PROPUESTA DE MODELO DE COMPETENCIAS PARA TECNICOS DE

MANTENIMIENTO AERONAUTICO

XIOMARA REYES ROJAS

UNIVERSIDAD MILITAR NUEVA GRANADA

FACULTAD DE ESTUDIOS A DISTANCIA

PROGRAMA DE INGENIERIA INDUSTRIAL

DIPLOMADO: GESTION DEL TALENTO HUMANO POR COMPETENCIAS

2022



PROPUESTA DE MODELO DE COMPETENCIAS PARA TECNICOS DE

MANTENIMIENTO AERONAUTICO

XIOMARA REYES ROJAS
COD: D6201262
PROYECTO ABP PARA OBTENER EL TITULO DE:
INGENIERO INDUSTRIAL
DIRECTOR

JOSE ISRAEL HUERTAS ZAMUDIO

UNIVERSIDAD MILITAR NUEVA GRANADA
FACULTAD DE ESTUDIOS A DISTANCIA
PROGRAMA INGENIERIA INDUSTRIAL
CAJICA, CUNDINAMARCA.

2022



CONTENIDO

RESUMEN 8

1. INTRODUCCION ....oocvieeicieeeieceess e tests e tesas sttt st st sa st asn s, 9

2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA ... 11

3. OBUIETIVOS. ..ttt ettt b et e e be e beeane e re e 16
3.1. ODJETIVO GENEIAL ... 16
3.2. ODbjetivos ESPECITICOS.......ccviiiiieiicie s 16

4. CONTEXTO DEL SECTOR AERONAUTICO, TMA ....ccoovveeereeeeeeeeeeeeevee e 17

5. ALTERNATIVAS DE SOLUCION.......ccovveieeieeieeteeeesee e enessesisssseses s 19

6. EXPECTATIVAS DE LA IMPLEMENTACION DE UN MODELO DE

COMPETENCIAS ...ttt ettt bt e et e e b e naee e 23
6.1. COlaDOTAAON: ... s 24
6.2. o [ SO URS USRS 25
6.3. Ventajas de implementar un modelo de COMPEteNncias ..........cccecvvevveveiieieenne 25

7. METODOLOGIA PARA LA APLICACION DEL ENFOQUE POR

COMPETENCIAS ..ttt et e e 25
7.1. Conformacion de un equipo de EXPEITOS.........coeieiireriririeee s 28
7.2. Identificacion del plan estratégico del NegoCiO .........ccvvvvivieiiiiie e 28
7.3. Definicion de las competencias clave de la empresa .........ccccoovveveneienencninns 29

7.4. Reuniones con directivos y personal clave, e identificacion de competencias .. 29



7.5. Elaboracion de un inventario de competencias estandar.............cccocevveiereeenne. 30
7.6. (OF0] 0] o T=] (=T Tox - LS 30
7.6.1.  Trabajo €N EQUIPO ...c.veiieiece et 30
76,2, LIOBIAZOO ..ttt bbb 31
7.6.3.  Orientacion al resultado...........cccoovveiiiiiiiic e 33
7.6.4. Adaptabilidad .........ccooooiiii 34
7.7. Determinacion de gradosS........ccveueiieieerieiieseesieseeseesre e e et e e sre e sre e 34
7.7.1.  Perfiles aCtUAIES: ......c.ooviiiiiiee e 35
7.7.2.  NIVEIES de trabajO ......ccceeivieieiiece e 35
7.8. Disefio y elaboracion del perfil de 10S Cargos .........cccoovvvinninieninneceece s 37
T8 L. APIENAIZ .o 37
7.8.2. TECNICO LY oo e 39
7.8.3. TECNICO HTY IV oo 41
7.9. Normalizacion de COMPELENCIA .........ccveiviiieiieeie e 43
7.10.  Certificacion de COMPELENCIAS .....cvevruerieeiirieieeee e 43

8. FASES DEL PROCESO DE FORMACION Y DESARROLLO DEL TALENTO

HUMANOA43
9. FORMATOS DE EVALUACION PARA NIVELES POR COMPETENCIAS.......... 45
9.1. EVAIUACTON INIVEL A .ottt 45

9.2. EVAIUACION NIVEI B ... ettt 45



9.3. EValuacion NIVEL C ......ocoiiiiiie s 46
10. PLAN DE IMPLEMENTACION ......oiiieieeeeeeeseeeee st sestes s, 46
10.1.  INAICAOIES ...ttt 49
10.2.  PIESUPUESTO. ....c.eeiuiiiiiiiieete ettt 50
11. CONCLUSIONES ... oottt ettt be et e e sae e naeesenas ol
12. RECOMENDACIONES ... .ottt 52
13. REFERENCIAS ... oottt 53

14. ANEXOS 56



Tabla 1.

Tabla 2.

Tabla 3.

Tabla 4.

Tabla 5.

Tabla 6.

Tabla 7.

Tabla 8.

Tabla 9.

Tabla 10.

Tabla 11.

Tabla 12.

Tabla 13.

Tabla 14.

Tabla 15.

INDICE DE TABLAS

Factores para considerar en la seleccion de soluciones alternativas. ................. 22
Competencia de trabajo en qUIPO0. ......ccoveieiiiiiiceereeeee s 31
Competencia de HAErazgo. ........cecveieiieiieeie e 32
Competencia de orientacion al resultado. ..........cccocvevevieeii e, 33
Competencia de adaptabilidad. ............ccccoveiiiiieiieicccc e 34
Perfiles actuales técnicos de mantenimiento. ..........coceovrererniineneiise e 35
Perfiles nuevos de técnicos de Mantenimiento..........ccovveverrenenecsc e 36
Competencias requeridas para NIVEl A. ..o 38
Competencias requeridas para NiVel B. ..........ccccoeviiieiiei e 40
Competencias requeridas para NiVel C. .........ccccooveviiieiieie e 42
Factores importantes para tener en cuenta en la implementacion. ..................... 46
Plan de implementacion. ...........ccooiiiriiiii s 47
1T [ To=To 0] €5 USSR 49
(TS0 o JU ] (o SRRSO 50

Preguntas a Técnicos de Mantenimiento Aeronautico. ...........cccceeveeeereeiveseeenne. 58



Figura 1.
Figura 2.
Figura 3.
Figura 4.

Figura 5.

INDICE DE FIGURAS

Diagrama Causa Y EFECTO. ......c.ccviiiiiiiiiieicee e 15
Esquema del SeCtor @eroNAULICO. ........cceivririiiieiee e s 18
Diagrama de estructura anterior al modelo de competencias............ccccccevveenens 24
Diagrama de estructura después del modelo de competencias. ...........c.ccccvveneee 24

Diagrama de procesos de apoyo para la implementacion de un modelo por

competencias. 26

Figura 6.

Figura 7.

Mapa de procesos para la implementacion de un modelo por competencias..... 27

Conformacion de equipo de EXPErtOS. ........ccoeveerereenierie e 28



RESUMEN

En este documento se presenta una propuesta de modelo de competencias enfocado
a los técnicos de mantenimiento aeronautico, aplicando los conocimientos obtenidos del
diplomado de gestion del talento humano por competencias, cursado en la Universidad
Militar; se busca dar respuesta a una problematica sobre el recurso humano en una
compafiia de aviacion. Inicialmente se realizaron encuestas para determinar los niveles de
satisfaccion del personal; con estas respuestas se efectu6 un analisis de los datos que
muestra un bajo indice de motivacion y sentido de pertenencia. Con los andlisis de los
resultados, se realiza una lluvia de ideas para disponer de alternativas de solucion; mediante
una tabla de criterios se logro determinar que la creacion de un modelo de competencias era

la alternativa mas adecuada teniendo en cuenta el costo/eficiencia.

Con la alternativa seleccionada se propone un modelo de competencias del cual se
espera facilite un desempefio excelente en el personal, en los 3 niveles de formacion
establecidos: nivel A, aprendices; nivel B técnicos 1y 11; y nivel C técnicos Il y 1V; se
plantean como pilares fundamentales cuatro competencias: trabajo en equipo, liderazgo,

orientacion al resultado y adaptabilidad.



1. INTRODUCCION

Esta propuesta proviene del curso Diplomado en Gestion del Talento Humano por
Competencias, y sigue la metodologia de Aprendizaje Basado en Proyectos, ABP. Se
propone para una empresa de aviacion comercial, creada hace mas de 100 afios en
Barranquilla Colombia, la cual se dedica a prestar el servicio de transporte de pasajeros
alrededor del mundo. Dentro de sus unidades de negocio se destaca el mantenimiento de
aviones propios y servicio a terceros (a otras aerolineas). Por esta razon, sus procesos y
desempefio del personal vinculado con la empresa deben ser eficientes y de alta calidad. No
obstante, se logro evidenciar la necesidad de realizar cambios en los esquemas de
evaluacion y desempefio de los técnicos de mantenimiento aeronautico. Con este proposito,
inicialmente se toma la decision de explorar sobre los niveles de satisfaccion del personal.
Para recolectar los datos e informacion necesarios se utilizo el mecanismo de las encuestas.
Una vez obtenidas las respuestas se realiz6 un analisis de los datos; se evidencié un bajo
indice de motivacion y sentido de pertenencia. Con base en la metodologia de Aprendizaje
basado en Problemas, ABP, y con la disponibilidad de estos resultados se utiliza “una lluvia
de ideas” donde surgen ideas que se plantean como alternativas de solucion. Por ejemplo, la
creacion de un modelo de competencias, el igualamiento de los parametros de evaluacion
de desempefio, la adopcion de incentivos monetarios, la capacitacién a todo el personal
vinculado, el enfoque de la atencidn en el sentido de pertenencia del personal. Se disefio un
conjunto de criterios. Se realizd una ponderacién y se logré determinar la idea de creacién
de un modelo de competencias como la solucién méas adecuada teniendo en cuenta el

costo/eficiencia.
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La propuesta elegida se desarrolla con base en la incorporacion de un modelo de
gestidn por competencias, con el fin de lograr un area competitiva, que cuente con un
modelo de competencias que contribuya el maximo aprovechamiento del potencial técnico

y por ende genere resultados que desencadenen en mayor rentabilidad para la empresa.

Para avanzar en la propuesta, inicialmente se plantea el problema, apoyado en un
diagrama de causa efecto. Luego, se establecen el objetivo general y sus correspondientes
objetivos especificos. En tercer término, se describen el proceso de seleccién de las
alternativas y los criterios utilizados. Se avanza en la descripcion de un modelo de
competencias, que incluye elementos significativos como la metodologia para la aplicacion
del enfoque por competencias, las competencias, los perfiles de los Técnicos de
Mantenimiento Aeronautico, TMA, las fases del proceso de formacion y desarrollo del
talento humano, los formatos de evaluacion para niveles por competencias, el plan de

implementacién y su presupuesto.

Posteriormente, se presentan las conclusiones en coherencia con los objetivos
especificos y se avanzan cuatro recomendaciones que faciliten y contribuyan a la

implementacidn exitosa de la propuesta.

Finalmente, con el propdsito de complementar la informacion se incluyen tres
anexos: el primero presenta el programa de ética y cumplimiento e incluye los valores y el
perfil corporativo de Avianca; el segundo contiene los formatos de las encuestas, los datos
recolectados y sus graficos respectivos y el anexo tres muestra las rubricas (matriz de
evaluacion) para evaluar las competencias (trabajo en equipo, orientacion al resultado,

adaptabilidad y liderazgo, en los tres niveles propuestos (A, By C)
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2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El desarrollo de la presente propuesta surge como respuesta a la iniciativa de la
direccién de ingenieria y mantenimiento de la empresa colombiana de aviacién Avianca, al
percibir bajo rendimiento laboral que se esta presentando dentro de la empresa, donde se
observa que los Técnicos de Mantenimiento Aeronautico, TMA, presentan desmotivacion
en su puesto de trabajo, insatisfaccion con la metodologia de ascensos e inconformidad y
algunos expresan bajo sentido de pertenencia. Estos hallazgos no concuerdan con los
valores de la empresa, como se indica en la informacion correspondiente: VVéase Anexo A.
Aparece entonces un interrogante, ;Como acercar el personal a las metas y objetivos

propuestos por la organizacion?

Entre las varias opciones disponibles, la compafiia decide explorar el ambiente laboral. Se
plantearon cinco preguntas: ¢ Esta satisfecho con la metodologia de ascensos?; ¢Qué tan
motivado se encuentra usted?; ;Esta usted conforme con el modelo de evaluacion anual que
le hacen?; ¢ qué tanto sentido de pertenencia tiene usted con la empresa?; de las cuatro
flotas de avion, ¢cuéantas capacitaciones de avion tiene usted? Véase anexo B. En este
proceso se encuestan 350 técnicos de mantenimiento. Luego de aplicar las encuestas y

tabular la informacién se obtienen los siguientes resultados:

El 63% (220 personas) no estan satisfechos con la metodologia de ascensos

implementada en la organizacion. El 15% muestra algin nivel de satisfaccion



1. ¢ Estd satisfecho con la metodologia de ascensos?

4%

= Nada satisfecho 220 = Poco satisfecho 45 Neutral 30

= Muy satisfecho 40 = Totalmente satisfecho 15

Gréfico 1. Satisfaccion con metodologia de ascensos.

El 72% (250 personas) no se encuentran motivados y un 10% (35 personas) con

algun niel de motivacion.

2. ¢Qué tan motivado se encuentra usted?

5%

A

= Nada 250 = Poco 43 Neutral 22 = Muy 18 = Totalmente 17

Grafico 2. Motivacion del empleado.

12
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El 44% (153 personas) se manifiestan neutras y 108 personas estan inconformes con

el modelo de evaluacion realizada anualmente;

3. {Estd usted conforme con el modelo de
evaluacion anual que le hacen?

4% 3%

\

44%

= Nada 108 = Poco 63 Neutral 153 = Muy 15 = Totalmente 11

Grafico 3. Modelo de evaluacion anual.

El 37% (128 personas) expresan tener sentido de pertenencia con la empresa y un

16% (56 personas) no tener sentido de pertenencia con la empresa.

4. iQué tanto sentido de pertenencia tiene usted
con la empresa?

3%

e

= Nada 56 = Poco 22 Neutral 135 = Muy 128 = Totalmente 9

Gréfico 4. Sentido de pertenencia con la empresa.
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El 27% (95 personas) confirman tener curso de las cuatro flotas totales de la empresa.

5. De las 4 flotas de avidn, é Cuantas
capacitaciones de avion tiene usted?

0l 16%

24%
26%

= ninguna 24 una 54 dos 85 tres 92 cuatro 95

Grafico 5. Capacitaciones de avidn por persona.

Todos los entrevistados reconocen que se realizan capacitaciones en las cuatro
flotas de aviones, pero se necesita que todo el personal esté con capacitaciones completas

para evitar sobrecargas en el trabajo.

Se evidencia una baja alineacion del talento humano. Esta situacion se explica por

las siguientes causas:

a) Desconocimiento: poca experiencia en los técnicos para abarcar cualquier trabajo de
mantenimiento y de competencias en su entorno laboral, falta capacitacion de TMA
en flotas de avion y de competencias en sus perfiles laborales, bajo conocimiento de
los objetivos de la compafiia y cultura de liderazgo que van enrutados con el perfil
corporativo.

b) Talento humano. Se evidencia un alto porcentaje de desmotivacién, no hay una

retroalimentacion de talento humano a los TMA en cuanto al desempefio para
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mejoras o reconocimientos, un deficiente trabajo en equipo que ocasionan mal
ambiente laboral afectando en consecuencia la seguridad aérea.
c) Herramientas tecnoldgicas: plataforma sin informacion de enfoque a técnicos para

permanente consulta.

En el diagrama causa-efecto se muestran tres causas que contribuyen a explicar la

baja alineacion del recurso humano (TMA) con los objetivos y valores de la compafiia.

Talento Humano

-—r? No hay retroalimentacion

— Deficiente trabajo en equipo
Desmotivacion de técnicos ——
| Baja alineacion del
recurso humano
(TMA) con los
Poca experiencia A objetivos y valores

Piis i Competencias Plataforma de la compafiia
Competencias b/ tecnico E-learning
Capacitacion \ N
Desactualizada

Bajo conocimiento 5
Sin enfoque
Objetivos

Empresarizles Cultura
de liderazgo,

Herramientas

Desconocimientos s
Tecnolégicas

Figura 1. Diagrama Causa y Efecto.

Fuente: elaboracion propia.

Una vez que se han expresado las causas expuestas y sus efectos se formula el
interrogante: ¢;Como acercar el personal a las metas y objetivos propuestos por la

organizacion, creando un modelo enfocado en sus competencias?
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3. OBJETIVOS

3.1. Objetivo General
Disefiar un modelo de competencias para los técnicos de mantenimiento

aeronautico.

3.2. Objetivos Especificos
Identificar falencias y/o necesidades para generar soluciones al modelo de
competencias.
Revisar los perfiles actuales de los técnicos de mantenimiento aeronautico.
Establecer los niveles para los técnicos de mantenimiento aeronauticos.

Definir las competencias y caracteristicas para cada nivel.
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4. CONTEXTO DEL SECTOR AERONAUTICO, TMA
Inicialmente se presentan elementos conceptuales: ¢Qué es el mantenimiento
aeronautico? En el Marco Nacional de Cualificaciones se plantea como: todas las
actividades necesarias para llevar y mantener las condiciones dptimas de los equipos y

sistemas usados en la operacion de las aeronaves.

En el sector aeronautico, tanto civil como de Estado, se necesitan varios factores
importantes para realizar un debido proceso de operacién, por via aérea, como el transporte
de pasajeros y de carga, la aviacion deportiva y/o tareas especiales aéreas como: la
aviacion agricola, sismografica, aerofotografia, busqueda y rescate, ambulancia; estos
factores son las actividades y recursos humanos, materiales, técnicos y financieros,
iniciando desde la fabricacién hasta el mantenimiento de aeronaves, pasando por la gestion

de repuestos, elementos y materiales aeronduticos y procesos 6ptimos de operacion.

El personal aeronautico debe estar preparado, capacitado y poseer las competencias
necesarias para desempefiar eficientemente su puesto de trabajo. El rea de mantenimiento
aerondutico es de constante transformacion debido a los avances de modernizacion en los
diferentes sistemas, estructuras, materiales; y el personal también es dindmico en su
aprendizaje de nuevas herramientas tecnoldgicas y/o programas de consulta y aplicacion en
sus tareas. Estos elementos se consolidan con los aportes del Diplomado: el Modulo 2,
Competencias laborales y el Talento Humano; el Modulo 3, el proceso de vinculacion de

personal basado en competencias.

A continuacion, en la figura 2, se muestra el sector aeronautico en el marco de
cualificaciones de la industria aeronautica. Se destaca el mantenimiento de aeronaves que,

junto con la fabricacion de aeronaves le aportan seguridad al sector.
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5. ALTERNATIVAS DE SOLUCION

Después de la lluvia de ideas, realizada para disponer de posibles soluciones en este

proyecto, surgieron cinco alternativas que seran evaluadas con los criterios de efectividad,

factibilidad, tiempo y eficiencia propuestos.

Dentro de las posibles soluciones se tienen las siguientes alternativas:

A.

Creacion de un modelo por competencias: determinar las competencias para el area
y destacar las caracteristicas en cada uno de los puestos de trabajo.

Igualacion de los parametros de evaluacion: tener un solo formato de evaluacion
para los diferentes cargos de trabajo en el area de mantenimiento.

Adopcion de incentivos monetarios: incentivar al personal con bonificaciones
extras, por llevar a cabo las diferentes labores de mantenimiento en las aeronaves.
Capacitacion al personal: lograr que el 100% del personal tenga la capacitacion de
las flotas de la empresa; asi habra diversidad de mano de obra para los trabajos de
mantenimiento.

Enfoque en el sentido de pertenencia del personal: desarrollar un ambiente de
trabajo activo que se refleje en el bienestar de los empleados y buena comunicacion

con los jefes de area.

Para avanzar en la seleccién de las alternativas propuestas, se toma como referencia la

propuesta de criterios (Cartilla Guia de Opcion de Grado Diplomado V8.0 octubre 23 de

2013); se evaltan cada una de las soluciones para descartar las menos favorables y obtener

la solucion adecuada:
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Entre los cuatro criterios mencionados: efectividad, factibilidad, factor tiempo y
eficiencia, a continuacion, se encuentra conceptos puntuales de Rodriguez, F., y Gomez, L.

(1991).
EFECTIVIDAD.

Rodriguez y Gémez (1991) plantean que es la relacién entre las metas logradas y las
metas propuestas, y se percata del nivel de cumplimiento de las metas que se han
planificado; cantidades a producir, clientes a tener, 6rdenes de compra a colocar, etc.
También se conecta con la productividad por medio del logro de mayores y mejores

productos.

FACTIBILIDAD.

Segun Wikipedia (2021) es la existencia de recursos para lograr objetivos o metas
sefialadas, 0 sea si es posible la realizacion de un proyecto con los recursos que estan

disponibles.

FACTOR TIEMPO.

Segln Cao (2019) plantea que, en un periodo determinado, los objetos o personas
estan sometidos a cambios. Suele establecerse donde puedan pasar diferentes cosas como

en una época, una hora, un dia o una semana.

EFICIENCIA.

Segun Rodriguez y Gomez (1991) dicen que la eficiencia se usa para verificar el uso

de recursos o el logro de objetivos con dos acepciones: en la primera, indica el nivel en que
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se utilizan los recursos utilizados; la segunda, expresa la relacion de los recursos usados

con los recursos planeados utilizar.

En la Tabla 1. se muestran los 4 criterios enunciados y en cada uno de ellos aparece
un interrogante con la finalidad de buscar mas concrecién en cada una de las posibles
soluciones marcadas con A, B, C, D, E, las cuales se evalGan en una escala de 1 a 5, siendo

1 el puntaje mas bajo y 5 el puntaje mas alto.

La alternativa seleccionada es la creacion de un modelo por competencias: la cual
busca determinar las competencias para el rea y destacar las caracteristicas en cada uno de

los puestos de trabajo.



Tabla 1.

Factores para considerar en la seleccion de soluciones alternativas.

FACTORES PARA CONSIDERAR EN LA SELECCION DE SOLUCIONES ALTERNATIVAS

A B C D
Criterios Qué evaluar 5/ TOTAL 3/4|5| TOTAL 5/ TOTAL 5| TOTAL TOTAL
¢Se ha intentado esto 5 x 4 1 5 5
antes?
¢Resolvera todo o
Efectividad | parte del problema? X S 2 2 2 2
¢Alcanzara el nivel de
mejoramiento fijado 4 2 2 3 2
como meta?
¢Se puede implantar
Factibilidad esta solucion? 4 X 3 2 3 3
¢ Es practica? 4 X 3 2 3 3
¢Qué tan rapido dara
El factor resultados? 4 X 3 2 2 2
tiempo ¢Es una solucion de x 5 9 9 3 9
largo plazo?
Eficiencia | ¢ES unasolucion x| 5 X 4 1 2 2
costo-efectiva?
TOTAL 33 23 14 20 18

pagina 45.

Fuente: Kelly R. Michael, Manual de solucién de problemas para el mejoramiento de la calidad, editorial Panorama, México, 1992,
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6. EXPECTATIVAS DE LA IMPLEMENTACION DE UN MODELO DE
COMPETENCIAS
Las organizaciones empresariales, hoy en dia, tratan de encontrar la mayor
productividad con el talento humano vinculado, bajo competencias establecidas. Segun
Vecino (2012) plantea que el aprendizaje para la productividad y la competitividad nacen
de la percepcion de la estrategia de la compafiia y de la forma como se convierte en
capacitaciones capaces de transformar la gestion de los colaboradores en resultados

excelentes para los clientes activos y potenciales.

La implementacion de un modelo de competencias en las compariias toma mas
fuerza para alcanzar una buena productividad en su recurso humano; segin Euroinnova un
modelo de competencias relne las caracteristicas, aptitudes y actitudes de los trabajadores
tanto profesionales como personales requeridos que ayudan al buen desempefio de las areas
de una organizacion. En tal sentido, en la figura 3, se muestra la situacion previa, en la

organizacion, sin un modelo de competencias, destacando la baja capacitacion del sector.

v
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Figura 3. Diagrama de estructura anterior a la implementacion del modelo de
competencias.

Se espera, luego de la implementacion del modelo de competencias, lograr un

mejoramiento significativo del sector, tal como aparece en la figura 4.

A

Nivel B

v > %

Niveles C
A 4

-Flota
NO » Capacitaciones » Plataforma virtual » Escuela Tecnica » -Competencias
A 4
;Buen Evaluacion por
endimiento’~ niveles

A 4

v

SI
Mei 5
| At o > Trabaj.os - Metas alcanzadas
productividad mantenimiento

Figura 4. Diagrama de estructura después de la implementacion del modelo de
competencias.

Es importante plantear el interrogante: ¢Quiénes se benefician con la
implementacién de un modelo de competencias? Al respecto, conviene distinguir dos roles
importantes en la organizacion: los colaboradores y los lideres; cada uno con sus funciones

correspondientes, como se describe en seguida:

6.1. Colaborador:

e Comprender y alinear que espera de usted la compafiia.
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e Determinar actitudes claves ajustables a la compafiia.
e Encaminar su plan de autodesarrollo.

e Progresar en su plan de carrera.

6.2. Lider:
e ldentifica y determina habilidades necesarias en el equipo.
e Detectar fortalezas y areas de crecimiento del equipo.
e Asignar responsabilidades de manera eficiente.

e Realizar conversaciones objetivas y en doble via.

Para estos grupos de intereés, el de los colaboradores y los lideres se reconocen las

ventajas de implementar un modelo de competencias:

6.3. Ventajas de implementar un modelo de competencias
1. Permite optimizar los objetivos, recursos y resultados: esta enfocado en los planes
de autodesarrollo del personal y de la compafiia.
2. Aumenta la productividad: hace énfasis en las personas, sus habilidades, talentos y
las ubica en cada perfil.
3. Lleva los equipos a trabajar alineados y de manera eficiente: permite un analisis

objetivo y cuantificable del logro a nivel de las personas.

Enseguida se plantea la metodologia del enfoque por competencias con el proposito
de avanzar en la implementacion en la empresa de aviacion Avianca.
7. METODOLOGIA PARA LA APLICACION DEL ENFOQUE POR

COMPETENCIAS
En esta metodologia se incluyen los siguientes puntos: conformacién de un equipo de

expertos, identificacion de plan estratégico del negocio, definicion de las competencias



claves de la empresa, reuniones con directivos y personal clave e identificacion de
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competencias, elaboracién de un inventario clave de competencias estandar, determinacion

de grados, disefio y elaboracion del perfil de los cargos, normalizacion de competencia,

certificacion de competencias, plan de implementacion y cronograma del plan de

implementacion.

il
Propuesta de model
de competencias 0)

para TMA
B ~S——-
Analizar el
problema de los
TMA
NO
AN
Generar lluvia _~{Hay una~_
. . .
de ideas ~solucion?”
\\‘/,
SI
l
Estructura del
modelo de
competencias
NO

N

\ct\mpclcncizlﬁ/.’/
A

/

Fases del proceso
,| de formacion y
desarrollo del
talento humano

/
Py ventajas-del
modelo de

SI

1

‘ Metodologia para la
aplicacion del enfoque
por competencias

niveles

Evaluacion de
competencias por

I

Conformacion de un
equipo de expertos

Identificacion del plan
estratégico del negocio

l

Definicion de las
competencias claves de
la empresa

Reuniones con
directivos y personal
clave, e identificacion
de competencias

Elaboracion de un
inventario de
competencias estandar

Determinacion de
grados

- Area administrativa
- Area de gestion humana
- Jefe del drea especifica

~ Nivel A
Nivel B
Nivel C
e & ]

- Adaptabilidad
-Liderazgo

- Orientacion al resul

- Trabajo en equip

tado
0

S

Plan de

Nivel A: Aprend
B: Técnicos I 'y

Disefio y elaboracion
del perfil de los cargos

Figura 5.

competencias.

Fuente: elaboracion propia.

[

Normalizacion de la
competencia

l

Certificacion de
competencias

. g
o e

C: Técnicos I y IV.

lices, Nivel
II, y Nivel

RS

implementacion

Cronograma

Presupuesto

C_Recomendaciones

Diagrama de procesos de apoyo para la implementacion de un modelo por



27

A continuacion, en la Figura 6, se identifican los elementos estratégicos, operativos

y de soporte en los criterios de la metodologia para la aplicacion del enfoque por

competencias.

ESTRATEGICO

Conformacion de un
equipo de expertos

Identificacion del plan
estratégico del negocio

Definicion de las
competencias claves de
la empresa

Elaboracion de un
inventario de
competencias estandar

Disefio y elaboracion
del perfil de los cargos

Determinacion de
grados

OPERATIVO

Reuniones con
directivos y personal
clave, e identificacion

de competencias

SOPORTE

competencia

Normalizacion de la

Certificacion de
competencias

Evaluacion de
competencias por

niveles

Plan de implementacion

Cronograma

Presupuesto

Figura 6.

Mapa de procesos para la implementacion de un modelo por competencias.
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A continuacion, se indican los pasos de la aplicacion e implementacién del enfoque

por competencias:

7.1. Conformacion de un equipo de expertos
El equipo de expertos involucra todas las &reas y personas que contribuyan al
proyecto de competencias. Teniendo en cuenta que el grupo para aplicar el modelo son 350

TMAs. En el siguiente grafico muestran las areas y los grupos de expertos:

Jefe del area

Area Area de Gestion especifica
Administrativa Humana (mantenimiento)
Figura 7. Conformacion de equipo de expertos.

Fuente: elaboracion propia.

7.2. ldentificacion del plan estratégico del negocio
En el Anexo A, sobre el perfil corporativo de la compafiia, se encuentra la mision,

visién y valores, los cuales se exponen a continuacion:

Mision: “Conectamos al mundo con Latinoamérica, buscando dar siempre mas”.

Vision: “Con la mejor gente y tecnologia para una experiencia excepcional, seremos la
aerolinea latinoamericana preferida en el mundo.”
Valores: Vivimos la seguridad.

Servimos con pasién e integridad.

Somos uno y disfrutamos lo que hacemaos.


http://virtual.umng.edu.co/distancia/ecosistema/odin/odin_desktop.php?path=Li4vb3Zhcy9kaXBsb21hZG9zL2RpcGxvbWFkb19nZXN0aW9uX2RlbF90YWxlbnRvX2h1bWFub19wb3JfY29tcGV0ZW5jaWFzL3VuaWRhZF8yLw==
http://virtual.umng.edu.co/distancia/ecosistema/odin/odin_desktop.php?path=Li4vb3Zhcy9kaXBsb21hZG9zL2RpcGxvbWFkb19nZXN0aW9uX2RlbF90YWxlbnRvX2h1bWFub19wb3JfY29tcGV0ZW5jaWFzL3VuaWRhZF8yLw==
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Innovamos con impacto sostenible.

Dentro del plan estratégico de la compafiia y con el objetivo de dar respuesta a la
mision y vision, se encuentra lograr un crecimiento, garantizando una estabilidad
financiera. Optimizar y fortalecer el centro de operaciones en Bogota, base principal en el
pais Colombia. Desarrollar un plan estratégico con los gobiernos, crecer rentablemente y
crecer en participacion de mercados domésticos, continuar el fortalecimiento del canal de
ventas y segmento turistico en planes de la compafiia para ello. Continuar con la renovacién
tecnoldgica, mantener nivel de innovacion, mantener alto estandar de trabajo en servicio de

aviones propios y crecer en servicios de mantenimiento a terceros.

7.3. Definicion de las competencias clave de la empresa
Entre las competencias clave e importantes para el area de mantenimiento, tomando
como referencia la mision, la vision, expresados en su enfoque estratégico se destacan: la
adaptabilidad, el liderazgo, la orientacion al resultado y el trabajo en equipo; las cuales

determinan habilidades que se requieren del personal técnico para el area de mantenimiento.

7.4. Reuniones con directivos y personal clave, e identificacion de
competencias
Se realiza una formulacion, definicion y coherencia respecto a los objetivos
estratégicos de la empresa. Se realizan entrevistas con los directores funcionales, con
técnicos y mandos de alta experiencia en la empresa. Se analizan los datos obtenidos, de
donde quiere llegar la empresa y donde se encuentra actualmente. Se hace un inventario

global de los recursos humanos de la empresa.

Es importante conocer las labores que cada colaborador debe tener y por lo tanto las

competencias, para asi poder realizar encuestas y obtener resultados que permitan seguir


http://virtual.umng.edu.co/distancia/ecosistema/odin/odin_desktop.php?path=Li4vb3Zhcy9kaXBsb21hZG9zL2RpcGxvbWFkb19nZXN0aW9uX2RlbF90YWxlbnRvX2h1bWFub19wb3JfY29tcGV0ZW5jaWFzL3VuaWRhZF8yLw==
http://virtual.umng.edu.co/distancia/ecosistema/odin/odin_desktop.php?path=Li4vb3Zhcy9kaXBsb21hZG9zL2RpcGxvbWFkb19nZXN0aW9uX2RlbF90YWxlbnRvX2h1bWFub19wb3JfY29tcGV0ZW5jaWFzL3VuaWRhZF8yLw==
http://virtual.umng.edu.co/distancia/ecosistema/odin/odin_desktop.php?path=Li4vb3Zhcy9kaXBsb21hZG9zL2RpcGxvbWFkb19nZXN0aW9uX2RlbF90YWxlbnRvX2h1bWFub19wb3JfY29tcGV0ZW5jaWFzL3VuaWRhZF8yLw==
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avanzando en el proyecto de un modelo de competencias. Junto al &rea de talento humano
se realiza una formulacion de competencias en borrador, que vayan orientadas a los planes
estratégicos de la compafiia. En el anexo B. se encuentra una serie de encuestas realizadas

al personal de mantenimiento.

7.5. Elaboracién de un inventario de competencias estandar
Para los técnicos de mantenimiento aeronautico es indispensable poder desarrollar
unas competencias como respuesta a los objetivos estratégicos de la compafiia. Por ello a

continuacién encontramos las competencias y sus conductas asociadas.

Las competencias son un conjunto de caracteristicas, habilidades, conocimientos,
acciones y destrezas que ha adquirido una persona al largo de su vida personal, profesional
y académica con el fin de desempefiar un puesto de trabajo especifico. (Fuente: Ministerio

de Educacion)

7.6. Competencias
A continuacion, se presentan las competencias para aplicar en el modelo de
competencias de los TMA, segun se establece en el Decreto 2539 de 2005 Nivel Nacional

las siguientes competencias:

7.6.1. Trabajo en equipo

Trabajo en equipo es una manera de influir positivamente en los trabajadores que
consiste en la union de varias personas para trabajar y cooperar en una misma direccion,
hacia la obtencion de un resultado beneficioso. Y para que sea efectivo debera estar
acompariado en la toma de decisiones, lo cual lleva a tener una persona con un buen

liderazgo.
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Fomentar el trabajo en equipo en las personas dentro de una organizacion genera
compafierismo, confianza, compromiso y una comunicacion positiva que enriqueceré la
escucha activa entre los miembros, ademas de ello, es una manera de compartir

responsabilidades e intercambiar ideas para las posibles soluciones de llegar a los objetivos.

Un punto muy importante que se origina en el trabajo en equipo es la confianza
entre la persona, ya que si no existiera la relacion no seria la mas adecuada para lograr los

objetivos finales. La Tabla 2 se compone de las habilidades y definicion de trabajo en

equipo.

Tabla 2. Competencia de trabajo en equipo.

Competencia Definicion Habilidades

Trabajo en Brinda la capacidad - Establece un ambiente donde todos se

equipo. de colaborar, resolver sientan bienvenidos e incluidos.
problemas en equipo, - Ayuda con aportes en distintas situaciones.
coordinar con los - ldentifica los objetivos y ayuda en la
demas integrantes del realizacion de estos.
equipo e identificar
problemas.

Fuente: elaboracion propia.

7.6.2. Liderazgo

Escuela europea de Excelencia (2015) plantean que el liderazgo es un conjunto de
condiciones que permiten que una persona tome las decisiones méas acertadas, es decir, es la
capacidad que tiene una persona de tomar iniciativas e influir, motivar y llevar a cabo

acciones hacia un objetivo determinado dentro de su responsabilidad.

Es por ello por lo que se hace necesario que tanto los directores como ejecutivos de

una organizacién o incluso aquello que tengan personas a su cargo sea un lider, que puede
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ejercer poder, sin embargo, el liderazgo no debe ser una condicion o funcién meramente del

gerente, lo cual deberd fusionarlas junto con planificar, controlar y tomar decisiones.

La persona que posee el liderazgo deberé tener la capacidad de:

e Habilidad de comunicar

e Capacidad de coordinacién y gestion

e Resolutivo
e Pensamiento critico
e Adaptacion y compromiso

e Autocontrol

Un buen liderazgo es capaz de conseguir que su equipo de trabajo trabaje de manera

positiva y efectiva, y por tanto es fundamental para que su organizacién funcione, sin

embargo, dicha tarea se convierte en un reto que asumira el lider. La Tabla 3 se compone

de la definicion y habilidades de liderazgo.

Tabla 3. Competencia de liderazgo.
Competencia Definicion Habilidades
Liderazgo. Habilidad de - Cuida con las actividades, los recursos y a

coordinar un equipo

de trabajo para -
lograr las metas y
objetivos -
propuestos.

las personas.

Capacidad de coordinar y gestionar a las
personas.

Agil para actuar y tomar decisiones que
generen resultados muy positivos.

Fuente: elaboracion propia.
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7.6.3. Orientacion al resultado

Orientacion al resultado es una habilidad determinada que se convierte en
operaciones para llegar a un objetivo especifico. Con esta habilidad el equipo tiene la
posibilidad de aumentar su rendimiento por lo que se conseguird una mejor calidad del

servicio.

Dicha habilidad nos obliga a maximizar todas las probabilidades o acciones para

poder alcanzar los resultados esperados en menor tiempo.

Y para que se lleve eficazmente una orientacion a resultados se necesita:

e Definicién de objetivos

e Hacer un mapa estratégico de procesos
e Colocar fechas (calendarizar)

e Analizar cada fase

e Conclusiones

La Tabla 4 se compone de las definicion y habilidades de Orientacién al resultado.

Tabla 4. Competencia de orientacion al resultado.

Competencia Definicién Habilidades

Orientacién  Capacidad de - Dialoga para superar barreras entre las

al resultado.  realizar tareas de la tareas y ayuda a otros equipos para alcanzar
empresa hacia la las metas.
meta establecida, de - Responde con agilidad y calidad a las
forma segura, eficaz necesidades de las personas y areas de la
y responsable. compafiia.

- Aporta con decisiones y acciones que
impactan positivamente procesos de la
compafia.

Fuente: elaboracion propia.
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7.6.4. Adaptabilidad
Adaptabilidad: es la capacidad de adaptarse rapidamente a una organizacion, de
realizar varias tareas de manera eficaz, esto es un factor de personas flexibles y talentosa,

que a su vez lo tiene muy pocos individuos.

Como se ha dicho anteriormente la adaptabilidad es una habilidad que los
individuos utilizan para actuar de manera efectiva frente a los cambios de la organizacion, y
puede llegar a ser utilizado como una ventaja dentro de la organizacion. La Tabla 5 se

compone de la definicién y habilidades de Adaptabilidad.

Tabla 5. Competencia de adaptabilidad.

Competencia Definicion Habilidades

Adaptabilidad. Capacidad para - Acepta los cambios facilmente.
desempefiarse en - Atento con los cambios, aprendiendo
las diferentes nuevos habitos claves, herramientas y/o
situaciones que se practicas.
presenten - Actla responsablemente al cambio y a las
laboralmente, de diversas formas de pensar.
forma adecuada y
segura.

Fuente: elaboracion propia.

7.7. Determinacion de grados
En la determinacion de grados es importante definir cuales son los requerimientos

gue se necesitan para los técnicos como experiencia, educacion y cursos de flota.

A continuacion, en la Tabla 6 se indica los perfiles actuales de mantenimiento

dividido por Aprendices, técnico I, Técnico Il, técnico Il y técnico 1V:


http://virtual.umng.edu.co/distancia/ecosistema/odin/odin_desktop.php?path=Li4vb3Zhcy9kaXBsb21hZG9zL2RpcGxvbWFkb19nZXN0aW9uX2RlbF90YWxlbnRvX2h1bWFub19wb3JfY29tcGV0ZW5jaWFzL3VuaWRhZF8yLw==
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Tabla 6. Perfiles actuales técnicos de mantenimiento.
Items Aprendices Técnico | Técnico 11 Técnico 11 Técnico IV

Educacion Curso basico Curso basico Curso basico Curso basico Curso basico
de estudios de estudios de estudios de estudios de estudios
técnicos TMA. técnicos TMA. técnicos TMA. técnicos TMA. técnicos TMA.

Cursos de 0 o ninguna 1 2 3 4

flota.

Afios de Ninguna Ningunao 1 4 afios 8 afios 12 afios

experiencia ano

minima.

Permanencia 12 meses 4 afios con 1 4 afios con 4 afios con 4 afios con

minima. flota de avion.  segunda flota  tercera flota de cuarta flota de

de avion. avion. avion.
Entrenamiento  Cursos -Cursos -Cursos -Cursos -Cursos

técnico.

regulatorios
aprobados por
la compafiia.

regulatorios

aprobados por

la compafiia.

-Evaluacion de

ingles
aprobado

regulatorios

aprobados por

la compafiia.

-Evaluacion de

ingles
aprobado.

regulatorios

aprobados por

la compafiia.

-Evaluacién de
ingles
aprobado.

regulatorios
aprobados por
la compafiia.

-Evaluacién de
ingles
aprobado.

Fuente: elaboracion propia.

7.7.2. Niveles de trabajo

Como mejora en los perfiles de los técnicos de mantenimiento, se ha dividido por

niveles, y en cada nivel los técnicos con base en los cursos de flota de la compafiia como se

ve a continuacioén:

v Nivel A: Aprendices

v Nivel B: Técnicos | y II.

v Nivel C: Técnicos Il y IV.

En la tabla 7. se indican los nuevos niveles para los técnicos con los requisitos

correspondientes:
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7.7.3. Niveles de trabajo
Como mejora en los perfiles de los técnicos de mantenimiento, se ha dividido por
niveles, y en cada nivel los técnicos con base en los cursos de flota de la compafiia como se

ve a continuacioén:

v" Nivel A: Aprendices
v Nivel B: Técnicos | y II.
v" Nivel C: Técnicos Il y IV.
En la tabla 7. se indican los nuevos niveles para los técnicos con los requisitos

correspondientes:

Tabla 7. Perfiles nuevos de técnicos de mantenimiento.
ftems Nivel A _ Nivel B _ _ Nivel C _
Aprendices Técnico | Técnico Il Técnico Il Técnico IV
Educacion. Curso bésico de estudios Curso basico de estudios Curso bésico de estudios
técnicos TMA. técnicos TMA. técnicos TMA.
Entrenamiento  Cursos regulatorios - Cursos regulatorios -  Cursos  regulatorios
técnico. aprobados por la aprobados por la compafia. aprobados por la compafiia.
compafiia. - Evaluacion de inglés - Evaluacion de inglés
aprobado. aprobado.
Cursos de 0 0,102 304
flota.
Permanencia 12 meses 5 afios de permanencia 5 afios
minima.
Afios de No aplica 1 afio 6 afios
experiencia
minima.
Competencias. -Adaptabilidad. -Adaptabilidad. Adaptabilidad.
-Liderazgo. -Liderazgo. Liderazgo.
-Orientacion al -Orientacion al resultado. Orientacion al resultado.

resultado. -Trabajo en equipo. Trabajo en equipo.



37

Evaluacion Aplica. Aplica. Aplica.
por
competencias.

Fuente: elaboracion propia.

Se lleva a cabo una reorganizacion de los grados de técnicos a niveles basandose
por experiencia y certificaciones de cursos de flota. Se manejaré un nivel A con grupo de
aprendices y 2 niveles de trabajo con licencia certificada, B y C. Los cambios se hacen para
tener mayor productividad y control con el personal, ya que son 350 TMA y los ascensos y
costos para la compafiia se veran reducidos a largo plazo. Se aplicaran 4 competencias
pilares para los niveles B y C, y se aplicara evaluacion por competencias con parametros de

dificultad para cada nivel.

7.8. Disefio y elaboracion del perfil de los cargos
En el disefio y elaboracion de los perfiles la compafiia proyecta las caracteristicas
idéneas para mantener el rumbo de la compafiia. Asignar personal que responda

adecuadamente a cada parametro establecido.

7.8.1. Aprendiz
En el Nivel A se encuentran los aprendices del area de mantenimiento, en este nivel

tienen varias funciones y requisitos acordes a su puesto de trabajo:

- Ayudar en las tareas de mantenimiento, aplicando y ampliando su conocimiento en
la practica, dando cumplimiento a las politicas vigentes de entidades regulatorias
aeronauticas colombianas y extranjeras, como a los manuales de mantenimiento de
cada aeronave, cumpliendo también un Job training, avalado por técnicos

licenciados de la compafiia.


http://virtual.umng.edu.co/distancia/ecosistema/odin/odin_desktop.php?path=Li4vb3Zhcy9kaXBsb21hZG9zL2RpcGxvbWFkb19nZXN0aW9uX2RlbF90YWxlbnRvX2h1bWFub19wb3JfY29tcGV0ZW5jaWFzL3VuaWRhZF8yLw==
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- Realizar los servicios de mantenimiento preventivo, mantenimiento correctivo, bajo

supervision con personal licenciado en exteriores e interiores de la aeronave, asi

como las tareas descritas en las tarjetas de trabajo y demas manuales aeronduticos,

cuyo objetivo sera garantizar un viaje seguro, confiable, a tiempo y con el mayor

nivel de confort para los viajeros.

- Conservar un alto estandar de seguridad personal, industrial y operacional

garantizando el cumplimiento de las normas de control estipuladas.

- Educacién: Curso basico en Técnico en mantenimiento de aviones TMA.

- Competencias: Trabajo en equipo, orientacion al resultado y adaptabilidad.

En la Tabla 8 se encuentra la definicion y habilidades de las competencias para el

nivel A.

Tabla 8.

Competencias requeridas para Nivel A.

Competencia

Definicion

Habilidades

Trabajo en
equipo.

Orientacion al
resultado.

Adaptabilidad.

Brinda la capacidad
de colaborar,
resolver problemas
en equipo, coordinar

con los demas
integrantes del
equipo e identificar
problemas.

Capacidad de

realizar tareas de la
empresa hacia la
meta establecida, de
forma segura, eficaz
y responsable.

Capacidad para
desempenarse en las

Establece un ambiente donde todos se
sientan bienvenidos e incluidos.

Ayuda con aportes en distintas situaciones.
Identifica los objetivos y ayuda en la
realizacion de estos.

Dialoga para superar barreras entre las
tareas y ayuda a otros equipos para
alcanzar las metas.

Responde con agilidad y calidad a las
necesidades de las personas y areas de la
compaiiia.

Aporta con decisiones y acciones que
impactan positivamente procesos de la
compaiiia.

Acepta los cambios facilmente.
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diferentes - Atento con los cambios, aprendiendo
situaciones que se nuevos habitos claves, herramientas y/o
presenten précticas.

laboralmente,  de - Actula responsablemente al cambio y a las
forma adecuada y diversas formas de pensar.

segura.

Fuente: elaboracion propia.

7.8.2. Técnicolyll
En el Nivel B se encuentran los técnicos I y 11 del area de mantenimiento, en este

nivel tienen varias funciones y requisitos acordes a su puesto de trabajo:

- Realizar tareas de mantenimiento preventivo y mantenimiento correctivo en los
aviones con respecto a la base en donde la compafiia lo asigne, dando cumplimiento
a las politicas vigentes de entidades regulatorias aeronauticas colombianas y
extranjeras, como a los manuales de mantenimiento de cada aeronave.

- Realizar los servicios de mantenimiento preventivo, mantenimiento correctivo, en
exteriores e interiores de la aeronave, asi como las tareas descritas en las tarjetas de
trabajo y deméas manuales aeronauticos, cuyo objetivo sera garantizar un viaje seguro,
confiable, a tiempo y con el mayor nivel de confort para los viajeros.

- Mantener al dia las licencias aeronauticas y/o enviar avisos de alarma para
programacion de sus respectivos recurrentes, con el fin de mantener garantizada la
ejecucion de legalizacion de trabajos en las labores diarias.

- Conservar un alto estandar de seguridad personal, industrial y operacional
garantizando el cumplimiento de las normas de control estipuladas.

- Educacién: Curso basico en Técnico en mantenimiento de aviones TMA.
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- Certificaciones: Licencia TMA adicionado a uno o dos equipos de la Compafiia o

empresa a la cual la Compaiiia le preste servicio y licencia A&P, Airframe and

Power Plant.

- Competencias: Trabajo en equipo, orientacion al resultado, adaptabilidad y

liderazgo.

En la Tabla 9 se encuentra la definicion y habilidades de las competencias

requeridas para el nivel B.

Tabla 9.

Competencias requeridas para Nivel B.

Competencia

Definicion

Habilidades

Trabajo en
equipo.

Liderazgo.

Orientacion al
resultado.

Adaptabilidad.

Brinda la capacidad
de colaborar,
resolver problemas
en equipo, coordinar

con los demas
integrantes del
equipo e identificar
problemas.

Habilidad de

coordinar un equipo
de trabajo para
lograr las metas y
objetivos
propuestos.

Capacidad de
realizar tareas de la
empresa hacia la
meta establecida, de
forma segura, eficaz
y responsable.

Capacidad para
desempeniarse en las
diferentes

Establece un ambiente donde todos se
sientan bienvenidos e incluidos.

Ayuda con aportes en distintas situaciones.
Identifica los objetivos y ayuda en la
realizacion de estos.

Cuida con las actividades, los recursos y a
las personas.

Capacidad de coordinar y gestionar a las
personas.

Agil para actuar y tomar decisiones que
generen resultados muy positivos.

Dialoga para superar barreras entre las
tareas y ayuda a otros equipos para
alcanzar las metas.

Responde con agilidad y calidad a las
necesidades de las personas y areas de la
compaiiia.

Aporta con decisiones y acciones que
impactan positivamente procesos de la
compaiiia.

Acepta los cambios facilmente.




41

situaciones que se - Atento con los cambios, aprendiendo
presenten nuevos habitos claves, herramientas y/o
laboralmente,  de précticas.

forma adecuada y - Actla responsablemente al cambio y a las
segura. diversas formas de pensar.

Fuente: elaboracion propia.

7.8.3. Técnico llly IV

En el Nivel C se encuentran los técnicos Il y 1V del &rea de mantenimiento, en este

nivel tienen varias funciones y requisitos acordes a su puesto de trabajo:

Realizar tareas de mantenimiento preventivo y mantenimiento correctivo en los
aviones con respecto a la base en donde la compafiia lo asigne, dando cumplimiento
a las politicas vigentes de entidades regulatorias aeronduticas colombianas y
extranjeras, como a los manuales de mantenimiento de cada aeronave.

Realizar los servicios de mantenimiento preventivo, mantenimiento correctivo, en
exteriores e interiores de la aeronave, asi como las tareas descritas en las tarjetas de
trabajo y deméas manuales aeronauticos, cuyo objetivo sera garantizar un viaje seguro,
confiable, a tiempo y con el mayor nivel de confort para los viajeros.

Mantener al dia las licencias aeronauticas y/o enviar avisos de alarma para
programacion de sus respectivos recurrentes, con el fin de mantener garantizada la
ejecucion de legalizacion de trabajos en las labores diarias.

Conservar un alto estandar de seguridad personal, industrial y operacional
garantizando el cumplimiento de las normas de control estipuladas.

Educacion: Curso basico en Técnico en mantenimiento de aviones TMA.
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- Certificaciones: Licencia TMA adicionado a tres o cuatro equipos de la Compafiia o

empresa a la cual la Compafiia le preste servicio y licencia A&P, Airframe and

Power Plant.

- Competencias: Competencias: Trabajo en equipo, orientacion al resultado,

adaptabilidad y liderazgo.

En la Tabla 10 se encuentra la definicion y habilidades de las competencias requeridas

para el nivel C.

Tabla 10.

Competencias requeridas para Nivel C.

Competencia

Definicion

Habilidades

Trabajo en
equipo.

Liderazgo.

Orientacion al
resultado.

Adaptabilidad.

Brinda la capacidad
de colaborar,
resolver problemas
en equipo, coordinar

con los demaés
integrantes del
equipo e identificar
problemas.

Habilidad de

coordinar un equipo
de trabajo para
lograr las metas y
objetivos
propuestos.

Capacidad de
realizar tareas de la
empresa hacia la
meta establecida, de
forma segura, eficaz
y responsable.

Capacidad para
desempeniarse en las
diferentes

Establece un ambiente donde todos se
sientan bienvenidos e incluidos.

Ayuda con aportes en distintas situaciones.
Identifica los objetivos y ayuda en la
realizacion de estos.

Cuida con las actividades, los recursos y a
las personas.

Capacidad de coordinar y gestionar a las
personas.

Agil para actuar y tomar decisiones que
generen resultados muy positivos.

Dialoga para superar barreras entre las
tareas y ayuda a otros equipos para
alcanzar las metas.

Responde con agilidad y calidad a las
necesidades de las personas y areas de la
compaiiia.

Aporta con decisiones y acciones que
impactan positivamente procesos de la
compaiiia.

Acepta los cambios facilmente.
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situaciones que se - Atento con los cambios, aprendiendo
presenten nuevos habitos claves, herramientas y/o
laboralmente,  de précticas.

forma adecuada y - Actula responsablemente al cambio y a las
segura. diversas formas de pensar.

Fuente: elaboracion propia.

7.9. Normalizacion de competencia
En el pais contamos con un grupo de expertos con el fin de convertir las
necesidades a funciones productivas identificando el sector. El banco de expertos técnicos
de normalizacion dirigido por el SENA ayuda a la compafiia a coordinar de manera eficaz

las competencias clave a la empresa para su produccion o servicios.

7.10. Certificacion de competencias
En la certificacion de competencias, a través del SENA, la entidad cuenta con
organismos certificadores, y avalar por completo la competencia de la compafiia. Presentar
el modelo por competencias para técnicos de mantenimiento con el fin de avalar e

implementar el plan en los TMA.

8. FASES DEL PROCESO DE FORMACION Y DESARROLLO DEL TALENTO
HUMANO
Los técnicos de mantenimientos de la organizacion deben estar en constante
aprendizaje y mejora de sus competencias para dar oportunas respuestas a las funciones de
su cargo, este proceso constituye un modelo de sistema abierto cuyos componentes, segun

(Chiavenato, 2007), son:

¢ Insumos (entradas o inputs): recurso de la compafia como la escuela técnica, las
aulas, docentes capacitados para la ensefianza y transmision de conocimientos sobre

competencias.


http://virtual.umng.edu.co/distancia/ecosistema/odin/odin_desktop.php?path=Li4vb3Zhcy9kaXBsb21hZG9zL2RpcGxvbWFkb19nZXN0aW9uX2RlbF90YWxlbnRvX2h1bWFub19wb3JfY29tcGV0ZW5jaWFzL3VuaWRhZF8yLw==
http://virtual.umng.edu.co/distancia/ecosistema/ovas/diplomados/diplomado_gestion_del_talento_humano_por_competencias/unidad_2/medios/interactividades/pat9_5/pat9_5.html
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Proceso u operacion (throughputs): métodos de entrenamiento mediante clase
formal, La clase se desarrolla en un salén con la presencia de un instructor. Para
garantizar la efectividad del curso, el mismo incluye un objetivo, temas, lista de los
materiales usados en el curso, calificaciones del instructor y un resumen del
conocimiento que debe adquirir la persona al finalizar el curso. Al finalizar el curso,
el instructor debe evaluar el mismo mediante una evaluacion oral o escrita. El
instructor debe llevar un control de los temas impartidos en clase basado en las
planificaciones de cada curso.

Entrenamiento a Distancia: El entrenamiento a distancia aplica a situaciones donde
el instructor y los empleados no estan en la misma localizacion. Este entrenamiento
puede ser tomado de las siguientes maneras: Via e-mail, Video
conferencia/Teleconferencia y Plataformas virtuales.

Productos (salida u outputs): el técnico ha asistido como minimo al 95% del curso y
aprobado cada uno de los temas. Ha fortalecido sus conocimientos y aprendido
nuevos mediante los métodos de estudio impartido por la compafiia.
Retroalimentacion (feedback) el técnico efectla el proceso bajo la supervision de la
persona calificada, quien garantiza que se completo satisfactoriamente. De ser
necesario la persona calificada, efectuara recomendaciones y proveera
retroalimentacion. Al finalizar este nivel la persona calificada certifica que el
aprendiz es competente para realizar la tarea sin supervision o asistencia de otra

persona.
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9. FORMATOS DE EVALUACION PARA NIVELES POR COMPETENCIAS
En los tres formatos de evaluacion, ver anexos D., F., y H., se ven reflejados las
competencias y los pardmetros para cada una, se evaltian de 1 a 4, donde 1 es debajo de

estandar, 2 es se aproxima al estandar, 3 cumple el estandar y 4 supera el estandar.

Esta evaluacion por competencias tiene una periodicidad anual que hace parte del
cambio en la reorganizacion de niveles donde al evaluar al TMA ayuda a evidenciar

falencias y potenciales que ayuden o no aun desempefio esperado por la compafiia.

La evaluacion esta dividida por niveles que son nivel A, nivel B y nivel C, y para

cada nivel se encuentra la rubrica de evaluacién. Ver anexos C, Ey G.

9.1. Evaluacién Nivel A
En el anexo D se encuentra el formato de evaluacién donde se evaltan los
aprendices bajo tres competencias que son: trabajo en equipo, orientacién al resultado y
adaptabilidad. Cada una de las competencias estipuladas bajo parametros especificos que
lograran una obtencion de resultados los cuales ayudaran a la compafiia en su enfoque

corporativo.

9.2. Evaluacion Nivel B
En el anexo F se encuentra el formato de evaluacion donde se evaltan los técnicos
Nivel B bajo cuatro competencias que son: trabajo en equipo, orientacion al resultado,
adaptabilidad y liderazgo. Cada una de las competencias estipuladas bajo parametros
especificos que lograran una obtencion de resultados los cuales ayudaran a la compafiia en

su enfoque corporativo.
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9.3. Evaluacion Nivel C
En el anexo H se encuentra el formato de evaluacién donde se evaltan los técnicos
Nivel C bajo cuatro competencias que son: trabajo en equipo, orientacion al resultado,
adaptabilidad y liderazgo. Cada una de las competencias estipuladas bajo parametros
especificos que lograran una obtencion de resultados los cuales ayudaran a la compafiia en

su enfoque corporativo.

10. PLAN DE IMPLEMENTACION
El modelo por competencias para los técnicos de mantenimiento aerondutico se le
va a realizar un plan de implementacion paulatinamente en un tiempo adecuado donde en lo
posible causar un minimo choque laboral es lo esencial y contando dentro de los horarios
laborales evitando sobrecostos. El tiempo estimado desde el inicio del plan hasta
finalizacion es 6 meses y 18 dias, pues es solo personal de mantenimiento que cuenta con
350 TMA. A continuacién, tenemos una tabla de factores importantes y a tener en cuenta

para el plan de implementacion:

Tabla 11. Factores importantes para tener en cuenta en la implementacion.

Talento humano Las personas encargadas de la aplicacién seré la persona experta y
el jefe de mantenimiento. Sera aplicado a 350 técnicos de
mantenimiento aeronautico.

Materiales Se necesitan computadores gue los tiene disponible la compafiia en
su escuela técnica. En vista que estamos pasando por un estado de
emergencia sanitario, es prudente que se realicen virtualmente.
Constatar que cada colaborador pueda contar con el material
adecuado.

Métodos Se realizaran capacitaciones para dar a conocer el nuevo meétodo y
forma de evaluacién. Capacitaciones para enfocar a los
colaboradores en las competencias que la compafiia necesita para
lograr sus propositos.

Medio ambiente Los TMA tienen rotacion de turnos, lo mas adecuado es organizando
los turnos de capacitacion en el turno de dia.

Fuente: elaboracion propia.
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A continuacion, tenemos el paso a paso de ¢Qué se hara para introducir el plan de
implementacién?, ;Como se desarrollara el plan de implementacién?, encargado (a) de
aplicar el plan de implementacion, fecha de aplicacion e indicadores del plan de

implementacion.

Tabla 12. Plan de implementacion.
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PLAN DE IMPLEMENTACION

¢(QUE SE ¢,COMO SE ENCARGADO
FECHA  INDICADOR
HARA? DESARROLLARA? (A)

Se asignara Se revisara registro de cursos Jefe Enero 01 al  Asignacion de
personal a y se ubicaran los técnicos en 03-2022 técnicos a
niveles. cada nivel. niveles.
Se aplicara A cada TMA se le aplicara la Experta Enero 06 al ~ Aplicacion de
evaluacion a evaluacion basada en jefe 15 - 2022 evaluacion de
los TMA. competencias. competencias.
Se realizara Con la aplicacion de la Experta Enero Anélisis de
analisis de evaluacion se podra 16 al 23- resultado.
resultados determinar qué tan 2022
iniciales. familiarizados estan los

colaboradores con las nuevas

competencias que la compafiia

esperan se sincronicen.
Capacitacion  La persona experta encargada Experta Febrero 01 a Capacitacion.
de de realizar las capacitaciones marzo 30 -
competencias.  por grupos, por medio de 2022

presentaciones audiovisuales

para asi poder que los

colaboradores se integren con

las competencias.
Supervision al  El jefe sera quien de soporte y Jefe Enero 01- 18 Informe de
personal. ayude a una integracion julio- 2022 supervision.

Optima en el desarrollo de las

tareas diarias.
Evaluacién de  Luego de tener personal Jefe Julio 01 al Aplicacion de
competencias  capacitado y en un tiempo 09- de 2022  evaluacion de
alos TMA. determinado por la experta 6 competencias.

meses, se aplicara de nuevo la

evaluacion con el objetivo de

encontrar mejoras en los

resultados.
Resultadosy  Se hara comparacién de Experta Julio 10 al Analisis de
verificacion. resultados iniciales y los Jefe 18- 2022 resultado.

nuevos para revisar el impacto
que ha tenido el desarrollo de
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un nuevo modelo por

competencias.

Fuente: elaboracion propia.

10.1. Indicadores

A continuacion, tenemos los indicadores con los cuales se medira el plan de implementacion:

Tabla 13. Indicadores.

INDICADORES PARA MEDIR EL PLAN DE IMPLEMENTACION

OBJETIVO OBJETIVO

INDICADOR DEFINICION  #DIAS FORMULA
DIARIO FINAL

Asignacion de Se identifica a 3 33.3% 100% Numero de técnicos

técnicos a diario los técnicos asignados diarios /

niveles. que han sido Numero total de
asignados a los técnicos*100.
niveles.

Aplicacion de  Se tiene control de 10 10% 100% NUmero de técnicos

evaluacion de los técnicos que con evaluacién diaria /

competencias. han realizado la NUmero total de
evaluacion por técnicos*100.
competencias.

Anélisis de Se verifican los 8 12.5% 100% NUmero de

resultado. resultados de las evaluaciones
evaluaciones de los analizadas / Numero
técnicos de total de
mantenimiento. evaluaciones*100.

Capacitacion.  Se tiene control de 58 1,72% 100% Numero de técnicos

los técnicos que
han asistido a las
capacitaciones
programadas.

capacitados diarios /
Namero total de
técnicos*100.

Fuente: elaboracion propia.



10.2. Presupuesto

A continuacion, encontramos un presupuesto para el plan de implementacién propuesto:

Tabla 14. Presupuesto.
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DESCRIPCION CANTIDAD VR UNITARIO VRTOTAL
PERSONAL TALENTO 2 (6 meses) 3.000.000 36.000.000
HUMANO
EQUIPO: 5 1.500.000 7.500.000
COMPUTADORES
SERVICIO INTERNET Y 4 meses 120.000 480.000
ELECTRICIDAD

TOTAL $ 43.980.000

Fuente: elaboracion propia.
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11. CONCLUSIONES
A partir del cumplimiento de los objetivos especificos se establecen las
conclusiones. El diagnostico de la situacion de la compafiia en el area de
mantenimiento permitié identificar con 72% el bajo nivel de motivacion y sentido
de pertenencia que desencadenaba en bajos rendimientos y gastos excesivos de
materiales, también se logré identificar bajo nivel de capacitaciones y las
inconformidades con las evaluaciones de desempefio anuales.
Con una lluvia de ideas se logré presentar varias posibles soluciones que fueron
evaluadas y descartadas por medio de una tabla de seleccién de las posibles
alternativas para asi encontrar la solucién mas favorable para la situacién actual que
se encuentra la empresa.
Se logro disefiar un modelo por competencias para los técnicos de mantenimiento
aeronautico con el fin de mejorar aptitudes de los colaboradores que ayuden a los
objetivos corporativos de la compafiia.
Se reviso los perfiles de los TMA para determinar claramente funciones de acuerdo
con las responsabilidades que cada cargo requiere para desempefiar en la compafiia.
Se establece los nuevos niveles de los TMA proyectados a mejorar los resultados en
el &rea de mantenimiento.
Se determinan las competencias con las cuales los TMA deberan enfocarse en
trabajar e integrar con sus funciones diarias en el area de mantenimiento y que a la

vez permite identificar las capacidades del personal técnico de la empresa.
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12. RECOMENDACIONES
Con el proposito de complementar la propuesta de mejoramiento, se

recomiendan los siguientes elementos

1. Realizar informes sobre el avance del modelo de competencias en los TMA,
para analizar resultados y progresar para mejoras en el area de
mantenimiento.

2. Desarrollar eventos de capacitaciones a los TMA, aportando mas
acercamiento con el recurso humano de la compafiiay el area de talento
humano.

3. Se sugiere gestionar procesos de retroalimentacion a los colaboradores de
resultados en evaluaciones de competencias, y asi mejorar en resultados
negativos obtenidos.

4. Establecer dialogos con el personal para conocer de sus necesidades

laborales y brindar un apoyo humano con el fin de lograr mayor eficiencia.
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14. ANEXOS

ANEXO A. PROGRAMA DE ETICA DE CUMPLIMIENTO

Nuestros valores:

Queremos ganarnos tu preferencia ofreciéndote seguridad desde el principio hasta el fin de

tu viaje.

1. Vivimos la seguridad.

2. Servimos con pasion e integridad.

3. Somos uno y disfrutamos lo que hacemos.

4. Innovamos con impacto sostenible.

Trabajamos por una cultura ética y de cumplimiento organizacional

Conoce las cuatro acciones de nuestro programa con las que buscamos ofrecer integridad y

seguridad en nuestra operacion

Identificacidn de riesgos: Valorar y mitigar los riesgos de los procesos operacionales y

administrativos

Prevencién: Educar, incentivar, definir roles, politicas y procedimientos claros para la

organizacion y los aliados

Deteccion: Realizar auditorias de nuestros procesos y recibir consultas y denuncias a través

de la linea ética

Control y remediacion: Implementar, monitorear y mejorar los controles internos. Educar a

los actores y sancionar incumplimientos



Perfil corporativo

Mision
Conectamos al mundo con Latinoamérica, buscando dar siempre mas.
Vision 2020

Con la mejor gente y tecnologia para una experiencia excepcional, seremos la aerolinea

latinoamericana preferida en el mundo.
Valores

*Vivimos la seguridad. *Servimos con pasion ¢ integridad. *Somos uno y disfrutamos lo

que hacemos. *Innovamos con impacto sostenible.
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ANEXO B. ANALISIS DE DATOS

En la tabla a continuacion tenemos una serie de preguntas que permiten identificar causas
mas especificas en la actitud de los empleados a encuestar. Tenemos un total de 350

técnicos de mantenimiento aeronauticos TMA.

Tabla 15. Preguntas a Técnicos de Mantenimiento Aeronautico.
'A' .H. l#.-l ] _ - l-'i-
PREGUNTA - - +
'al-.' .H. l#: L - - ..'.
Nada Poco  Neutral Muy Totalmente

¢ Esta satisfecho con la
1 metodologia de ascensos?
¢ Qué tan motivado se encuentra
2 usted?
¢ Esta usted conforme con el
modelo de evaluacién anual que
3 le hacen?
¢ Qué tanto sentido de
pertenencia tiene usted con la
4 empresa?

PREGUNTA 0 1 2 3 4
5 De las 4 flotas de avion,
¢Cuantas capacitaciones de
avion tiene usted?
Fuente: elaboracion propia.




1. ¢ Esta satisfecho con la metodologia de ascensos?

4%

= Nada satisfecho 220 = Poco satisfecho 45 Neutral 30

= Muy satisfecho 40 = Totalmente satisfecho 15

Gréfico 6. Satisfaccion con metodologia de ascensos.

En la gréafica 1 encontramos que el 63% del personal se encuentra Nada satisfecho con la

metodologia de ascensos.

2. ¢Qué tan motivado se encuentra usted?

5%
6

= Nada 250 = Poco 43 Neutral 22 = Muy 18 = Totalmente 17

Grafico 7. Motivacion del empleado.
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En la gréafica 2 encontramos que 250 personas de 350 en total se encuentran Nada

motivados.

3. éEsta usted conforme con el modelo de
evaluacion anual que le hacen?

49 3%

\

44%

= Nada 108 = Poco 63 Neutral 153 = Muy 15 = Totalmente 11

Grafico 8. Modelo de evaluacion anual.

En la gréafica 3, 153 personas esta neutral con el modelo de evaluacion anual realizado en la

empresa, y 108 personas no estan nada conformes.

4. ¢Qué tanto sentido de pertenencia tiene usted
con la empresa?

3%

e

= Nada 56 = Poco 22 Neutral 135 = Muy 128 = Totalmente 9

Gréfico 9. Sentido de pertenencia con la empresa.



En la gréafica 4 encontramos un alto nimero de personas esta con Muy alto sentido de

pertenencia 128 empleados.

De las 4 flotas de avidn, ¢ Cuantas capacitaciones
de avion tiene usted?

= ninguna 24 = una54 dos 85 m=tres92 = cuatro95

Grafico 10. Capacitaciones de avion por persona.

En la grafica 5 encontramos que un 27% tienen capacitaciones de todas las flotas.

61



ANEXO C. RUBRICA NIVEL A.
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RUBRICA NIVEL A

COMPETENCIA: TRABAJO EN EQUIPO

1 2 3 4
PARAMETRO Debajo del Se aproxima al Cumple el )
) ) , Supera el estandar
estandar estandar estandar
Cumplimiento de los  trabajos | Rara vez cumple Tiende a retrasarse Por lo general Utiliza bien el tiempo
establecidos por el equipo de trabajo. con los trabajos con los trabajos utiliza bien el para cumplir con los
establecidos por el | establecidos por el tiempo para trabajos establecidos
equipo de trabajo. | equipo de trabajo. cumplir con los por el equipo de
trabajos trabajo.
establecidos por el
equipo de trabajo.
Congruencia con su expresion verbal y | Raramente es Algunas veces es La mayor parte se | Se mantiene

corporal.

congruente con su
expresion verbal y
corporal.

congruente con su
expresion verbal y
corporal.

mantiene
congruente con su
expresion verbal y
corporal.

congruente con su
expresion verbal y
corporal.

Apoyo oportuno en su equipo de trabajo.

Nunca o casi nunca
brinda apoyo
oportuno en su
equipo de trabajo.

De vez en cuando
brinda apoyo oportuno
en su equipo de
trabajo.

Muchas veces
brinda apoyo
oportuno en su
equipo de trabajo.

Siempre o casi
siempre brinda apoyo
oportuno en su equipo
de trabajo.

Trato respetuoso y amable dentro de su
grupo de trabajo.

Pocas veces ofrece
un trato respetuoso

Algunas veces ofrece
un trato respetuoso y

Por lo general
ofrece un trato

Proporciona un trato
respetuoso y amable
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y amable dentro de
su grupo de trabajo.

amable dentro de su
grupo de trabajo.

respetuoso y
amable dentro de

su grupo de trabajo.

dentro de su grupo de
trabajo.

COMPETENCIA: ORIENTACION AL RESULTADO

PARAMETRO

1 2 3 4
Debajo del Se aproxima al Cumple el ,
,J P , , P Supera el estandar
estandar estandar estandar

Logro de las metas trazadas.

Rara vez efectla
las metas trazadas.

A veces efectla las
metas trazadas.

Normalmente
efectlia las metas
trazadas.

Siempre efectla las
metas trazadas.

Cumplimiento de los trabajos en los
tiempos establecidos.

Rara vez logra
desarrollar sus
trabajos en los
tiempos
establecidos.

Tiende a retrasarse,
pero logra desarrollar
sus trabajos en los
tiempos establecidos.

La mayor parte
utiliza bien el
tiempo para lograr
desarrollar sus
trabajos en los
tiempos
establecidos.

Utiliza bien el tiempo
para lograr desarrollar
sus trabajos en los
tiempos establecidos.

Claridad sobre sus metas profesionales y
metas de la empresa.

Pocas veces tiene
claridad sobre sus
metas profesionales
y las metas de la
empresa.

Algunas veces tiene
claridad sobre sus
metas profesionales y
las metas de la
empresa.

Por lo general,
tiene claridad sobre
sus metas
profesionales y las
metas de la
empresa.

Tiene claridad sobre
sus metas
profesionales y las
metas de la empresa.

Compromiso para alcanzar los objetivos
organizacionales.

Nunca o casi nunca
trabaja con
compromiso para

De vez en cuando
trabaja con
compromiso para

Muchas veces
trabaja con
compromiso para

Siempre trabaja con
compromiso para
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alcanzar los alcanzar los objetivos | alcanzar los alcanzar los objetivos
objetivos organizacionales. objetivos organizacionales.
organizacionales. organizacionales.
COMPETENCIA: ADAPTABILIDAD
1 2 3 4
PARAMETRO Debajo del Se aproxima al Cumple el ,
. . ; Supera el estandar
estandar estandar estandar

Pocas veces Algunas veces Por lo general, Proporciona siempre

Actitud colaborativa en pro de cambios
organizacionales.

muestra una actitud
colaborativa en pro
de cambios
organizacionales.

muestra una actitud
colaborativa en pro de
cambios
organizacionales.

muestra una actitud
colaborativa en pro
de cambios
organizacionales.

una actitud
colaborativa en pro de
cambios
organizacionales.

Sentido de pertenencia con la compafiia.

Pocas veces
muestra sentido de
pertenencia con la

Algunas veces
muestra sentido de
pertenencia con la

Por lo general,
muestra sentido de
pertenencia con la

Proporciona siempre
gran sentido de
pertenencia con la

compafiia. compafiia. compafiia. compaifiia.
Adaptabilidad de sus labores a las Raramente adapta | A veces adapta sus Normalmente Siempre adapta sus
necesidades del cambio. sus labores a las labores a las adapta sus labores | labores a las
necesidades del necesidades del a las necesidades necesidades del
cambio. cambio. del cambio. cambio.
Informacion sobre actualizaciones de su | Nunca o casi nunca | De vez en cuando se Muchas veces se Siempre se informa
area y la compafiia. se informa sobre informa sobre informa sobre sobre actualizaciones

actualizaciones de
su éreay la
compainiia.

actualizaciones de su
area y la companiia.

actualizaciones de
su éreay la
compaiiia.

desuéareay la
compaiiia.
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Acatamiento y desarrollo de los cambios
de su area.

Nunca acata y
desarrolla los
cambios de su area.

Rara vez acata y
desarrolla los cambios
de su area.

Ocasionalmente
acata y desarrolla
los cambios de su
area.

Siempre acata y
desarrolla los cambios
de su area.




ANEXO D. FORMATO DE EVALUACION NIVEL A
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EVALUACION DE DESEMPENO POR COMPETENCIAS

Nombre: Cédula:

Cargo: Fecha:

Nivel: A

Aprendices

PARAMETRO: TRABAJO EN EQUIPO 1

v" Cumplimiento de los trabajos establecidos por el equipo de trabajo.

v Congruencia con su expresion verbal y corporal.

v Apoyo oportuno en su equipo de trabajo.

<\

Trato respetuoso y amable dentro de su grupo de trabajo.

PARAMETRO: ORIENTACION AL RESULTADO 1

Logro de las metas trazadas.

Cumplimiento de los trabajos en los tiempos establecidos.

Claridad sobre sus metas profesionales y metas de la empresa.

ANENEENERN

Compromiso para alcanzar los objetivos organizacionales.

PARAMETRO: ADAPTABILIDAD 1

Actitud colaborativa en pro de cambios organizacionales.

Sentido de pertenencia con la compafiia.

Adaptabilidad de sus labores a las necesidades del cambio.

Informacion sobre actualizaciones de su area y la compafiia.

SRRV EENERN

Acatamiento y desarrollo de los cambios de su area.

SUBTOTAL

TOTAL




ANEXO E. RUBRICA NIVEL B.
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RUBRICA NIVEL B

COMPETENCIA: TRABAJO EN EQUIPO

PARAMETRO

1 2 3 4
i , Se aproxima al Cumple el ,
Debajo del estandar ) . Supera el estandar
estandar estandar

Congruencia con su expresion verbal y
corporal.

Raramente es
congruente con su
expresion verbal y
corporal

Algunas veces es
congruente con su
expresion verbal y
corporal

La mayor parte es
congruente con su
expresion verbal y
corporal

Se mantiene
congruente con su
expresion verbal y
corporal

Utilizacion de su tiempo de trabajo
para aportar soluciones oportunas.

Rara vez utiliza su
tiempo de trabajo
aportando soluciones
oportunas.

Tiende a retrasarse,
pero utiliza su
tiempo de trabajo
aportando soluciones
oportunas.

Por lo general
utiliza su tiempo de
trabajo aportando
soluciones
oportunas.

Siempre utiliza su
tiempo de trabajo
aportando soluciones
oportunas.

Participacion en los debates de su
equipo de trabajo.

Pocas veces participa
en los debates de su
equipo de trabajo.

Algunas veces
participa en los
debates de su equipo
de trabajo.

Por lo general,
participa en los
debates de su
equipo de trabajo.

Siempre participa en
los debates de su
equipo de trabajo.

Trato respetuoso y amable con su
grupo de trabajo.

Raramente ofrece un
trato respetuoso y
amable con su grupo
de trabajo.

Algunas veces
ofrece un trato
respetuoso y amable
con su grupo de
trabajo.

La mayor parte
ofrece un trato
respetuoso y
amable con su
grupo de trabajo.

Mantiene siempre un
trato respetuoso y
amable con su grupo
de trabajo.
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Prontitud para atender los llamados de
tripulacion y jefes para solucionar sus
necesidades.

Raramente es &gil en
atender llamados de
tripulacion y jefes
para solucionar sus
necesidades.

A veces es agil en
atender llamados de
tripulacion y jefes
para solucionar sus
necesidades.

Normalmente es
agil en atender
Ilamados de
tripulacion y jefes
para solucionar sus
necesidades.

Siempre es agil en
atender llamados de
tripulacion y jefes
para solucionar sus
necesidades.

COMPETENCIA: ORIENTACION AL RESULTADO

PARAMETRO

1 2 3 4
i , Se aproxima al Cumple el ,
Debajo del estandar , , Supera el estandar
estandar estandar

Cumplimiento en las metas propuestas.

Raramente cumple las
metas propuestas.

Algunas veces
cumple las metas
propuestas.

La mayor parte del
tiempo cumple las
metas propuestas.

Siempre cumple las
metas propuestas.

Propuesta de estrategias para fortalecer
procesos y optimizar recursos de la
compaifiia.

Casi nunca propone
estrategias para
fortalecer procesos y
optimizar recursos de
la compafiia.

Rara vez propone
estrategias para
fortalecer procesos y
optimizar recursos
de la compaiiia.

Ocasionalmente
propone estrategias
para fortalecer
procesos y
optimizar recursos
de la compafiia.

Siempre propone
estrategias para
fortalecer procesos y
optimizar recursos de
la compafiia.

Establecimiento de prioridades con
responsabilidad para la entrega de sus
tareas asignadas.

Casi nunca establece
prioridades con
responsabilidad para
la entrega de sus
tareas asignadas.

De vez en cuando
establece prioridades
con responsabilidad
para la entrega de
sus tareas asignadas.

Muchas veces
establece
prioridades con
responsabilidad
para la entrega de
sus tareas
asignadas.

Siempre establece
prioridades con
responsabilidad para
la entrega de sus
tareas asignadas.
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Planea, verifica y desarrolla sus
decisiones de acuerdo con
documentacion  vigente para sus

trabajos.

Pocas veces planea,
verifica y desarrolla
sus decisiones de
acuerdo con
documentacién
vigente para sus
trabajos.

Algunas veces
planea, verificay
desarrolla sus
decisiones de
acuerdo con
documentacion
vigente para sus
trabajos.

Por lo general,
planea, verificay
desarrolla sus
decisiones de
acuerdo con
documentacion
vigente para sus
trabajos.

Siempre planea,
verifica y desarrolla
sus decisiones de
acuerdo con
documentaciéon
vigente para sus
trabajos.

Compromiso y pasion al desarrollar sus
trabajos para alcanzar los objetivos
establecidos.

Casi nunca muestra
compromiso y pasion
al desarrollar sus
trabajos para alcanzar
los objetivos
establecidos.

Rara vez muestra
COMpPromiso y
pasion al desarrollar
sus trabajos para
alcanzar los
objetivos
establecidos.

Ocasionalmente
muestra
compromiso y
pasion al
desarrollar sus
trabajos para
alcanzar los
objetivos
establecidos.

Siempre muestra
compromiso y pasion
al desarrollar sus
trabajos para alcanzar
los objetivos
establecidos.

COMPETENCIA: ADAPTABILIDAD

PARAMETRO

1 2 3 4
i , Se aproxima al Cumple el ,
Debajo del estdndar , , Supera el estandar
estandar estandar

Adaptabilidad de sus labores a las
necesidades del cambio.

Raramente adapta sus
labores a las
necesidades del
cambio.

Algunas veces
adapta sus labores a
las necesidades del
cambio.

La mayor parte del
tiempo adapta sus
labores a las
necesidades del
cambio.

Siempre adapta sus
labores a las
necesidades del
cambio.
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Propone y efectta soluciones a nuevas
situaciones que se presentan de
imprevisto.

Nunca o casi nunca
propone y efectla
soluciones a nuevas
situaciones que se
presentan de
imprevisto.

A menudo propone y
efectlia soluciones a
nuevas situaciones
que se presentan de
imprevisto.

Muchas veces
propone y efectlia
soluciones a nuevas
situaciones que se
presentan de
imprevisto.

Siempre propone y
efectla soluciones a
nuevas situaciones
que se presentan de
imprevisto.

Actuacion responsable en situaciones
de presion enfocado en el
cumplimiento de los objetivos de la
compaifiia.

Raramente actla
responsablemente en
situaciones de presion
enfocado en el
cumplimiento de los
objetivos de la
compafiia.

Algunas veces actla
responsablemente en
situaciones de
presion enfocado en
el cumplimiento de
los objetivos de la
compafiia.

La mayor parte del
tiempo actla
responsablemente
en situaciones de
presion enfocado
en el cumplimiento
de los objetivos de
la compafiia.

Siempre actua
responsablemente en
situaciones de presion
enfocado en el
cumplimiento de los
objetivos de la
compaiiia.

Interés por capacitarse en nuevas
herramientas ante los nuevos retos de la
compaifiia.

Casi nunca muestra
interés por capacitarse
en nuevas
herramientas ante los
nuevos retos de la

De vez en cuando
muestra interés por
capacitarse en
nuevas herramientas
ante los nuevos retos

Muchas veces
muestra interés por
capacitarse en
nuevas
herramientas ante

Siempre muestra
interés por capacitarse
en nuevas
herramientas ante los
nuevos retos de la

compafiia. de la compaiiia. los nuevos retos de | compafiia.
la compafiia.
Actuacion consistente frente a las | Raramente actia con | Algunas veces actla | La mayor parte Siempre actta con
nuevas préacticas. consistencia frentea | con consistencia actlia con consistencia frente a
las nuevas précticas. frente a las nuevas consistencia frente | las nuevas practicas.
practicas. a las nuevas
practicas.

COMPETENCIA: LIDERAZGO
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PARAMETRO

1 2 3 4
i , Se aproxima al Cumple el ,
Debajo del estandar ) . Supera el estandar
estandar estandar

Identificacion de falencias y trabajo
para fortalecer sus competencias.

Nunca o casi hunca
identifica sus falencias
y trabaja para
fortalecer sus
competencias.

De vez en cuando
identifica sus
falencias y trabaja
para fortalecer sus
competencias.

Muchas veces
identifica sus
falencias y trabaja
para fortalecer sus
competencias.

Siempre identifica sus
falencias y trabaja
para fortalecer sus
competencias.

Referencia como lider para cumplir con
proyectos 0  tareas  por  su
profesionalismo.

Raramente es
referente como lider
para cumplir con
proyectos o tareas por
su profesionalismo.

Algunas veces es
referente como lider
para cumplir con
proyectos o tareas
por su
profesionalismo.

La mayor parte es
referente como
lider para cumplir
con proyectos o
tareas por su
profesionalismo.

Siempre es referente
como lider para
cumplir con proyectos
0 tareas por su
profesionalismo.

Nivel de conocimiento y divulgacion
con su equipo.

Pocas veces se destaca
por su conocimiento y
por impartirlo con su
equipo.

Algunas veces se
destaca por su
conocimiento y por
impartirlo con su
equipo.

Por lo general, se
destaca por su
conocimiento y por
impartirlo con su
equipo.

Siempre se destaca
por su conocimiento y
por impartirlo con su
equipo.

Criterio y autonomia con la toma de
decisiones de su trabajo.

Raramente tiene
criterio y autonomia
con la toma de
decisiones de su

Algunas veces tiene
criterio y autonomia
con la toma de
decisiones de su

La mayoria de las

veces tiene criterio
y autonomia con la
toma de decisiones

Siempre tiene criterio
y autonomia con la
toma de decisiones de
su trabajo.

trabajo. trabajo. de su trabajo.
Generacion de conversaciones de valor | Casi nunca genera De vez en cuando Muchas veces Siempre genera
con su equipo de trabajo. conversaciones de genera genera conversaciones de

conversaciones de

conversaciones de
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valor con su equipo de
trabajo.

valor con su equipo
de trabajo.

valor con su equipo
de trabajo.

valor con su equipo de
trabajo.
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ANEXO F. FORMATO DE EVALUACION NIVEL B

EVALUACION DE DESEMPENO POR COMPETENCIAS

Nombre Cédula
Cargo Fecha
Nivel: B

Técnicos: 1yl

PARAMETRO: TRABAJO EN EQUIPO 112 3 4

v" Congruencia con su expresion verbal y corporal.

v’ Utilizacion de su tiempo de trabajo para aportar soluciones
oportunas.

v' Participacion en los debates de su equipo de trabajo.

v’ Trato respetuoso y amable con su grupo de trabajo.

v’ Prontitud para atender los Ilamados de tripulacion y jefes para
solucionar sus necesidades.

PARAMETRO: ORIENTACION AL RESULTADO 1 12| 3 4

v/ Cumplimiento en las metas propuestas.

v Propuesta de estrategias para fortalecer procesos y optimizar
recursos de la compafiia.

v’ Establecimiento de prioridades con responsabilidad para la
entrega de sus tareas asignadas.

v' Planea, verifica y desarrolla sus decisiones de acuerdo con
documentacion vigente para sus trabajos.

v' Compromiso y pasion al desarrollar sus trabajos para alcanzar
los objetivos establecidos.

PARAMETRO: ADAPTABILIDAD 1 12| 3 4

v Adaptabilidad de sus labores a las necesidades del cambio.

v" Propone y efectda soluciones a nuevas situaciones que se
presentan de imprevisto.

v" Actuacion responsable en situaciones de presion enfocado en el
cumplimiento de los objetivos de la compafiia.
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Interés por capacitarse en nuevas herramientas ante los nuevos
retos de la compafiia.

Actuacion consistente frente a las nuevas practicas.

PARAMETRO: LIDERAZGO

Identificacion de falencias y trabajo para fortalecer sus
competencias.

Referencia como lider para cumplir con proyectos o tareas por
su profesionalismo.

Nivel de conocimiento y divulgacion con su equipo.

Criterio y autonomia con la toma de decisiones de su trabajo.

Generacion de conversaciones de valor con su equipo de trabajo.

SUBTOTAL

FINAL
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RUBRICA NIVEL C

COMPETENCIA: TRABAJO EN EQUIPO

PARAMETRO

1 2 3 4
Debajo del Se aproxima al 3 i
,J P ] Cumple el estdndar | Supera el estandar
estandar estandar

Atencion y esfuerzo con las situaciones
que se presentan.

Raramente es
atento y se esfuerza
con las situaciones
que se presentan.

A veces es atento y
se esfuerza con las
situaciones que se
presentan.

Normalmente es
atento y se esfuerza
con las situaciones
que se presentan.

Siempre es atento y se
esfuerza con las
situaciones que se
presentan.

Ejecucion de soluciones eficaces a las
necesidades de la organizacion.

Pocas veces ejecuta
soluciones eficaces
a las necesidades
de la organizacién.

Algunas veces
ejecuta soluciones
eficaces a las
necesidades de la
organizacion.

Por lo general
ejecuta soluciones
eficaces a las
necesidades de la
organizacion.

Siempre ejecuta
soluciones eficaces a
las necesidades de la
organizacion.

Identificacion de oportunidades para
marcar la diferencia en respeto y realizar
un trabajo impecable.

Rara vez identifica
oportunidades para
marcar la
diferencia en
respeto y realizar
un trabajo
impecable.

A veces identifica
oportunidades para
marcar la
diferencia en
respeto y realizar
un trabajo
impecable.

Normalmente
identifica
oportunidades para
marcar la diferencia
en respeto y realizar
un trabajo
impecable.

Siempre identifica
oportunidades para
marcar la diferencia
en respeto y realizar
un trabajo impecable.

Amabilidad y respeto con el equipo de
trabajo.

Rara vez es amable
y respetuoso con el
equipo de trabajo.

A veces es amable
y respetuoso con el
equipo de trabajo.

Normalmente es
amable y respetuoso

Siempre es amable y
respetuoso con el
equipo de trabajo.
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con el equipo de
trabajo.

COMPETENCIA: ORIENTACION AL RESULTADO

PARAMETRO

1 2 3 4
Debajo del Se aproxima al , ,
,J P ) Cumple el estdndar | Supera el estandar
estandar estandar

Orientacion a su equipo para el
cumplimiento de los objetivos en su &rea
de trabajo.

Rara vez orienta a
su equipo para el
cumplimiento de
los objetivos en su
area de trabajo.

A veces orienta a
su equipo para el
cumplimiento de
los objetivos en su
area de trabajo.

Normalmente orienta

a su equipo para el
cumplimiento de los
objetivos en su area
de trabajo.

Siempre orienta a su
equipo para el
cumplimiento de los
objetivos en su area de
trabajo.

Realizacion de cambios y comparte
conocimientos para mejores resultados
necesarios en el trabajo.

Pocas veces realiza
cambios y
comparte
conocimientos para
mejores resultados
necesarios en el
trabajo.

Algunas veces
realiza cambios y
comparte
conocimientos para
mejores resultados
necesarios en el
trabajo.

Por lo general realiza

cambios y comparte
conocimientos para
mejores resultados
necesarios en el
trabajo.

Siempre realiza
cambios y comparte
conocimientos para
mejores resultados
necesarios en el
trabajo.

Seguimiento adecuado a los objetivos
individuales con la estrategia de la
compaifiia.

Casi nunca realiza
un seguimiento
adecuado a los
objetivos
individuales con la
estrategia de la
compafiia.

A menudo realiza
un seguimiento
adecuado a los
objetivos
individuales con la
estrategia de la
compafiia.

Muchas veces
realiza un
seguimiento
adecuado a los
objetivos
individuales con la
estrategia de la
compafiia.

Siempre realiza un
seguimiento adecuado
a los objetivos
individuales con la
estrategia de la
compaiiia.
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Solucion oportuna de situaciones de
emergencia para el logro de objetivos
propuestos.

Casi nunca

soluciona de forma
agil situaciones de
emergencia para el

De vez en cuando

soluciona de forma
agil situaciones de
emergencia para el

Muchas veces

soluciona de forma
agil situaciones de
emergencia para el

Siempre soluciona de
forma agil situaciones
de emergencia para el
logro de objetivos

logro de objetivos | logro de objetivos | logro de objetivos propuestos.
propuestos. propuestos. propuestos.
COMPETENCIA: ADAPTABILIDAD
1 2 3 4
PARAMETRO : -
Deb(,auo del Se apr,OX|ma al Cumple el estdndar | Supera el estandar
estandar estandar
Acepta los cambios requeridos por | Rara vez acepta los | A menudo acepta Por lo general acepta | Siempre acepta los
necesidades de la compafiia. cambios requeridos | los cambios los cambios cambios requeridos

por necesidades de
la compafiia.

requeridos por
necesidades de la
compaiiia.

requeridos por
necesidades de la
compaiiia.

por necesidades de la
compaifiia.

Es efectivo en su comunicacién con los
demas comparieros sobre los cambios.

Nunca es efectivo
en su comunicacion
con los demas
comparfieros sobre
los cambios.

De vez en cuando
es efectivo en su
comunicacion con
los demas
compafieros sobre
los cambios.

Muchas veces es
efectivo en su
comunicacion con
los demas
compafieros sobre
los cambios.

Siempre es efectivo en
su comunicacién con
los demas compafieros
sobre los cambios.

Presta atencion a los cambios de su area.

Nunca presta
atencion a los
cambios de su area.

A menudo presta
atencion a los
cambios de su area.

Por lo general presta
atencion a los
cambios de su area.

Siempre presta
atencion a los cambios
de su area.

Guia su equipo a la adopcion de los
cambios requeridos por la compafiia.

Rara guia su
equipo a la

A veces guia su
equipo a la

Normalmente guia
su equipo a la

Siempre guia su
equipo a la adopcién
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adopcion de los
cambios requeridos

adopcion de los
cambios requeridos

adopcion de los
cambios requeridos

de los cambios
requeridos por la

por la compafiia. por la compafiia. por la compafiia. compafiia.

COMPETENCIA: LIDERAZGO

1 2 3 4
PARAMETRO - -
Debajo del Se aproxima al , ,

,J P ) Cumple el estdndar | Supera el estandar

estandar estandar

Dominio en la toma de decisiones | Nunca o casi nunca | De vez en cuando | Muchas veces toma | Siempre toma

relacionadas con su proceso de trabajo.

toma decisiones
relacionadas con su
trabajo.

toma decisiones
relacionadas con su
trabajo.

decisiones
relacionadas con su
trabajo y buen
dominio del proceso
de trabajo.

decisiones y muestra
gran dominio
relacionadas con su
trabajo.

Realimentacion a su equipo de trabajo
para mejoras continuas en la compafiia.

Raramente ofrece
realimentacion en
su equipo de
trabajo.

Algunas veces
ofrece
realimentacion a su
equipo de trabajo.

La mayor parte del
tiempo realiza
realimentacion en su
equipo de trabajo,
para mejoras en la
compafiia.

Siempre se mantiene
activo en realizar
realimentaciones para
mejoras continuas en
la compafiia.

Verificacion con los procesos establecidos
y apoyo a su equipo para alcanzar las
metas.

Casi siempre debe
ser verificado en
los procesos de
trabajo y poco
apoyo para su
equipo de trabajo.

Normalmente
facilita apoyo y
verificacion de su
trabajo.

A veces necesita
verificacion de su
trabajo.

Su trabajo no necesita
ser verificado y
facilita apoyo a sus
comparieros.
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Valoracién y reconocimiento del esfuerzo
y la realizacion de logros alcanzados por
el equipo.

Raramente valora 'y
reconoce el
esfuerzo, trabajo y
la realizacion de
logros alcanzados
por el equipo.

A veces valora 'y
reconoce el
esfuerzo, trabajo y
la realizacion de
logros alcanzados
por el equipo.

Normalmente valora
y reconoce el
esfuerzo, trabajo y la
realizacion de logros
alcanzados por el
equipo.

Siempre valora 'y
reconoce el esfuerzo,
trabajo y la realizacion
de logros alcanzados
por el equipo.




ANEXO H. FORMATO DE EVALUACION NIVEL C

EVALUACION DE DESEMPENO POR COMPETENCIAS

Nombre Cedula
Cargo Fecha
Nivel: C

Técnicos: 1y IV

PARAMETRO: TRABAJO EN EQUIPO 1 ]2

v Atencion y esfuerzo con las situaciones que se presentan.

v" Ejecuciéon de soluciones eficaces a las necesidades de la
organizacion.

v’ ldentificacion de oportunidades para marcar la diferencia en
respeto y realizar un trabajo impecable.

v' Amabilidad y respeto con el equipo de trabajo.

PARAMETRO: ORIENTACION AL RESULTADO 1 ]2

v Orientacion a su equipo para el cumplimiento de los objetivos en
su area de trabajo.

v Realizacion de cambios y comparte conocimientos para mejores
resultados necesarios en el trabajo.

v Seguimiento adecuado a los objetivos individuales con la
estrategia de la compafiia.

v Solucion oportuna de situaciones de emergencia para el logro de
objetivos propuestos.

PARAMETRO: ADAPTABILIDAD 1 ]2

v Acepta los cambios requeridos por necesidades de la compafiia.

v’ Es efectivo en su comunicacién con los demas compafieros sobre
los cambios.

v" Presta atencion a los cambios de su area.

v Guia su equipo a la adopcion de los cambios requeridos por la
compafiia.

PARAMETRO: LIDERAZGO 1 ]2

v' Dominio en la toma de decisiones relacionadas con su proceso
de trabajo.
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v Realimentacion a su equipo de trabajo para mejoras continuas en
la compafiia.

v Verificacion con los procesos establecidos y apoyo a su equipo
para alcanzar las metas.

v Valoracion y reconocimiento del esfuerzo y la realizacion de
logros alcanzados por el equipo.

SUBTOTAL

FINAL




