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ABSTRACT

This research describes the management of knowledge in the definition of process
between Copa Airlines Colombia and Copa Airlines Panama. In the next six year
Copa Airlines Colombia devoted to form a high performance team and provided
value tools for the define activities process achieved the more efficiency level that
require an brand fusion. This process of defined of activities was parallel to
expansion brand process.

RESUMEN

La siguiente investigacion refleja el manejo de la Gestion del Conocimiento en el
proceso de Unificacion u Homologacién de actividades entre Copa Airlines
Colombia y Copa Airlines Panama. Durante los ultimos seis afios Copa Airlines
Colombia, se dedicé a formar a su personal como equipo de alto rendimiento en
conocimiento y brindé herramientas valiosas para que el proceso de unificacion de
actividades lograra el nivel de eficiencia que requiere la fusibn de dos marcas.
Este proceso de unificacidon fue paralelo a la estrategia de expansién de la marca.

INTRODUCCION

La gestion del conocimiento es un tema que ha evolucionado en los ultimos afos y
que ha conquistado la mentalidad de los directivos empresariales, gobernantes,
analistas sociales y la sociedad en general. D e acuerdo a algunos economistas
que referencio en este estudio, la Gestion del conocimiento es la competencia no
técnica en la que deben invertir las empresas.

En alineacién con este pensamiento, se realizé6 el estudio a la Gestion del
Conocimiento en el Sector Aéreo en Colombia y particularmente en la aerolinea
Copa Airlines Colombia conocida anteriormente como Aero Republica. Interesé
este compania por encontrarse en el proceso de cambio de razén social
impactando el clima organizacional.

Durante 6 anos, después de la compra, se han desarrollado actividades de
alineacién de procedimientos en la que se tenia como prioridad mantener vy
aumentar el conocimiento de su personal para empoderarlo de la nueva aerolinea.
El proyecto se desarrolla bajo los resultados de una encuesta de 21 preguntas en
la que se indagan la manera como se administra y evoluciona el conocimiento del
personal de la aerolinea desde la percepcion de altos directivos que fue el publico
objetivo de este estudio. El proyecto finaliza, con el analisis de los resultados y la
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identificacion de la mejor herramienta para gestionar el conocimiento en una
aerolinea.



EVOLUCION DE LA GESTION DEL CONOCIMIENTO

Este marco teérico es una sintesis de marcos teérico de investigaciones sobre el
tema, realizadas en anos recientes por el profesor César Augusto Bernal; Director
Del Grupo de investigacion “Cambio e Innovacidon” adscrito a la Escuela
Internacional de Ciencias Econdmicas y Administrativas de la Universidad de La
Sabana.

Es indudable que el conocimiento en el contexto de la administracién de las
organizaciones, como recurso, ha existido siempre, pero en la actualidad se ha
convertido en una estrategia competitiva para las mismas. De acuerdo con
Benavides y Quintana (2003), en la sociedad actual se viene produciendo un
cambio real en la naturaleza e importancia del conocimiento, lo cual implica un
cambio sustantivo en la gestién y disefio de las organizaciones.

Autores como Drucker (1998), Toffler (2000), Reich (1997) y Castells (1999),
reconocidos analistas de los cambios econdmicos y sociales de la sociedad de los
ultimos anos, llaman la atencién sobre la necesidad de entender el conocimiento
como el recurso estratégico de la nueva sociedad a la que el propio Drucker
(1998) denomina como “Sociedad del Conocimiento” distinguiéndola de las
anteriores porque en ésta el conocimiento desempefia un rol esencial y en la que
segun, Toffler (2000), el conocimiento es la fuente del poder y la clave para el
cambio.

De acuerdo con Castells (2000), gracias a los grandes avances de las tecnologias
de la informacion y las comunicaciones, las nuevas relaciones entre las personas
y las organizaciones se estructuran en forma de “redes” que surgen libremente y
se configuran o reconfiguran constantemente. El interés en torno a la relevancia
del conocimiento, segun Castells (2006), se ha ido acrecentando a tal punto que
actualmente suele hablarse de “Nueva Economia” o “Economia del Conocimiento”,
fundamentada en la optimizacién, creacién y uso intensivo del conocimiento y de
las tecnologias de la informacion y las comunicaciones TIC.

En general, los diferentes estudiosos de las organizaciones comparten la opinién
de que el conocimiento se ha convertido en un recurso clave tanto, desde el punto
de vista microecondémico (organizaciones, empresas e instituciones) como desde
el punto de vista macroeconémico (naciones o Estados). La llamada Economia del
Conocimiento otorga una gran importancia a la generacién, difusion y uso de
informaciéon y conocimiento en las organizaciones. De acuerdo con Serradell
(2004), el buen uso del conocimiento determinara el grado de éxito de las
organizaciones y de las economias nacionales.



El conocimiento como estrategia para generacion de valor agregado en las
organizaciones

Aunque, el conocimiento y su gestion han estado vinculados desde hace
bastantes afos a la administracion de las organizaciones, es a partir de los anos
90s, especialmente con los planteamientos de Nonaka y Takeuchi (1999), cuando
el conocimiento es realmente reconocido como el factor diferenciador en el
desempefo de las organizaciones. Para los mencionados autores, en la nueva
sociedad donde las organizaciones cambian y se transforman rapidamente, donde
las oportunidades y las amenazas son globales, solo alcanzaran éxito las
organizaciones que de un modo consistente creen nuevo conocimiento, lo
difundan por toda la organizacion y lo incorporen rapidamente a las nuevas
tecnologias, productos, procesos y demas actividades de la organizacion.

Para Choo (2000), en la sociedad actual, caracterizada por la produccion intensiva
de conocimiento uno de los problemas centrales en la administracién de las
organizaciones, consiste no tanto, en crear conocimiento sino en crear una “visiéon
de conocimiento” que defina un mapa mental de la organizacién que se quiere
construir y ello implica, entonces, definir el tipo de conocimiento que es necesario
buscar y crear, con el propédsito de ser estratégicos y competitivos, y para ello
propone lo que él denomina como la “Organizacién Inteligente”, entendida como
aquella organizacibn capaz de crear, desarrollar, difundir y optimizar el
conocimiento para generar valor para su capacidad competitiva, es decir, una
organizacibn que sepa crear comunidades de aprendizaje que incentiven
compartir conocimiento y experiencia .

Para McAdam y Reid (2001) es necesario aprender a gestionar el conocimiento
como una estrategia que genere valor agregado para las organizaciones, para lo
cual los respectivos autores proponen un modelo conformado por cuatro
dimensiones a saber: la construccion y creacién, la incorporacion, la difusion, y los
usos y beneficios del conocimiento.

De otra parte, para Blanco (2004) un modelo de gestion del conocimiento debe
integrar los recursos y capacidades junto con las alianzas estratégicas para
generar verdadero valor a la competitividad de las organizaciones. Para blanco,
citando a Bhatt (2000) las estrategias para la creacion de conocimiento, la
investigacion y el aprendizaje continuos son esenciales para generar nuevas
ideas, para formular conceptos 6 para explorar nuevos conocimientos.

Blanco, afirma que la construccion del entendimiento mutuo, y la comunicacién
constante entre las personas por medio de la conversacion hablada, es esencial
para la socializacion del conocimiento tacito (experiencias, habitos comunes,
creencias, habilidades, destrezas, modelos mentales, intuiciones, percepciones,
etc.).



De acuerdo con Blanco (2004) autores como Holtshouse (1998), y Leornard y
Sensiper (1998), evidencian la necesidad de la interaccion cara a cara como un
prerrequisito para la difusién del conocimiento tacito, evidencia que es compartida
por Haldin-Herrgard (2000) quien propone como métodos para incorporar el
conocimiento tacito y hacerlo explicito, el aprendizaje, la interaccion directa, las
redes y el aprendizaje por medio de la accion, que incluyen la interaccidon social
cara a cara y las experiencias practicas.

En cuanto a los usos y beneficios de la administracion del conocimiento Blanco
(2004) afirma que los beneficios que de dicha administracion més destacaron los
empresarios de los parques tecnoldgicos vascos fueron la mejora de la calidad,
seguido por la mejora de la rapidez en los procesos, el fomento de la innovacién y
la flexibilidad para adaptarse al cambio.

Segun Peter Drucker (1959) “El conocimiento es la nueva base de la
competitividad en la sociedad pos-capitalista”. Para Peter Senge (1990)
“organizaciones en las que los empleados desarrollan la capacidad de crear los
resultados que realmente desean y en la que se propician nuevas formas de
pensar, entendiendo la empresa como un proyecto comun y los empleados estan
continuamente aprendiendo a aprender”.

Segun Juan Zabala (1990), la Gestion del conocimiento es una corriente
modelizadora de la transformacién de las empresas introduciendo la consideracion
de otro recurso mas (el conocimiento), para dar respuesta a las nuevas demandas
de cambio y mejora, y para lograr mantener posiciones competitivas empleando
de manera intensiva las capacidades de las personas y de las tecnologias de la
informacioén.

La Gestidén por conocimiento es otra forma de responder al mismo fenémeno, pero
haciendo hincapié en el valor del conocimiento como elemento estratégico que
condiciona y configura la organizacion y su modelo, la gestion y el desarrollo de la
empresa, sus productos y servicios, y la red de sus colaboradores, como criterios
claves en la misién y visiébn del valor del negocio, en la contribucion de las
personas y sus responsabilidades, en la organizacion de los equipos de trabajo, y
en el desarrollo de la estrategia orientada a explorar y explotar el conocimiento.

La gestion por conocimiento consiste en primer lugar en situar y establecer cual es
el valor del conocimiento en el producto o servicio que aportamos al mercado, en
la forma de organizarse, en los mecanismos para formar y retribuir a las personas,
en la forma de valorar las alianzas o de gestionar a los proveedores, en la forma
de planificar las carteras tecnolégicas y en como motivar a las personas para
desarrollar sus conocimientos. Este enfoque nos debe servir para orientar mejor el
corto y medio plazo, desde una visién del conocimiento a medio y largo plazo en
consonancia con las transformaciones empresariales que se estan produciendo en
el mercado, en la sociedad y en la tecnologia.



La gestidn por conocimiento la podemos enmarcar en un momento en el que se
estan produciendo diversas circunstancias cambiantes en relacion con las
practicas de gestion. Las diferentes corrientes del negocio de la gestibn como
Gurus, Escuelas de Negocios, y Consultoras, van proponiendo un camino lleno de
“nuevos” principios sobre los que las empresas establecen modelos de referencia
para decidir y desarrollar sus estrategias.

Segun Juan Carrién Maroto (1996), la Gestidén del conocimiento es la gestién de
los activos intangibles que generan valor para la organizacion. La mayoria de
estos intangibles tienen que ver con procesos relacionados de una u otra forma
con la captacidn, estructuracién y transmisién de conocimiento. Por lo tanto, la
Gestion del Conocimiento tiene en el aprendizaje organizacional su principal
herramienta. La Gestién del Conocimiento es un concepto dinamico o de flujo.

Por otro lado, para Francisco Martinez (1999), La gestion de conocimiento tiene
tres componentes o formas de manifestarse, que son: Capital humano, Capital
estructural y Capital relacional.

La integraciéon de todo el conocimiento con el fin de crear valor, y por tanto
convertirlo en Capital financiero (cotizacion en bolsa) lleva a disefiar un sistema de
Gestidon del conocimiento que recoja los mecanismos que la organizacion tiene
que poner en marcha para hacer factible que el modelo dinamico de Capital
intelectual actue y genere stock individual (capital humano) y colectivo (capital
estructural y capital relacional).

La gestién del conocimiento supone, de una forma simple y a la vez practica, dos
grandes retos para las organizaciones:

1. Poner a disposicion de las personas (individual o colectivamente) el
conocimiento explicito o codificado (informacién en todo tipo de soporte: libros
articulos, guias, manuales, circulares, procedimientos, sistemas de trabajos,
sistemas expertos, etc.) de caracter relevante a tiempo (Just in time) y en el lugar
de trabajo (On the job).

2. Propiciar la codificacién y comunicacién del conocimiento tacito (el que esta
residenciado en la mente de las personas: juicio profesional, oficio, sentido de la
instituciéon, profesionalidad, expertise, etc.), o que supone transformarlo en
conocimiento explicito.

Segun Santiago Malvicino (2010), acerca de “Los sistemas de Gestidn Integrados
y la gestibn de conocimiento” menciona que hoy por hoy, existen numerosas
empresas que implementaron un sistema de gestion de la calidad acorde a la
norma ISO 9001:2008 que aporta a la creacion de una cultura de mejora continua
dentro de un marco metodoldgico y sistematico. Este es el primer paso para luego
incorporar un sistema de gestion de seguridad e higiene laboral encuadrada en la
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norma OHSAS 18001 y la mejora de la gestién ambiental enmarcada en la ISO
14001. Podriamos decir que las empresas que tienen las tres normas en un
manual integrado con procesos compartidos y equipos de gestion comunes
poseen un sistema de gestidn integrado en gestion de calidad, seguridad y medio
ambiente.

Por lo otro lado, la gestiébn del conocimiento en el campo de la aviacion fue
comentada por Rodriguez, M. (2009). “Analisis de la informacién de los datos de
Vuelo”, donde expresa que si estadisticamente es cierto que la aviacion es el
medio de transporte mas seguro, en cada ocasion que se produce un accidente
este tiene una amplia divulgacién por los medios de informacion y repercute en
mayor o menor medida en toda la industria, como se ejemplificé fehacientemente
con los actos terroristas de septiembre del 2000 en Nueva York, EEUU.

Por lo anterior, La industria de la aviaciéon es un claro ejemplo del manejo del
conocimiento; ya que se encuentra en la busqueda constante de nuevas
tecnologias que actuaran como barreras para mitigar los peligros. Una de ellas es
el Sistema Mejorado de Advertencia de Proximidad al Terreno (EGPWS), la
navegacion por satélite y el Sistema; Anticolision a Bordo (ACAS) y Flight
Operational Quality Assurance (FOQA) que en general son herramientas que
permiten detectar las tendencias adversas en cualquier parte del vuelo y asi
facilita la investigacion de sucesos, los cuales de otra manera hubieran tenido
serias consecuencias.

Finalmente se quiso citar a  Arbonies y Aldazabal (2004) para tener
cuantitativamente la gestidn del conocimiento; para ellos, la gestion del
conocimiento esta en funcion de la integracién de cuatro factores generadores de
valor agregado {memoria organizacional (GVAMO), capacidades (GVAC),
cultura, actitudes, y comportamiento (GVACC) y las perspectivas internas
(productos, procesos y colaboradores) y externas (mercados, competidores,
proveedores y clientes) GVAP} sintetizados en lo que ellos denominan como el
Indice de Memoria e Inteligencia Organizacional, IMIO). Entonces:

IMIO = f (GVAC + GVAP + GVAMO + GVACC)

En sintesis, existe consenso que un proceso de gestidén del conocimiento involucra
las actividades de: identificacién, adquisicion, socializacion, creacion y usos del
conocimiento para crear ventaja competitiva. Fundamentados en estos
planteamientos, este estudio se ha orientado a conocer la percepcion que tienen
las personas que laboran en las organizaciones objeto del estudio referente a lo
que realmente ocurre en su interior con relacién a los factores generadores de
valor en términos de apropiacion, generacidn, creacion y uso de conocimiento.
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HISTORIA DE COPA AIRLINES COLOMBIA

En Aero Republica su mision institucional expresa “... estamos comprometidos en
contribuir con el crecimiento de nuestros clientes, a través de un servicio aéreo de
talla mundial, enmarcado en estandares de calidad y seguridad”. Nuestro equipo
humano persiste en el mejoramiento y eficiencia de los procesos, en la busqueda
de soluciones inteligentes que faciliten la experiencia del cliente y satisfagan sus
necesidades. Actuamos con transparencia y profesionalismo para superar sus
expectativas y marcar una diferencia, a través de un trato cordial, amable y
cercano. Nuestro compromiso se enfoca en generar experiencias de servicio que
impacten positivamente al cliente, a su familia, a su negocio, a la regién y en
general al pais, concentrando nuestros esfuerzos en el cumplimiento, la
puntualidad y la atencién.

COPA AIRLINES Colombia es una aerolinea colombiana que inicié6 operaciones
en junio de 1993, con la filosofia de ofrecer al mercado productos novedosos a
precios muy razonables y con un excelente servicio y bajo el nombre de AERO
REPUBLICA.

Su primera flota estuvo conformada por tres aviones Boeing 727 que volaban a
Bogota, Cali, San Andrés, Santa Marta y Cartagena. Posteriormente se incluyeron
aviones tipo DC9 y MD, que en la actualidad han ido remplazandose por una
moderna flota de aviones Embraer 190, directamente traidos de fébrica, con
capacidad para 106 pasajeros y tecnologia de punta.

Al dia de hoy, COPA AIRLINES Colombia tiene vuelos regulares a Cali, Medellin,
Bucaramanga, Barranquilla, Monteria, Leticia, Santa Marta, Cartagena, San
Andrés, Pereira, Clcuta, Caracas, Panama, Quito, Guayaquil. Sobre este destino
internacional cabe resaltar que COPA AIRLINES Colombia tiene vuelos directos
desde y hacia Bogota, Medellin, Cali, Bucaramanga, Barranquilla, Cartagena y
Pereira. En el futuro proximo, la aerolinea desea ampliar su operacion
internacional.

Su alianza estratégica con Copa Airlines, una de las empresas mas importantes
en la aviacion latinoamericana, le ha significado a COPA AIRLINES Colombia
antes AERO REPUBLICA la participacidén en el galardonado programa de viajero
frecuente de Continental y Copa, OnePass.

Asimismo, ha mejorado considerablemente su producto y servicio gracias a
importantes inversiones tecnoldgicas acordes con la aviacién del Siglo XXI,
buscando mejorar la experiencia del viajero, y a la capacitacion permanente de su
personal, que ofrece hoy un servicio diferencial.

Hoy en dia, cuenta con la|flota mas moderna| del continente y contindia con su
compromiso con la proteccidon del medio ambiente por medio del programa|Accién

Verde
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COPA AIRLINES Colombia incorporé una de las flotas mas modernas en el
mundo compuesta de modernos Embraer 190LR, aviones cuya configuracion
interior es de 106 sillas en clase Unica, silleteria de cuero, con gran espacio entre
cada silla.

COPA AIRLINES Colombia es hoy la aerolinea con la flota mas nueva y moderna
del continente americano, entre las aerolineas que prestan servicios
internacionales, luego de adquirir sus nuevos aviones Embraer 190. En diciembre
de 2006 COPA AIRLINES Colombia empez6 su proceso de renovacion de nueva
flota, con estos aviones completamente nuevos, 0 kildbmetros, desde la fabrica en
Brasil y con capacidad para 106 pasajeros; los Embraer 190 incorporan disefos
de avanzada y 100% tecnologia del siglo XXI, y éptimos estandares de calidad,
seguridad y comodidad para sus usuarios, al tiempo que cuidan y protegen el
medio ambiente.

Por eso, la contribucion mas importante de la aerolinea con el medio ambiente ha
sido haber completado ya la renovacion total de su flota de aviones. Los Embraer
190 cumplen en exceso los exigentes estandares que hoy rigen en materia de
niveles de ruido y logran una reduccion sustancial en la emision de gases
contaminantes de la atmdsfera, cumpliendo con amplio margen los limites
permitidos.

Las aeronaves EMBRAER 190 ademas logran reducciones significativas en las
emisiones de CO2, de por lo menos el 50% frente a las aeronaves convencionales
del mismo tipo, como la flota MD, frente a la cual los nuevos aviones EMBRAER
190 de COPA AIRLINES Colombia han permitido disminuciones aun superiores al
50% en el nivel de emisiones.

Asi mismo los nuevos aviones Embraer 190 permiten economizar el 33% del
combustible por hora de vuelo, con respecto a otras flotas de generaciones
anteriores.

Caracteristicas de Embraer 190:

= Configuracion 1: 106 sillas en cuero, clase Unica.

= Configuracion 2: 10 asientos en Clase Ejecutiva y 84 en cabina principal.
= Velocidad Maxima: Mach 0.82 (1004.5 km/h)

= Alcance: 2,200 millas nauticas (4,074 km)

= Altitud maxima de vuelo: 41,000 ft

= Envergadura: 36.24 m

= Ancho del interior de la cabina: 2.74 m

= Altura del interior de la cabina: 2.00 m

= Fly-by-wire System
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Operamos una de las flotas mas modernas en el mundo compuesta de modernos
aviones Boeing 737-700, Boeing 737-800 y Embraer 190AR. Los Boeing 737-700
cuentan con 124 asientos, 12 en Clase Ejecutiva 'y 112 en la cabina principal.

Copa Airlines cuenta con una flota de modernos aviones Boeing 737-700 y Boeing
737-800. Ambos modelos de avion ofrecen espaciosos interiores con amplios
compartimentos superiores, sistema de entretenimiento a bordo con audio y video.
Ademas estan equipados con las aletas-winglets, haciéndolos mas eficientes y
reduciendo el consumo de combustible de los mismos hasta un 3.5%. Ademas, los
"winglets" ayudan al medio ambiente reduciendo el ruido y la contaminacion.

Caracteristicas de Boeing:
Configuracion de Cabinas de Copa:

= 737-700: 12 asientos en Clase Ejecutiva y 112 en Cabina Principal.
= 737-800: 16 asientos en Clase Ejecutiva y 144 en Cabina Principal.
= Velocidad Maxima: Mach 0.79 (840 km/h).

= Alcance: 3,000 millas nauticas (5,700Km).

= Altitud maxima de vuelo: 41,000 ft.

= Envergadura: 737-700 (33.6 m) / 737-800 (39.5 m).

= Ancho del interior de la cabina: 3.50 m.

= Altura del interior de la cabina: 2.14 m.

En cuanto a tecnologia, la compafiia ha sido pionera en la aviacion latinoamericana en
operar los Boeing 737-700's y 800’s con esta tecnologia. Los “winglets” hacen que
los vuelos sean mas eficientes, mejorando el desemperio de la aeronave al reducir
el consumo de combustible en un 3.5%. Ademas, los "winglets" ayudan al medio
ambiente reduciendo el ruido y la contaminacién.

Es la primera aerolinea en América en utilizar el “Vertical Situation Display” (VSD,
Pantalla de Posicion Vertical) y el sistema “Enhanced Ground Proximity Warning”
(Alerta Avanzada de Acercamiento al Suelo) en toda nuestra flota. Esta sofisticada
herramienta le da al piloto una vision clara de la ruta de vuelo del avién calculando
la altitud, velocidad y posicidn y despliega la informacién en graficas integradas y
faciles de interpretar.

Los aviones estan equipados con modernos sistemas de entretenimiento que le
ofrecen al pasajero una variada programacién incluyendo mdasica, peliculas,
noticias y otros cortometrajes.
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Estrategia de Negocio - El HUB de las Américas

Hub de las Américas brinda horarios de vuelo convenientes disefiados para
conexiones rapidas y un servicio sin interrupciones de un extremo a otro. Los
bolsos son facturados directamente hasta el destino final del pasajero y no es
necesario pasar por aduana o por inmigracidn durante las conexiones. El
aeropuerto también cuenta con un gran numero de tiendas libres de impuestos.

Ademas, Hub de las Américas ha renovado y extendido recientemente Presidents
Club, operado conjuntamente por Copa Airlines y Continental Airlines. Los
pasajeros de clase ejecutiva y los miembros de Presidents Club pueden disfrutar
de las instalaciones.

La forma mas directa para conectarse con el continente americano.

¢, Por qué Hub de las Américas brinda la forma mas directa para conectarse con el
continente americano?

= La ubicacién geogréfica y las condiciones climéticas favorables de Panama
hacen posible que el aeropuerto funcione las 24 horas del dia, los 365 dias
del afo.

» Conexiones rapidas sin necesidad de pasar por inmigraciones o aduana

» Dos pistas modernas garantizan que el trafico arribe y despegue sin
problemas.

» La operacién a nivel del mar permite que nuestras aeronaves extiendan su
alcance.

Conectandose con Copa Airlines
¢, Por qué motivo volar con Copa Airlines es una experiencia sin igual?

» Los vuelos de Copa Airlines estan programados para reducir los tiempos de
conexion, que en promedio llevan 90 minutos.

» El equipaje es facturado directamente hasta el destino final del pasajero.

» Mas vuelos directos a las ciudades principales del continente americano.

= Copa Airlines brinda servicio a 45 destinos en 24 paises. Consulte

donde volamos|.

= Una de las flotas mas nuevas de la region con un promedio de 4.3 afos.
Vea[nuestra flotal

= Servicio completo a bordo, que incluye comidas, bebidas, peliculas y
musica.

» Desempenfo superior al 90% en puntualidad, entre los mejores del mundo.

= Premiado programa de viajero frecuente OnePass®
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Destinos donde llega COPA AIRLINES Colombia

En Aero Republica y Copa Airlines contamos con mas de 45 destinos en 24 paises
a los que usted podra viajar en rutas directas o en conexion a través de las
principales ciudades de América.

Conozca en nuestro nuevo [mapa interactivo| todas las rutas que operan Aero
Republica y Copa Airlines y sus posibles conexiones.

San Andrés Barranquilla
Santa Marta Cartagena
Cali Medellin
Cucuta Leticia
Pereira Bogota
Bucaramanga

Tabla 1. Destinos nacionales de COPA AIRLINES Colombia

Destinos Internacionales de COPA AIRLINES Colombia

NAvEsACION [«

~ Este maga o incluye tieapo de espra en su punto de
conexidn.

 Las illas estan dadas por a distancia el recarido y no son
equivalentes alas mills que se acunulan por One Pass.

- Pararesenvar su provino via,consular tingrarioy horario
de salida de welos ingrese a www aerorepublica.con

- Aplican Condiciones y Resticiones.

wia o0
Duracién dol vaolo 01 : 40Hour

ot o Ml
Duracitn dol voolo 07 : 07 s

Operado por:

Aero 28
Republica

Figura 1. — Mapa de Latinoamérica
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Barranquilla, Colombia

Monteria, Colombia

Belo Horizonte, Brasil New York, US
Bogota, Colombia Oranjestad, Aruba
Bucaramanga, Colombia Orlando, US

Buenos Aires, Argentina

Panama, Panama

Cali, Colombia

Pereira, Colombia

Cancun, Mexico

Port au Prince, Haiti

Caracas, Venezuela

Port of Spain, Trinidad &

Cartagena, Colombia

Tobago

Cordoba, Argentina

Punta Cana, Republica

Cucuta, Colombia

Dominicana

Guadalajara, Mexico

Quito, Ecuador

Guatemala City,

Rio de Janeiro, Brasil

Guatemala

San Andres, Colombia

Guayaquil, Ecuador

San Jose, Costa Rica

Kingston, Jamaica

San Juan, Puerto Rico

La Havana, Cuba

San Pedro Sula, Honduras

Leticia, Colombia

San Salvador, El Salvador

Lima, Peru

Santa Cruz, Bolivia

Los Angeles, US

Santa Marta, Colombia

Managua, Nicaragua

Santiago de Chile

Manaus, Brasil

Santiago de los Caballeros,
Republica Dominicana

Maracaibo, Venezuela

Santo Domingo, Republica
Dominicana

Medellin, Colombia

Sao Paulo, Brasil

Mexico City, Mexico

Tegucigalpa, Honduras

Miami, US

Valencia, Venezuela

Montevideo, Uruguay

Washington, US

Tabla 2. Destinos Internacionales
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Informacion del Cliente

IQ por cada 1000 viajeros

—+— META2010 —+— IQCM" 2009 —e—1Q Copa Airines Colombia 2010 - INICIO
1.44]
1,60 DATOS

ENE FEE MAR ABR IAY JUN JUL AGO SEP

Figura 2. — Indicador NPS (Net Promotion Service)
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ESTRATEGIAS METODOLOGICAS

Este estudio exploratorio-descriptivo se desarrollé bajo los siguientes parametros
de tamafo de muestra e instrumento de recoleccion de informacion.

Muestra

El trabajo de campo se realizd con una muestra de 20 personas (hombres y
mujeres, directivos, con diferente profesién y antigliedad laboral) de una sola
empresa del sector aéreo; se aplicé en las instalaciones de la organizacién
localizadas en la ciudad de Bogota durante el periodo comprendido entre los
meses de Agosto y Septiembre de 2011.

Instrumento de recoleccion de informacion

El instrumento utilizado para la obtencion de la informacién fue una encuesta
conformada 18 preguntas que enmarcaban la gestién y evolucion del conocimiento
bajo el titulo de “Relacion entre Gestion del Conocimiento, Innovacién vy
Competitividad Empresarial”.

Las preguntas estaban bajo el contexto de analizar la apropiacion, aplicacion y
generacién de conocimiento en la organizacién, especialmente en lo que tiene
relacion con la capacitacién de las personas, analisis del entorno y el uso de las
tecnologias de informacioén y las comunicaciones.

En la siguiente parte de este estudio se encuentra el detalle de las respuestas por
parte de los directivos de la aerolinea.
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ANALISIS DE LA GESTION DEL CONOCIMIENTO DE COPA AIRLINES
COLOMBIA

El analisis de la gestion del conocimiento de la aerolinea se realiz6 basado en los
resultados de cada una de las preguntas de la encuesta “Relacion entre Gestidn
del Conocimiento, Innovacion y Competitividad Empresarial”.

Esta encuesta estuvo dirigida a personal directivo de la compania, 20
profesionales que colaboraron en el levantamiento de estos datos y posterior
analisis; consto de 18 preguntas que enmarcaban la gestion y evolucién del
conocimiento en la aerolinea.

A continuacién se presenta el diagnostico de la gestién del conocimiento en
COPA Airlines Colombia de acuerdo al andlisis de cada una de las preguntas.

Grafica 1. Crecimiento de la compania en los ultimos cinco (5) afos.
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De acuerdo a los resultados de la encuesta, en esta grafica se ve reflejado el
crecimiento significativo que tuvo la empresa en los ultimos 5 afos; este
crecimiento debido a principalmente a la capacidad instalada utilizada con un
indice del 90%, al crecimiento de la comparia con un indice del 90% y por la
incursién de nuevos mercados con un indice de 85%, con las rutas internacionales
que marcaron la pauta y la estrategia comercial de la compafnia al momento de
penetrar en el mercado internacional. Por su parte la debilidad estuvo en la
capacidad innovadora con 65% Yy la rentabilidad del ejercicio con un indice del
65% el cual no fue proporcional a los cambios que se dieron en la compaiia.
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Grafica 2. Medios utilizados para el estudio del entorno
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Aero Republica hoy conocida como COPA AIRLINES tiene como medio oficial
para el estudio del entorno, el estudio de mercados con un 21% en el indice, la
inteligencia del negocio con un 21% y las redes con expertos con un 15 %; en la
compania actualmente se tiene como cultura a nivel directivo la incursién en
grupos de expertos los cuales en comités, teleconferencias, reuniones, etc.
monitoreen los cambios del entorno, la industrial y el sector con el fin de
mantenerse a la vanguardia de lo que esta exigiendo el mercado.

En caso contrario la puntuacion mas baja de esta pregunta fue el estudio del
entorno a través de radio y de television ya que no son medios privados,
confiables y agiles para entregar este tipo de informacion que muchas veces es la
base de las estrategias

Grafica 3. El canal de comunicacion utilizado por la empresa para informar
los resultados.
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Las reuniones formales es el canal y el medio de comunicacion establecido en la
companfia para llevar a todos los niveles la informacién con respecto a los
resultados de la compania, las metas establecidas, los objetivos trazados, el
propdsito del afo en curso, los cambios venideros, etc.; solo de esta manera
reconoce la empresa el aporte que esta haciendo hacia el compromiso por parte
de todos; este factor arroj6 un resultado del 74% como indice de la preferencia de
este medio; mientras que internet o las carteleras no extienden los sentimientos
que se deben mostrar ante los resultados u objetivos, por lo que se obtuvo un
resultado de 21% y 5% respectivamente.

Grafica 4. Herramientas de conocimientos utilizadas para analisis de la
informacion de la compaiia.
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De acuerdo a los resultados presentados en la grafica las herramientas de
conocimiento mas representativo de COPA AIRLINES Colombia son la gestion
documental con un indice del 75% como alto, asi como los portales de
conocimiento y sistemas integrales de informacion; sin embargo, también presenta
que la compahia no tiene mayor variedad en las herramientas teniendo como
ninguno las redes de practicas de conocimientos con indices de 55% sobre la
clasificacion de ninguno; asi como los Groupware con 65% sobre esta misma
clasificacion.
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Grafica 5. Indicador de Desempefio de los colaboradores de acuerdo a las
capacitaciones programadas.
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Las capacitaciones son fuente fundamental en COPA AIRLINES Colombia para la
contribucion en el potencial humano con 85%, la eficacia de los trabajadores con
un indice del 80% y mejorar las condiciones del clima organizacional con el 70%,
para el desarrollo del potencial humano, para el aprendizaje organizacional, para
el liderazgo frente a la competencia, para la relacion con nuestros clientes, en los
procesos de la empresa siendo esto parte fundamental y una de las primeras que
se ven reflejadas cuando se le brinda capacitacion a los trabajadores.

Grafica 6. Participacion en el Mercado a partir de los cambios en la
compania.
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Durante los cinco afos la compafia tuvo una participacion sorprendente en el
mercado, con acceso a nuevos mercados, gracias a su adaptacion a los
estandares internacionales, a la mejora en el aprovechamiento de la capacidad del
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personal, en la mejora en la calidad de los productos, en la mejora en la capacidad
productiva, en las mejoras en la flexibilidad para la produccion, con la
concientizacion en el impacto con el medio ambiente, los cambios en los procesos
administrativos, reduccién en los costos de mano de obra en algunos procesos y
en la reduccion en el consumo de energia; sin embargo los mas relevantes en
este listado fueron la adaptacion de estandares internacionales con un 90% y con
el mismo indice esta la mejora en la calidad de los productos; siendo una
preocupacion con el resultado las mejoras en el cambio de la estrategias de
marketing con un indice del 50% en la clasificacion de bajo.

Grafica 7. Capacidades de la compaiia frente a cambios.
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De acuerdo a los resultados de la encuesta COPA AIRLINES Colombia tiene
habilidades interesantes para manejar los cambios con un indice del 17% para
innovar, aprender y resolver problemas con respecto a lo que suceda en el
mercado, a lo que suceda con los clientes, a lo que suceda los proveedores y los
colaboradores; sin embargo es muy bajo el indice para resolver problemas frente a
la competencia, procesos y productos con un indice del 5% cada uno.

Grafica 8. Variables que maneja la organizacion y los cambios que generan
estas variables.
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La compafia cuenta con conocimientos humanos en los procesos que tiene un
70% de participacion en la pregunta y con normas y procedimientos
estandarizados con un indice del 75%; sin embargo los niveles débiles de la
organizacion estan en la maquinaria y equipo de planta moderna sobre todo en el
producto a pesar que se cuenta con una flota de aviones 100% renovadas
procesos alternos y que acompanan el producto (servicio de transporte) no estan
manejados con la mejor y alta planta como es el caso de los equipos de tierra.

Grafica 9. Aprendizajes e innovacion en la compaiiia en los ultimos cinco
anos.
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Dentro de los aprendizajes que la empresa tuvo durante cinco afnos esta el invertir
en capacitaciones formales en los procesos con un indice del 75% y en la
transferencia de tecnologia y las consultorias con un indice del 70%. La empresa
no invirtié en Investigacion y desarrollo del producto con un indice del 15%, en
compras de bienes de capital y tampoco consider6 los programas de mejora en la
administracion.

Grafica 10. Fuentes de cambio en la compaiiia.
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En la grafica se evidencia que la compania esta influenciada por el manejo de
cambio a través de la capacidad de adaptacién de los trabajadores con respecto a
los procesos (45%), la capacidad de trabajo con respecto a los productos y que los
empleados manejan altas capacidades para relacionarse con otras personas a
nivel de productos.

Grafica 11. Fuentes de conocimientos que son generadoras de cambio en la
organizacion.
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De acuerdo a lo evidenciado en la grafica se presenta que la comparia tiene una
alta influencia en los mandos medios con respecto a los procesos con 80% en las
respuestas, asi como la importancia que se le da a la participacion a congresos,
ferias y capacitaciones a nivel de procesos, con un porcentaje de respuesta del
40%; sin embargo tiene oportunidades de mejora en la utilizacion de redes
externasa de aprendizaje con un porcentaje del 55% de respuestas y expertos
externos con un 50% en las respuestas.

Grafica 12. Contribucién de la organizacion en procesos de innovacion
dentro de la empresa o en el mercado.
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La organizacion present6 en los ultimos cinco (5) afos procesos innovadores en
las actividades administrativas de la empresa con un 70% en las respuestas, en
las actividades comerciales marcando la pauta en el mercado internacional con un
60% en las respuestas, en los procesos de la organizacién con un 55% en las
respuestas y en los productos a nivel internacional con un 55% en las respuestas;
sin embargo present6 oportunidades de mejora en las actividades administrativas
a nivel de mercado internacional con un 10% de las respuestas y los productos a
nivel de mercado nacional con un 5%.

Grafica 13. Incursidn de la empresa en propiedad industrial.
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De acuerdo a lo evidenciado en la grafica se observa que COPA AIRLINES
Colombia a invertido en certificacion de productos y servicios con un 25% del
indice, en certificacion de procesos con un 25% del indice, el disefio de programas
de retencion de personal especializado con un 22% del indice, en firmas de
clausulas de permanencia; en lo poco que ha invertido es en registros de
propiedad industrial con un indice del 4% sobre la muestra.
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Grafica 14. Factores que afectan la participacion de COPA AIRLINES
Colombia en el mercado.
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Dentro de los factores que mas representan este indicador para que la
organizacion tenga una participacion en el mercado estdn Las condiciones del
sector de actividad de la empresa con un 85% de las respuestas y la preferencia
de los clientes con el mismo porcentaje; sin embargo, presenté oportunidades de
mejora en el apoyo del gobierno nacional con puntajes de 5% en bajo y 5% sin
respuestas.

Grafica 15. Como esta definida la cultura organizacional de la empresa.

Cantidad de respuestas

Los rasgo mas sobresalientes en la cultura organizacional de la empresa estan
Incentivos para la capacitacion permanente de todo el personal con una cantidad
de respuestas de 19, Interés por informar al personal los objetivos de la empresa
con una cantidad de respuesta de 19, Valoracidén del aprendizaje del profesional
compartido entre empleados con un cantidad de puntaje de respuestas de 19; sin
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embargo presentd oportunidades de mejora en trabajo rutinario con 15 en cantidad
de respuestas y con la misma cantidad el trabajo individualizado.

Grafica 16 y 17. Experiencia para desempefar un cargo directivo o no
directivo de la compaiia.

Cargo No Directivo: Cargo Directivo:

Entre cuatro y cinco afios Entre ginoo y ocho afios
21 5

Menos de dos ahes
25

Entre dos y cuatro afios Entre ocho y diez afios
4T 58

Mas de cinco ahos.
5

De acuerdo a las graficas se evidencia que COPA AIRLINES Colombia requiere
para cargos no directivos entre 2 y 4 anos de experiencia con un indice del 47% vy
con posibilidades para algunos cargos directivos de requerir entre 8 y 10 afios con
un indice del 58%.

Grafica 18 y 19. Inversion promedio anual en capacitacion

Cargo No Directivo: Cargo Directivo:

Entre 1 y 5 millones Entre 10 y 15 millones

3 Menos de 5 millones 11

Entre 10 y 15 millones 11 Entre 15 y 20 milkones
Pl

,711

Entre § y 10 millkonas.
18

Wiz de 15 millones .
Maz da 20 millones

7

Para cargos no directivos se observa que el promedio de inversion anual en
capacitacion en AERO REPUBLICA esta oscilando entre mas de 15 millones de

pesos por persona.

28



Para los cargos directivos la inversidén en capacitacion esta oscilando en mapas de
20 millones de pesos para cada uno que representa un 37% de la muestra y para
cargos no directivos esta con mas de 15 millones que representa un 84% de la

muestra entregando esta respuesta.

Grafica 20 y 21. Tiempo en capacitacion anual por cargos.

Cargos No Directivos:

Cargos Directivos:

Entra 80 y 150 horas,

Entre 20 y 80 horas
52

Menos de 80 horas

Entrs 80 y 120 horas

=

Mas de 250 horas.
5

Entre 120 y 250 horas
5

En esta gréfica se evidencia que la porcibn mas importante en la empresa es por
el lado de No Directivos un tiempo de capacitacion entre 20 y 80 horas en el afo
siendo esto un 58% de la muestras y por el lado de los Directivos méas de 80 horas
que representa un 63% de la muestra; siendo esto una cifra reconocida para la
preparacion del personal en todos los niveles.
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CONCLUSIONES

La Gestién del Conocimiento es la base de la sociedad y del mundo empresarial
actual; es la competencia no técnica que se debe desarrollar en una organizacién.

Durante el desarrollo de esta investigacion se analizo y se evidencio las bases y
fundamentos en los que estd enmarcado el conocimiento en Aero Republica S.A.,
hoy conocida como COPA AIRLINES Colombia; Aerolinea colombiana que desde
hace seis (6) afios se convirtié en sociedad con capital extranjero y hoy luego de
arduas jornadas de trabajo para lograr la alineacién de procedimientos y procesos;
se tiene una aerolinea de talla mundial certificada por IATA bajo cumplimiento de
los estandares IOSA.

Se quiso desarrollar este estudio en COPA AIRLINES Colombia ya que es una
empresa que estuvo sometida a un proceso de compra y que muy probablemente
este proceso tendra opiniones de acuerdo y desacuerdos. Esta situacion fue una
variable de interés para el estudio de la administracién del conocimiento por parte
de los directivos de la aerolinea quienes debian incentivar a sus colaboradores en
la ganancia que traia el etapa que atravesaban.

En el caso especifico que define Choo (2000), COPA AIRLINES tiene dentro de su
estrategia de desarrollo el crear la vision del conocimiento en todo su personal,
enmarcando a la aerolinea en lo que este autor denomina “Organizacién
Inteligente” creando espacio en los que se cree, desarrolle, divulgue y mejore el
conocimiento y sean abiertos a todos los niveles; teniendo como altos los
porcentajes en los items de la encuesta que trataban a cerca de participacion en
foros, reuniones formales y la gestidbn documental que se maneja en todos los
niveles.

Asi mismo, se identific6 que la aerolinea trabaja en un modelo de gestion del
conocimiento como lo describe Blanco (2004); integrando los recursos vy
capacidades del personal con la alianza estratégica que atraveso6 la empresa de
Colombia con su casa matriz en Panama. Esto se vio reflejado en los resultados la
pregunta 5 de la encuesta que muestra que es prioridad invertir en el potencial
humano, la pregunta 6 con la adaptacion en los estandares internacionales y en la
pregunta 12 que describe la importancia de los directivos para loa innovaciéon en
actividades administrativas y como lo describen Holtshouse (1998), y Leornard
(1998); donde exponen que un ingrediente esencial para elevar el conocimiento es
la interaccion cara a cara como un requisito del conocimiento tacito; reflejandose
en los resultados de la pregunta 9 donde las reuniones formales toman un valor
relevante en esta etapa de la aerolinea.

También, los resultados del estudio indican que la aerolinea necesita adquirirs,
apropiarse y crear conocimiento para una mejor competitividad organizacional en
cuento a la habilidades de los trabajadores y en la capacidad de adaptacion de los
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mismos ante el cambio; esto, de acuerdo a los resultados de las preguntas 7y 10
de la encuesta.

Un aspecto a considerar como relevante son el nimero de horas en entrenamiento
a nivel directivo y no directivo que maneja la empresa; asi mismo los costos de
capacitacion para ambos niveles que tiene considerada la aerolinea en su
presupuesto anual; sin embargo, la experiencia para cargos no directivos no es
exigente.

A este respecto, es importante que el grupo de directivos de COPA AIRLINES
reconozcan que la gestion del conocimiento cada vez se convierte en el factor
diferenciador y por ende, determinante de la competitividad  de las propias
personas y organizaciones en el actual ambiente cada vez mas globalizado,
complejo y competitivo, lo cual requiere de una reorientacion de sus decisiones a
dar prioridad real a la gestién del conocimiento como recurso estratégico.

En virtud de los resultados antes mencionados, obtenidos de este estudio, se
considera de gran relevancia propiciar nuevas investigaciones de caracter
empirico, especialmente de estudios de casos en profundidad en las que
participen los nuevos directivos de la empresa (10%), y no solos estudios en
COPA AIRLINESA, sino en aquellas empresas que vivieron o estén viviendo
grandes procesos de cambio, para contrastar la informacion obtenida de la
encuesta y complementarla del tal forma que se pueda llegar a un conocimiento
mas realista de la situacién de la aerolinea en particular en aspectos relacionados
con la gestibn del conocimiento y de esta manera identificar, disefar e
implementar estrategias que respondan a las particularidades de la organizacion
para apoyar a la misma en una mejor gestion del conocimiento y agregar valor a
su respectiva competitividad.

Vale mencionar que el desarrollo de estudios como este permite un acercamiento
al conocimiento de la realidad empresarial en el campo de la gestién del
conocimiento y de la direccidon empresarial sobre si misma en el respectivo campo
desde una perspectiva académica y a partir de ello motivar acciones conjuntas en
la que se disefien estrategias para gestionar el conocimiento como recurso
estratégico que genere valor agregado.

Es importante mencionar que por ser este un estudio de caracter exploratorio y
netamente descriptivo, la informacién que del mismo se desprende presenta
grandes limitaciones tanto de indole metodolégico como de confiabilidad de la
informacion al servir la misma de referente general, pero que requiere de estudio
mas detallado para obtener informacion que permita identificar las particularidades
del conocimiento en una empresa aérea en proceso de compra.

Finalmente, es importante tener en cuenta, también, que los resultados del estudio
reflejan una tendencia de los entrevistados a puntuar la percepcién de forma
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positiva, resultado que puede obedecer en gran parte al propio disefio del
instrumento utilizado para la obtencion de la informacidn y por ello es pertinente
realizar una objetiva reflexién al respecto con el propdsito de realizar los ajustes
que sean necesarios para disponer de un instrumento mas confiable y de esa
forma obtener informacién con mayor validez que permita generar estrategias de
intervencidn efectiva en la dinamica de la organizaciones en funcidn de contribuir a
apoyar las acciones de las mismas para una mejor competitividad organizacional.
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RECOMENDACIONES

Dentro de las recomendaciones que se le hace a esta compania lider en
puntualidad en Colombia es el de desarrollar y mejorar las metodologias para los
estudios y adquisicién de conocimiento.

El conocimiento se obtiene en la medida en la que se logra mejorar la capacidad
de administrar los recursos fisicos, intelectuales y humanos que se tengan; por
esto, es necesario iniciar con identificar los recursos que van a apalancar cada
proyecto de la companfia, es recomendable mejorar la capacidad de manejo del
cambio para que este no traiga contra tiempos, tiempos muertos y por ende costos
que se puedan evitar con un muy buen manejo de cambio.

Conocimiento de idiomas diferentes al espafol es una debilidad para temas
comerciales y de servicio, asi como se evidencié como oportunidad de mejora el
manejo de las tecnologias de la informacién y las comunicaciones; a pesar que se
entrena al personal técnico y a pilotos en los procesos con los nuevos equipos, la
percepcion del resto de la compania es que para los cargos operacionales que
acompanan estos procesos no son entrenamientos tan contundentes que permitan
que los que estan detrds de la operacidén vayan al mismo ritmo de esta primera
linea operacional.

Contribucion de la organizacion en procesos de innovacién dentro de la empresa o
en el mercado a través del producto, es también una oportunidad para explorar ya
que dentro de los resultados fueron bajos estas preguntas parte de los empleados
encuestados.

A manera de resumir la recomendacion, que se le hace a Copa Airlines para la
administracion del conocimiento es implementar el modelo Integral de
Administracién del Conocimiento basado en estudios realizados por los autores
citados en este estudio.

La gerencia o Administracion del conocimiento es entendida como es entendida
como el proceso sistematico relacionado con la identificacion, adquisicién,
socializacién, comparticion, creaciéon y usos del conocimiento relevante como
estrategia para potenciar la capacidad competitiva, de las organizaciones, las
cuales, junto con las personas que las conforman y el entorno externo en el que
las mismas actuan, son entendidas como sistemas abiertos y complejos en donde
operan de forma simultdnea mudltiples légicas e incertidumbres, asi como
diversidad de fuerzas que les exigen estar en permanente dinamica y ajuste.

El conocimiento en sus diferentes manifestaciones (ideas, experiencia, intuiciones,
etc.) y tipos (explicito, tacito, interno, externo, publico, privado, etc.) es el recurso
clave para la toma de las decisiones en los ambitos estratégico, tactico y operativo
de cualquier organizacién, pero con el convencimiento de que cada organizacién
es diferente a las demas y por ello, la necesidad de considerar factores como el
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perfil de las personas, los rasgos de la cultura, la estructura y la estrategia
organizacional, el estilo gerencial, el grado de tecnificaciéon y el grado de
informacion que tiene cada organizacién de si misma y de su entorno externo
(local, regional, nacional y global) al momento de optimizar el uso de este recurso.

Las variables consecutivas del modelo integral de administracion del conocimiento
son:

» El potencial humano

» La cultura organizacional

» El andlisis organizacional y pensamiento estratégico

» Las actividades propias de la gerencia del conocimiento

= Las tecnologias de la informacién y las comunicaciones (TIC)

» El proceso metodoldgico para la implantaciéon del modelo

Y el proceso para la implementacion de este modelo es:

* Fase de familiarizacién con el tema: consistente en familiarizar a los directivos
de la organizacién con los aspectos generales y basicos de la gerencia del
conocimiento como estrategia competitiva y la metodologia para el disefo y la
implementacién del tema en la organizacion.

* Fase de diagndstico organizacional integral: orientada a la evaluacion del grado
de presencia de actividades de gestion del conocimiento en la organizacion y la
relacion de las mismas con la capacidad competitiva de ésta en el momento de su
evaluacion.

* Fase de sensibilizacion sobre gerencia del conocimiento: tiene como fin capacitar
al conjunto de las personas de la organizacion en los conocimientos basicos sobre
el tema de lo que es la administracion del conocimiento, los modelos vy
herramientas existentes, asi como de los beneficios y también las limitaciones y
las dificultades de la puesta en marcha de programas en ese campo.

* Fase de disefio de un programa de gerencia del conocimiento: orientada al
diseno especifico de un programa de administraciébn del conocimiento que
responda a las particularidades y necesidades especificas de la organizacion
interesada.

* Fase de implementacién y seguimiento: es la fase de la puesta en marcha del
programa disefiado en la fase anterior una vez definidos los responsables de
orientar ese proceso y de asignar los recursos definidos y asignados para tal
efecto.
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Anexo A

CUESTIONARIO

UNIVERSIDAD DE LA SABANA

ELACION ENTRE GESTION DEL CONOCIMIENTO, INNOVACION Y COMPETITIVIDAD
EMPRESARIAL

OBJETIVO: Conocer informacién referente a la relaciéon entre la gestion del conocimiento y la
innovacion con respecto a la capacidad competitiva de las organizaciones.

INFORMACION GENERAL DEL ENTREVISTADO.

Lugar y fecha de realizacion de la encuesta:

Razén social de la organizacion (nombre):

Sector Econdmico: , Anos de actividad de la organizacion:

Numero de trabajadores que laboran actualmente en la organizacion:

Naturaleza de la organizacién: S. A. , Ltda. , otra . Publica

Mixta (inversion de Estado y privada) ___; Inversién: Nacional ___, Extranjera

Cargo actual que desempena el entrevistado:

Grado académico: Edad: , Sexo:

Ciudad donde labora:
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INSTRUCCIONES

A continuacién, usted encuentra una serie de enunciados relacionados con la importancia del
conocimiento y la innovacién en la administracion de la empresa, por favor, de manera
espontanea, responda, segun su percepcion, cada uno de los siguientes enunciados:

ENUNCIADOS

1. ¢ Cual fue el comportamiento de la empresa en los ultimos cinco afios en cada uno de los
siguientes indicadores? (Marque con X el grado)

Indicador

Comportamiento del indicador

Aumento
significativo

Aumento

Medio

Aumento

Bajo

Sin

cambio

negativo

Muy

negativo

Crecimiento de la compania

Rentabilidad

Participacién en el mercado

Incursion en nuevos mercados

Posicionamiento en el mercado

Capacidad innovadora

Capacidad de adaptacién a los cambios
del entorno externo

2. De los siguientes medios, ¢cual es el
entorno externo? (Marque X la respuesta)

Medio de obtencion de informacion

Marque X

Estudios de mercado

Inteligencia de negocios

Asistencia a seminarios o congresos

Asistencia a ferias o exposiciones

Invitacion de expertos en andlisis de entorno para dictar seminarios

mas utilizado por la empresa para conocer el
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Lectura de publicaciones relacionadas con el analisis del entorno

A través de la radio, television, periddicos, revistas, etc.

Mediante el uso de tecnologias de la informacién - internet

Mediante la creacion de redes con expertos

Ningun medio en particular

3. De los siguientes medios, ¢ cual es el mas utilizado para informar a los trabajadores sobre

el logro de los resultados de la empresa? (marque con X la respuesta)

Medio de informacion

Marque X

Reuniones informales

Reuniones formales

Internet, intranet.

Convenciones

Memorandos

Carteleras

Otro ¢cual?

4. De las siguientes herramientas relacionadas con conocimiento, ¢ cuales utiliza la empresa

y cual es su impacto en los objetivos organizacionales? (margue con X)

Herramientas utilizadas

Impacto en los objetivos organizacionales

Alto

Medio

Bajo

Ninguno

Mapas de conocimiento

Portales de conocimiento

Gestién documental y de contenidos

Inteligencia de negocio

Ontologias de conocimiento
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Portales de conocimiento

Sistemas integrales de informacién

Redes de practica de conocimiento

Groupware

Otra, ¢cual?

5. Cuando en la empresa hay capacitacion de los trabajadores sobre nuevos conocimientos
relacionados con su desempeino laboral ¢en donde se producen efectos de mejoras?

(marque con X su respuesta)

Factor de mejora

Grado de mejora

En los procesos de la empresa

Alta

Media

Baja

Ninguna

En los productos o servicios

En el indice de capacidad innovadora

En los niveles de productividad

En el aprendizaje organizacional

En la a eficacia de los trabajadores

En el desarrollo del potencial humano y organizacional

En el clima organizacional

En la solucion de falencias de la organizacién

En las relaciones con los clientes

En las relaciones con el entorno externo

En los niveles de control y autonomia laboral

En las competencias diferenciadoras para la empresa

En el liderazgo frente a la competencia

En el posicionamiento en el mercado

En la reduccion de costos

En la gestion de compras y proveedores
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6. ¢ Cuales de los siguientes cambios se han dado en la empresa en los ultimos cinco afios y cual fue o

ha sido su impacto en los resultados de la empresa en cuanto a participacion de mercado?

Cambios ocurridos en la empresa

Impacto en la participacion del mercado

Alto

Medio

Bajo

Ninguno

Negativo

Mejora o cambio en las estrategias de marketing

Mejora en la calidad de los productos/servicios

Variacion en la gama de productos / servicios ofrecidos

Mejora o cambio en los procesos administrativos

Acceso a huevos mercados

Mejora en la capacidad productiva

Mejora en la flexibilidad para la produccion

Reduccion de los costos de la mano de obra

Reduccion del consumo de materias primas

Reduccion del consumo de energia

Mejora en el impacto con el medio ambiente,

Adaptacion a estandares internacionales

Mejora en el aprovechamiento de la capacidad del
personal
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7. ¢Actualmente, cuales de las siguientes capacidades tiene la empresa frente a las perspectivas a
continuacion enunciadas? (Marque con X la respuesta)

Capacidad de
Resolver problemas Innovar Aprender
Perspectivas

Clientes

Proveedores

Trabajadores

Competencia

Cambios del mercado

Productos

Procesos

8. ¢Cudles de los siguientes aspectos posee esta organizacion y qué tipo de cambio significativo
(innovacion)* ha generado cada aspecto? (Marque con X si existe o no el aspecto y donde se dio el
cambio o innovacion)

Aspecto Existe Cambio o innovacion*

Si No Productos Procesos Actividad Actividad

comercial Administrativa

Tecnologias de la informacién y las comunicaciones de
ultima generacion

Software actualizado para las diversas actividades de la
compaiia

Maquinaria y equipo de planta moderna

Conocimiento humano y organizacional actualizado y
organizado

Sélida cultura organizacional

Programas de formacion y entrenamiento permanentes

Normas y procedimientos estandarizados

*Nota: a continuacion se presentan los conceptos de cambio considerados como innovacion:
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Cambio o Innovacién en producto es la introduccién al mercado de un producto tecnolégicamente nuevo (cuyas caracteristicas tecnolégicas o usos previstos
difieren significativamente de los correspondientes a productos anteriores de la empresa) o significativamente mejorado (previamente existente cuyo desempefio ha
sido perfeccionado o mejorado en gran medida).

Cambio o Innovacion en proceso es la adopcién de métodos de produccién nuevos o significativamente mejorados. Puede tener por objetivo producir o entregar
productos tecnolégicamente nuevos o mejorados, que no puedan producirse ni entregarse utilizando métodos de producciéon convencionales, o bien aumentar
fundamentalmente la eficiencia de produccion o entrega de productos existentes.

Cambio o Innovacion organizacional es la introduccién de cambios en las formas de organizacion y gestion del establecimiento o local; cambios en la organizacién
y administracién del proceso productivo, incorporacién de estructuras organizativas modificadas significativamente e implementacién de orientaciones estratégicas
nuevas o sustancialmente modificadas.

Cambio o Innovacion en comercializacion es la introducciéon de métodos para la comercializaciéon de productos nuevos, de nuevos métodos de entrega de
productos preexistentes o de cambios en el empaque y/o embalaje.

9. ¢ Cuales de las siguientes tipos de actividad ha realizado la empresa durante los ultimos cinco afos
y qué pretendié cambiar o innovar? (Marque con X el tipo de actividad, el aspecto cambiado y si
impacto)

Tipo de actividad* Aspecto cambiado Impacto

Productos Procesos | actividad Actividad Si No | Adn no

comercial | administrativa

Investigacion y desarrollo interna

Compra de bienes de capital*

Compra de software**

Transferencia de tecnologia y
consultoria*

Ingenieria y disefio industrial

(internos a la empresa)**

Programas de mejora en la
administracion

Capacitacion formal

44



* Bienes de Capital: Adquisicion de maquinas y equipos de avanzada especificamente destinados a introducir cambios, mejoras y/o
Innovaciones en productos, procesos, técnicas organizacionales y/o de comercializacion.

**Software: Adquisicién de Software especificamente destinado a introducir cambios, mejoras y/o innovaciones en productos, procesos,
técnicas organizacionales y/o de comercializacion.

*Transferencias de Tecnologia y Consultorias: Adquisicion de derechos de uso de patentes, inventos no patentados, licencias, marcas,
disefios, know-how, asistencia técnica, consultorias y otros servicios cientificos y técnicos contratados a terceros (que no hayan sido incluidos
en I+D externa).

**Ingenieria y Disefo Industrial: Disefio industrial y otras preparaciones técnicas para la produccion y distribucién no incluidas en 1+D.
Incluye planos y gréaficos para la definicion de procedimientos, especificaciones técnicas y caracteristicas operativas, instalaciéon de
magquinaria, ingenieria industrial, y puesta en marcha de la produccién.

10. Cuales de los siguientes aspectos de trabajo en la empresa actualmente son fuente de
cambio en los productos, los procesos, los aspectos comerciales o administrativos con
impacto en la capacidad competitiva de la empresa. (Marque X)

Aspecto de trabajo Aspecto cambiado Impacto en la
Competitividad*
Funcion Actividad Si No
Productos Procesos | comercial administrativa

La experiencia de los trabajadores

La formacién académica de los trabajadores

Estandarizacion de actividades en la compaiiia

Facilitacion del dialogo y otros medios para
compartir el conocimiento

Conocimiento de las funciones por desempenar

Capacidad de adaptacion de los trabajadores

Conocimiento de idiomas diferentes al espafiol

Capacidad para relacionarse con otras personas
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Manejo de tecnologias de la informacion y las
comunicaciones

Iniciativa y capacidad innovadora

Capacidad de trabajo

* Capacidad de la empresa para permanecer y/o ganar participacion en el mercado.

11. ¢ Cuales de las siguientes fuentes de conocimiento ha producido o produce cambios en
la capacidad competitiva de la empresa? (marque con X el tipo de cambio y si impacta o no en

la capacidad competitiva)

Fuente de conocimiento

Tipo de cambio o innovacion

Impacto en la

Competitividad*

Productos

Procesos

Funciéon

comercial

Actividad

Organizacional

Si

No

Los directivos

Los mandos medios

El personal operativo

Los clientes

La competencia

Los proveedores

El entorno externo de la empresa

Expertos externos

Las redes externas de aprendizaje

Asistencia del personal de la empresa a congresos,
ferias, paneles, etc.
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12. ¢(Cuales de los siguientes cambios realizados por la empresa en los ultimos cinco anos ha
generado novedad? (Marque con X el tipo de cambio realizado y el grado de novedad)

Soporte del cambio Si | No

El cambio fue novedoso para

La empresa

Mercado nacional Mercado internacional

Los productos

Los procesos

Las actividades comerciales

Las actividades administrativas

13. ¢ Cuales de las siguientes actividades ha realizado la empresa durante los ultimos 5 afios?

(Marque con X la respuesta)

Tipo de actividad

Si No

Solicitud de patentes

Obtencion de patentes

Certificacion de productos o servicios

Certificacion de procesos

Registro de propiedad industrial

Firma de clausulas de confidencialidad con los trabajadores

Disefio de programas de retencion de personal especializado

47



14. ¢ Cuales de los siguientes factores considera usted afecta mayoritariamente la capacidad
competitiva (permanecer o ganar participacion en el mercado) en esta empresa?

Determinante de la competitividad

Impacto

Alto

Medio Bajo

Ninguno

El adecuado uso de los recursos y las capacidades de la empresa

Las condiciones externas del mercado

Las condiciones del sector de actividad de la empresa

Las preferencias de los clientes

Las relaciones del pais con mercados internacionales

La disponibilidad de infraestructura logistica del pais

El apoyo del gobierno nacional

El nivel de competitividad de las empresas del sector

Otro aspecto ¢cual?

15. ¢Cuales de los siguientes rasgos identifican la cultura organizacional en la empresa

(Marque con X la respuesta)

Rasgos de la cultura

Marque X

Un espacio de colaboracion espontanea entre empleados

Un contexto de flexibilidad (laboral, procedimental, productivo)

Facilidad de dialogo para compartir experiencias y conocimiento referente a la actividad de la empresa

Aprecio por la iniciativa individual y colectiva

Interés por registrar los aciertos y los desaciertos para aprender de ellos

Valoracion del aprendizaje profesional compartido entre empleados

Incentivos para la capacitacion permanente de todo el personal

Interés por informar al personal sobre los objetivos de la empresa

Vision compartida de la organizacién

Trabajo por proyectos y en equipo
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Confianza para compartir informacion

Comunicaciones espontanea y permanentes

Trabajo rutinario

Trabajo individualizado

Obediencia a la direccion

Participacion en la toma de decisiones

Lealtad y compromiso de la empresa para sus trabajadores y viceversa

16. Por favor indique ¢cual es el grado de experiencia que se requiere para desempefar un
cargo (directivo o no directivo) en esta empresa? (Marque con X)

Experiencia requerida: Cargo no directivo

Marque
X

Experiencia requerida: Cargo directivo

Marque X

Menos de dos afos

Menos de cinco afios

Entre dos y cuatro afios

Entre cinco y ocho afos

Entre cuatro y cinco afos

Entre ocho y diez afos

Mas de cinco afos

Mas de diez afios

17. Por favor, indique la inversion promedio anual en capacitacion por persona que realiza
esta empresa. (Marque con X el promedio anual de inversion)

Inversion anual- cargo no directivo

Marque X

Inversion anual- cargo directivo

Marque X

Menos de un millén

Menos de 5 millones

Entre 1 y 5 millones

Entre 5y 10 millones

Entre 5 y 10 millones

Entre 10 y 15 millones

Entre 10 y 15 millones

Entre 15 y 20 millones

Mas de 15 millones

Mas de 20 millones
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18. Por favor, indique el promedio de tiempo en capacitacion anual
personas en esta empresa. (Marque con X)

Capacitacion anual- cargo no directivo

Marque X

Capacitacion anual- cargo directivo

Marque X

Menos de 20 horas

Menos de 80 horas

Entre 20 y 80 horas

Entre 80 y 120 horas

Entre 80 y 150 horas

Entre 120 y 250 horas

Mas de 150 horas

Mas de 250 horas

Gracias por su amable colaboracién al responder esta encuesta.

que reciben las
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Anexo B

MATRIZ “INDICE DE MEMORIA DE INTELIGENCIA ORGANIZACIONAL IMIO”

Tabla 1. Estructura matriz organizacional ampliada

DE LA EVOLUCION DE
MERCADOS

DE LA EVOLUCION

MATRIZ DE INTELIGENCIA ORGANIZACIONAL AMPLIADA
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LOS PRODUCTOS DE

FORMALIZAR EL

TO
ADQUIRIDO CON LOS

INDICE GVAC

RELACIONES CON EL
MERCADO

CONFIANZA Y TRATO
‘CON LOS CLIENTES

Fuente: Metrica y Calculos | mio Qubit Cluster
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