarios o destinar
especificas y las formas de realizar aeronautica y del plan de




determinadas tareas que siempre dan resultados
positivos.

meteorolégica.
Indice de Satisfaccion
laboral.

presupuesto el
monto que suponga
la compra. Intranet.

Habilitar la infraestructura
informacional existente 'y
redisefiarla en funcion de los
objetivos de conocimiento
determinados y de las
herramientas a aplicar.

Crear el Portal del Empleado en la intranet
corporativa donde los trabajadores tengan la
oportunidad de expresar sus opiniones, ademas
de aportar algo novedoso a lo ya publicado que
podra ser analizado por el grupo encargado y
pasarlo a la posicion de conocimiento
permanente.

La base de datos para este y cualquier otro tema
debe estar a disposicion de quiénes lo necesiten

Capacidad de planificar y
organizar.

Comunicacion
interpersonal

indice de satisfaccion
laboral.

Disponibilidad,
actualizacion y
suministro de
informacion
aeroportuaria,
aeronautica y

meteorolégica.

Grupo de Gestion
del conocimiento y
Jefe Unidad
Handling

Tiempo del
especialista del
grupo de software
trabajando en el
disefio.

Intranet
Presupuesto
asignado a los
gastos en gque se

y en el momento oportuno y se debe tener en incurra en el
cuenta al disefiarla la posibilidad de registro, disefio.
categorizacion, autorizacion, acceso y Infraestructura
actualizacion permanente de los conocimientos. tecnoldgica.

Adquisicion de conocimientos

Disefiar y aplicar planes de
estudio especializados
teniendo en cuenta las
competencias a desarrollar.

Se propone un Curso de Inglés Bésico en el que
los trabajadores adquieran conocimientos
comunicativos claves como saludos, ubicacién,
guia dentro de las areas del aeropuerto o en la
ciudad, etc.

+ ldioma Inglés
» Capacidad de aprendizaje

y desarrollo profesional.

indice de trabajadores
capacitados.

Tiempo de estancia de
los pasajeros en las
terminales.

Demoras en el itinerario
de los vuelos
imputables a la
empresa.

indice de satisfaccion
del cliente externo.
Cumplimiento del
itinerario.
Reclamaciones

Jefa de Grupo de
Capacitacion

Determinacion de
Necesidades de
Capacitacion
Evaluacion del
desempeiio,
Tiempo
Instructores que
disefien los
programas.
Recursos
Financieros
destinados al
presupuesto de
capacitacion
Integracion al Plan

de la entidad.
Redisefiar cursos actuales Actualizacion de los programas de estudio Dominio de  entorno Indice de satisfaccion | Jefa de Grupo de Tiempo

actuales de los cursos que por regulaciones aeroportuario. laboral. Capacitacion Instructores que
aeronauticas constituyen temas obligados de Capacidad de aprendizaje Evaluacion del disefien los
capacitacion periédica (anual o bianual) para y desarrollo profesional desempefio programas.
portadores de licencia para adaptarlos a las Adhesibn a normas y indice de trabajadores Recursos
técnicas modernas de ensefianza, aplicando politicas capacitados Financieros
fase practica predominantemente y realizando Sensibilidad Reclamaciones destinados al
simulaciones de roles, juegos de participacion y organizacional Cumplimiento del presupuesto de
técnicas como el assesment center. itinerario. capacitacion.

Reclamaciones

Preparacion de los
instructores
involucrados.

Intercambiar conocimientos
y experiencias en el sector
aeronautico.

Participacion de trabajadores en cursos de
capacitacion en Escuelas internacionales de
aviacion para obtener conocimientos sobre las
experiencias de entidades reconocidas en el

Dominio de entorno
aeroportuario.

Capacidad de aprendizaje

indice de trabajadores
capacitados.

indice de satisfaccion
laboral.

Determinacion de
Necesidades de
Capacitacion,
Evaluacion del




ambito  aeroportuario, generalizando estas
experiencias en el disefio de cursos internos.

Ampliar los convenios de colaboraciéon y
contratos de capacitacion y asesoramiento con
Aeropuertos  Espafioles AENA para la
transmisién de conocimientos y experiencias de
una entidad de reconocido prestigio internacional
y préactica en administracién de aeropuertos.

y desarrollo profesional.
Cultura general.

Reclamaciones
Plan acumulado de
utilidad de la empresa.

indice de trabajadores
capacitados.

indice de satisfaccion
laboral.

Plan acumulado de
utilidad de la empresa.

Directora de Capital
Humano

desempeio,
Tiempo
Instructores que
disefien los
programas.
Recursos
Financieros
destinados al
presupuesto de
capacitacion.
Integracion al Plan
de Cursos en el
exterior de la
entidad.

Vinculo con otras
entidades del

sector
Desarrollo de conocimientos
Intercambiar conocimientos | Establecer programas de rotacion de puestos | « Dominio de  entorno indice de trabajadores | Director General de Tiempo
entre empleados claves por diferentes terminales aéreas como aeroportuario. capacitados la ECASA. Directora | Andlisis de
una forma de aprendizaje y de transmision | « Adhesibn a normas vy indice de satisfaccion | de Capital Humano. factibilidad y
natural de estilos de trabajo efectivos. Ej: Jefes politicas. laboral. periodo adecuado

de turno, jefes de terminal, cajeras,
representantes de trafico, técnicos de aviacion
del transporte, entre otros.

Capacidad de aprendizaje
y desarrollo profesional
Sensibilidad  hacia el
cliente.

para las rotaciones.

Motivar en los trabajadores

el estudio de los
relacionados con el
aeronautico.

temas
sector

Adquisicion de libros y revistas especializadas
en temas aeronduticos y aeroportuarios vy
ubicarlas en centros de documentacién o en
areas de acceso comun y de descanso para
consulta de los trabajadores en horas libres.

Capacidad de aprendizaje
y desarrollo profesional
Cultura general

indice de satisfaccion
laboral.

Directora de Capital
Humano/ Jefe de
UEB Aseguramiento

Recursos
Financieros

Perfeccionar el desempefio

diario con
propia de la entidad.

la experiencia

Establecer la realizacion de talleres anuales para
la discusién de temas medulares del entorno
aeroportuario del que se deriven ideas valiosas y
soluciones a problemas cruciales. Ej: Taller de
Transito aéreo, Taller de Capacitacion, Taller de
Seguridad Aeronautica, etc.

Dominio del entorno
aeroportuario.

Adhesion a normas y
politicas

Cultura general

indice de trabajadores
capacitados.

indice de satisfaccion
laboral.

Director General de
la ECASA

Documentacion
Rrecursos
financieros.
Incentivar
investigaciones.

Crear grupos de andlisis de

problemas.

Creacion de equipos multidisciplinarios y de alto
rendimiento para el andlisis de alternativas de
solucion a problemas.

Ej: Grupo para el disefio de sistema de pago por
resultados

Comision para la estrategia de exportacion de
servicios

Entorno aeroportuario.
Adhesion a normas vy
politicas.

Integridad.

Trabajo en equipo.
Responsabilidad

Demoras en el itinerario

de los vuelos
imputables a la
empresa.
Cumplimiento del
itinerario.

Tiempo de estancia de
los pasajeros en las
terminales.

Director General de
la ECASA

Local

Soporte
tecnolégico,
Manual de proceso.
Promover la
innovacion

Evaluar propuestas
y perfeccionarlas
para su puesta en
practica




Disefiar de cursos acordes
a los trabajadores de areas
técnicas y administrativas.

Disefio de cursos de idioma online bésico y
especializados segun el puesto de trabajo a los
que se acceda en la intranet corporativa y con la
utilizacién de correo electrénico.

Idioma Inglés

indice de trabajadores
capacitados.

Tiempo de estancia de
los pasajeros en las
terminales.

Demoras en el itinerario

Jefa de Grupo
Capacitacion

Infraestructura
tecnoldgica,
Documentacion
Tiempo
Instructores y
profesores de

de los vuelos idioma.
imputables a la
empresa.
indice de satisfaccion
del cliente externo.
Cumplimiento del
itinerario.
Retencion de conocimientos
Almacenar el conocimiento | Creaciéon de una Base de Datos de Informacién | « Sensibilidad indice de satisfaccion | Director de Manual de
adquirido. donde se almacene de manera organizada y organizacional laboral. Desarrollo Procesos,
diferenciada por especialidades y tipo de | « Entorno aeroportuario Evaluacion del | Empresarial Procedimientos de
informacion todos los procedimientos de trabajo, | « Adhesibn a normas vy desempefio. Calidad.
literatura sobre tema aeronautico, y otros politicas indice de satisfaccion Infraestructura
conocimientos para que sea compartido por del cliente externo. Tecnoldgica,

todos los miembros de la empresa, destacando
la autoria de algun trabajador en los caso que
proceda.

Disponibilidad,
actualizacion y
suministro de
informacién
aeroportuaria,
aeronautica y

meteorolégica.
Demoras en el itinerario
de los vuelos imputable
a la empresa.

Especialista en
disefio de software.

Establecer una politica de
andlisis de la fluctuaciéon
laboral.

Establecer el sistema tutor-aprendiz en los casos
de jubilacién o solicitud de baja de trabajadores
que realizan determinadas funciones de dominio
limitado para garantizar que la persona que
ocupe el puesto cuente con los conocimientos
necesarios y algin otro proceder que de manera
informal pueda captar durante el proceso.

Sensibilidad
organizacional
Responsabilidad
Trabajo en equipo

indice de satisfaccion

laboral.

Evaluacion del
desempefio

indice de trabajadores
capacitados

Director de Capital
Humano

Documentacion
Tiempo

Transferencia de conocimientos
Ampliar la comunicacién y | Potenciar la utilizacion del Messenger | « Comunicacion indice de satisfaccion | Jefe de Unidad de Soporte
transferencia de informacion. | corporativo para consultas y como via de interpersonal laboral. Informatica Tecnolégico.
comunicacién de los trabajadores entre ellos sin Productividad Informacion
abandonar su puesto laboral para consultas y mediante los
transferencia de archivos y documentos. medios de
comunicacion
habituales.
Conexion en red
Informar los  principales | Divulgacion mediante correos, intranet y | « Comunicacion Productividad Director de Soporte
resultados obtenidos en el | boletines creados al efecto de los FORUM de interpersonal Gasto de salario por | Desarrollo Tecnoldgico.
desarrollo cientifico de la | Ciencia y Técnica y de los principales hallazgos | + Creatividad peso de valor agregado | Empresarial Documentacion




entidad. acontecidos en los mismos para incentivar el Informacion
proceso de generalizaciéon de las soluciones mediante los
técnicas que se presentan en los mismos. medios de
comunicacion
habituales.
Informar los  principales | Establecer en todos los proyectos, incidentes, | * Comunicacién indice de satisfaccion | Director General de Locales

proyectos e investigaciones
realizados en la entidad.

accidentes o sucesos relevantes que se realicen
andlisis concretos y sin presiones
administrativas bajo el sistema de Lecciones
aprendidas donde se evallen las acciones que
se hicieron bien, que podria mejorarse y como
se deberia hacer en el futuro, dejando evidencia
de las recomendaciones o indicaciones que se
determinen para futuras situaciones en la
intranet  corporativa. Este andlisis debe
realizarse por equipos multidisciplinarios que se

interpersonal.
Dominio  de
aeroportuario.
Capacidad de aprendizaje
y desarrollo profesional
Integridad.

entorno

laboral.

Gasto de salario por
peso de valor agregado.
Productividad.

Plan acumulado de
utilidad de la empresa.
indice de satisfaccion
laboral.

Tiempo de estancia de
los pasajeros en las

la ECASA.

Documentacion.
Incentivar las
investigaciones.
Espacios publicos
Intranet u otras
herramientas
informativas
Mantener
informados y
comprometer a

creen al efecto y que funcionen con la terminales. todos los
periodicidad y al nivel que se determine segin Demoras en el itinerario trabajadores en
sea el caso. Ej: grupos de andlisis de Seguridad de los vuelos aportes de
aeronautica, de Exportacion de Servicios, de imputables a la ideas, experiencias.
Prevencioén de delitos, etc. empresa. Premiar las
Reclamaciones iniciativas
Utilizacion de los conocimientos

Visualizar el conocimiento. Portal de Conocimiento en INTRANET donde se | « Sensibilidad Gasto de salario por | Director de Intranet
registren todos los proyectos o investigaciones organizacional. peso de valor agregado | Desarrollo Soporte
concluidas o en vias de realizacion y la | * Comunicacién Productividad Empresarial/ Jefe Tecnoldgico,
informacion especifica de los autores, correo interpersonal. Plan acumulado de | Unidad Handling Especialista
electrénico, teléfonos, direccion de Messenger | * Integridad. utilidad de la empresa de desarrollo
corporativo y ubicaciébn dentro de la | « Trabajo en equipo. indice de satisfaccion de software
organizacion. Con esta herramienta los | + Responsabilidad laboral
miembros de la organizacion pertenecientes a
cualquiera de las UEB pueden realizar
bldsquedas de algin tema en particular que les
interese. Esta herramienta permite que no se
dupliguen investigaciones sino que se
enriquezcan con los aportes que cada cual
pueda hacer, que las personas, grupos o
departamentos tengan conocimiento de algin
tema sobre el que deseen realizar proyectos o
del que necesiten conocer. Ademas sirve para la
difusibn de investigaciones y temdticas
especializadas y como base de datos de
proyectos desarrollados para que sean
conocidos y para que se conozca a las personas
que han trabajado en algiin tema especifico.

Potenciar la realizacion de | Potenciar la realizacion de convenios de | « Sensibilidad Gasto de salario por | Jefa Grupo Vinculos con

investigaciones por personal
calificado y la insercién de
Fuerza de Trabajo calificada
y motivada.

cooperacion con Escuelas Politécnicas y
Universidades para insertar alumnos en su
periodo de practica preprofesional en proyectos

e investigaciones que necesite la entidad, lo cual

organizacional
Capacidad de planificar y
organizar

peso de valor agregado.
Productividad.

Plan acumulado de
utilidad de la empresa.

Capacitacion.

universidades
Documentacion
Tiempo




se convierta a su vez en una fuente directa de + Indice de satisfaccion
Fuerza de Trabajo Calificada, al ingresar en la laboral.

entidad jovenes egresados que ya tengan
conocimiento del trabajo en la empresa y se
encuentren motivados favorablemente.

Fuente: Elaboracion propia




