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Resumen

El objetivo de esta investigacion fue evaluar un modelo estructural de gestion del
conocimiento (GC), proceso para la creacion y uso del conocimiento para mejorar la efectividad y
eficiencia de las organizaciones, impulsada por un liderazgo abierto, innovacion abierta,
competitividad empresarial y cultura organizacional en el sector aeroespacial en el estado de Baja
California, México, considerando la alta proporcidn en esta region de trabajadores de la llamada
generacion millennial con caracteristicas muy diferentes a generaciones anteriores. La muestra
incluyé a 250 trabajadores del sector pertenecientes a mandos medios en Baja California Se tuvo
un enfoque mixto con un disefio no experimental con un paradigma positivista-interpretativo con
un metodo verificativo-fenomenoldgico; el disefio de la investigacion fue no experimental-
transversal con un alcance correlacional-multivariado. EI modelo indicé que todas las variables
tienen un efecto positivo en la GC, particularmente el liderazgo abierto tiene un efecto 27% mayor

en la GC en la generacion millennial que en la generacion X.

Palabras clave: Gestion del conocimiento, millennials, innovacion abierta, liderazgo abierto,

competitividad empresarial, cultura organizacional
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Planteamiento del problema

Actualmente la economia mundial sigue sufriendo las consecuencias de la crisis de 2009
originada en Estados Unidos (E.U.) (Gémez Chifias & Gonzélez Garcia, 2017), y sigue con una
tendencia negativa, por lo que incentivar la innovacion es vital para encontrar nuevas formas de
crecimiento y generar competitividad, generar ventajas en esta cuarta revolucion industrial no se
podra lograr solo con el deseo de hacer negocios y ser capaces de innovar, requerird de buenas
instituciones publicas y privadas, infraestructura bésica, de salud y educativa, estabilidad
macroecondmica y mercados financieros, laborales y de talento humano funcionales, ya que esta
revolucion tendra un impacto en la productividad y en los agentes de crecimiento (Schwab, 2016,
2019).

La economia global esta atravesando por un cambio muy importante, Villegas, Hernandez,
& Salazar (2017) mencionan que los elementos que caracterizan a esta nueva economia global es
la era del conocimiento y el trabajador del conocimiento, donde los bienes intangibles como el
capital intelectual, competencias y capacidades se han convertido en nuevos factores de
competitividad y generacion de ventajas para las organizaciones. También mencionan Y. Sanchez,
Garcia, & Mendoza (2015) que en la economia del conocimiento las capacidades de innovacién y
aprendizaje son de las principales fuentes para incrementar la productividad, competitividad y
crecimiento; ademds mencionan que existe “(...) una relacion estrecha entre la capacidad de
innovacion de un territorio y el dinamismo empresarial del mismo” (Y. Sanchez et al., 2015, p.

244).

Esa capacidad de innovacion requiere de una cultura de cooperacion por parte de todos los
actores involucrados, para enfrentar los retos de la globalizacion. En el clima mundial del presente,
de acuerdo con Dutta, Lanvin, & Wunsch-Vincent (2016) en el Global Innovation Index (GlI), la
innovacion es considerada una fuerza grande para el crecimiento econdémico, mejora en la
productividad y creacion de empleos; la convergencia de analisis de datos, comercio y progreso
tecnoldgico son clave para la economia global, ademas, el emprendimiento, mejores modelos de

negocio y nuevas tecnologias son los ejes centrales de la innovacion.

En la globalizacion actual, “(...) se da una mayor vinculacién entre la generacion de

conocimiento y su aplicacién a los procesos productivos, con lo cual se incrementa la

13



competitividad” (Guevara, 2013, p. 145). En el caso de Meéxico, las empresas del sector
manufacturero, sector que ha contribuido de forma importante a lo largo de los afios al crecimiento
economico del pais (Trejo, 2017), requieren gestionar esa generacion de conocimiento, es decir,
la creacion de valor afiadido intelectual mediante la adquisicion, desarrollo, distribucion y uso de
conocimiento, el cual reside en el capital intelectual, para que, a través de ello, se alcance un grado
importante de innovacion y sofisticacion de los negocios (Larios-Gomez, 2016; Villegas et al.,
2017).

La innovacién y sofisticacion de los negocios estan en el presente mas relacionadas con
los niveles de ingresos de lo que estaban antes en economias emergentes y exportadoras, cuyo
crecimiento dependia mas de factores basicos como las instituciones, infraestructura, salud, entre
otros, como es el caso de México; sin embargo, desde 2010, el crecimiento econdémico se ha
relacionado méas con el dinamismo de los negocios y la capacidad de innovacion, que con la
infraestructura, la salud, la educacion basica y las condiciones del mercado, pero estas son las

bases para las primeras, sin estas no pueden existir las primeras (Schwab, 2016, 2019).

Gran parte de este problema que enfrentan México y las economias emergentes y
exportadoras es debido a la insuficiente inversion en el desarrollo de su capital humano por los
bajos niveles de inversion en la educacion y desarrollo cientifico, ademas, las empresas no
invierten lo suficiente en el entrenamiento y el mismo desarrollo de sus empleados, todo esto
produce mano de obra poco calificada y quedan rezagados a las partes mas bajas de la cadena de
suministro mundial en todos los sectores, con mayor peso en el sector industrial (Rangel Delgado
& Licona Michel, 2016; Schwab, 2019).

De acuerdo con el Gobierno de la Republica (2013), en el objetivo 3.5 del Plan Nacional
de Desarrollo 2013-2018, se buscaba hacer del desarrollo cientifico, tecnoldgico y la innovacion
los pilares para el crecimiento economico a través de la inversion en investigacion cientifica y
desarrollo tecnolégico, formacion de capital humano de alto nivel, vinculacion de instituciones de
educacion superior y centros de investigacion, asi como el fortalecimiento de la infraestructura
cientifica el pais, sin embargo, ante el cambio de administracion federal no se le dio seguimiento

a todos estos programas.
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Para el Plan Nacional de Desarrollo 2019-2024, de acuerdo con el Gobierno de la
Republica (2019), se busca impulsar la investigacion, ciencia y educacion, mas no se mencionan
estrategias especificas, solo se menciona en un parrafo que se “(...) promovera la investigacion
cientifica y tecnoldgica; apoyara a estudiantes y académicos con becas y otros estimulos en bien
del conocimiento. El CONACYT coordinara el Plan Nacional para la Innovacion (...) con la
participacion de universidades, pueblos, cientificos y empresas” (Gobierno de la Republica, 2019,
p. 58); por lo que no hay claridad en la estrategia para crear capital humano de alto nivel que

generen conocimiento para el pais.

Como se menciono, para que exista capacidad de innovacion debe haber una cultura de
cooperacion entre todo los actores empresas, sus integrantes, gobierno e instituciones de
investigacion (Dutta et al., 2016); en Baja California se cuenta con actores que pueden ayudar a
fortalecer las estrategias de innovacién y competitividad en las organizaciones, particularmente en
el sector manufacturero, el cual el estado destaca principalmente en los sectores aeroespacial,
automotriz, electrénico, metal mecanico y de insumos médicos (Ibarra Cisneros, Gonzéalez Torres,
& Demuner Flores, 2017); la tasa de investigadores es de 42.2 por cada 100,000 habitantes, contra
el promedio nacional de 36.2, pero todavia muy por debajo de los primeros 3 lugares, con un
promedio de 120.4, mientras el nimero de empresas e instituciones cientificas y tecnoldgicas es
de 17.3 por cada 100,000 habitantes, contra 14 de promedio nacional, el promedio de los tres

primeros es de 29.1 de acuerdo al Instituto Mexicano de la Competitividad (IMCO, 2016).

El sector aeroespacial en Baja California es una de las industrias con mayor potencial
(Vazquez & Bocanegra, 2018) donde la generacion y transformacion de conocimiento son claves
para generar ventajas competitivas sostenibles (Barney, Wright, & Ketchen, 2001; Hernandez &
Carrillo, 2018) que ha convertido al estado en uno de los cinco clUsteres en el pais (CONACYT,
2015b; Secretaria de Economia, 2017); sin embargo, la mano de obra en México es aprovechada
principalmente por el bajo costo (Chiatchoua, Neme Castillo, & Valderrama Santibafiez, 2016),
no por el conocimiento que pueden aportar debido a la insuficiente inversion publica en la
educacion, y esto hace que las empresas no inviertan mucho en la capacitacion de los empleados
(Rangel Delgado & Licona Michel, 2016; Schwab, 2019).

En los préximos afios los lideres actuales de las organizaciones del sector aeroespacial se

estaran retirando, se perderéa la experiencia de liderazgo y el talento humano (Calk & Patrick, 2017;
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Ivanovic & Ivancevic, 2019; B. Martinez, 2016), por lo que los jovenes quedaran a cargo de dichas
organizaciones. En la actualidad, en México hay una gran cantidad de jovenes, la poblacién entre
15y 29 afios constituye una importante fuerza econémica, la cual ha ido creciendo sostenidamente,
para 2010 este grupo conformaba el 29.7% de la poblacién nacional, por lo que es muy importante
enfocarse a este sector y desarrollarlo, la edad mediana en México para 2010 fue de 26 afios de
acuerdo con el Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI, 2014); el bono demografico,
una mayor proporcién de personas en edad de trabajar que adultos mayores de 64 afios y nifios
menores de 15 afios, representa para el pais una oportunidad Unica para lograr un crecimiento
economico aprovechando la juventud de la poblacion a diferencia de paises mas desarrollados que

estan envejeciendo, pero es necesario aprovecharlo antes que se agote?.

En Baja California se observa la misma tendencia, la poblacion total de acuerdo con INEGI
(2015) es de 3°’315,766 habitantes, la poblacion econdmicamente activa entre 15 y 64 afios
representa el 67.8% del total, 26.8% de menores de 15 afios y apenas el 5.4% de mayores de 64
afios y se tiene una mediana de 27 afios, aunque para 2010 era de 23 afios, por lo que su tasa de
personas dependientes es del 32.2%, en algunos paises ya esta alrededor del 50%, principalmente
paises europeos donde el bono demografico se termind desde hace afios y ahora los gobiernos

tienen que enfrentarse a una poblacion envejecida (Saad, Miller, Martinez, & Holz, 2012).

De acuerdo con INEGI (2015), del 67.8% de la poblacion en edad de trabajar en Baja
California, el 50.74% corresponde al grupo de jovenes nacidos entre 1982 y 2000, la llamada
generacion millennial (Rivera Mariscal & Larios Gomez, 2016), los cuales representan esta
oportunidad Unica para la economia mexicana (Saad etal., 2012); el 31.36% corresponde a
individuos nacidos entre 1965 y 1981, la generacion X y el 17.9% corresponde a los individuos
nacidos entre 1946 y 1964, la generacién baby boomers (Cutler, 2015; Weber, 2017).

Sin embargo, muchos estudios mencionan que la generacion millennial es muy diferente a
todas las generaciones anteriores (Wood, 2019) en cuanto a lo que los motiva en el trabajo y en su

vida personal, esto ha ocasionado muchas diferencias con las empresas aumentando los niveles de

L El bono demografico empez6 en el afio 2000 a raiz de la disminucién de nacimientos en las décadas de los 80 y 90,
en 2015 el 65.4% de la poblacion estaba en edad de trabajar (Saad, Miller, Martinez, & Holz, 2012), pero México esta
envejeciendo (Lund, 2013), cuenta con poca mas de una década para aprovechar el bono demogréfico e incrementar
la productividad econdmica del pais y su competitividad (Organizacion de las Naciones Unidas, 2019).
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rotacion de personal y bajos niveles de motivacion (Benson, 2016; Calk & Patrick, 2017;
Shufutinsky & Cox, 2019; Weber, 2017); en E.U. seran mas de la mitad de su fuerza laboral en la
préxima década (Martinez, 2016), en Baja California ya son la mitad de la fuerza laboral (INEGI,
2015); buscan un balance de su vida personal y profesional, son impacientes (DeVaney, 2015),
ellos trabajan para vivir, no viven para trabajar (Alonso-Almeida & Llach, 2019; Wood, 2019),
ademas de ser digitalmente nativos a diferencia de generaciones anteriores y hacen uso de las
mismas para su vida personal y hasta laboral, incluso prefiriendo la comunicacion digital que cara
a cara, entre otros (Bartz, Thompson, & Rice, 2017; DeVaney, 2015; Ivanovic & lvancevic, 2019;
Maxwell & Schulte, 2018; Weber, 2017; Weber & Urick, 2017).

Esta nueva generacion es muy diferente a la generacion X, que son mas adaptables, con
respeto a la autoridad, emprendedores, bien educados, primero esta el trabajo y luego la familia
(Bartz et al., 2017; DeVaney, 2015; Ivanovic & Ivancevic, 2019), y mas diferentes aln a los baby
boomers, que son mas idealistas (Johnson & Chattaraman, 2019), dispuestos a pasar toda la vida
en el mismo trabajo, altamente comprometidos al mismo (Calk & Patrick, 2017; Ivanovic &
Ivancevic, 2019), son los lideres de las organizaciones actualmente y los que tienen los
conocimientos, la experiencia y la capacidad para dirigir a las organizaciones, pero, solo en E.U.,
aproximadamente 80 millones de ellos se estaran retirando en la proxima década, lo que significara
una pérdida de talento humano, y en México y Baja California no sera la excepcion (INEGI, 2015;
Martinez, 2016).

Las dificultades que las empresas estan teniendo con la generacion millennial se debe a
que ellos no estan dispuestos a adaptarse a las empresas, esperan que ellas se adapten a sus
necesidades y deseos, ser motivados, aprender constantemente, ser retados y recibir
retroalimentacion continuamente (Bartz et al., 2017; Benson, 2016; Calk & Patrick, 2017; Weber,
2017; Wood, 2019), esta generacion gusta menos del dinero, busca sentirse parte importante de
algo, que tiene un impacto lo que hace y no estan dispuestos a esperar mucho tiempo por ello
(Alonso-Almeida & Llach, 2019; Bottomley & Willie Burgess, 2018), de no ser asi buscaran otro
lugar donde lo puedan conseguir (Baiyun Gong, Ramkissoon, Greenwood, & Hoyte, 2018;
Ivanovic & lvancevic, 2019; Shufutinsky & Cox, 2019), incluso prefieren aceptar trabajos por

menos ingresos en empresas mas pequefias donde puedan ser lideres (Wood, 2019).
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Como se menciond, en un entorno cada vez mas global, la innovacion y el capital
intelectual permiten a las organizaciones ser mas competitivas; estas han cobrado mucha fuerza en
las organizaciones, ya que permiten identificar nuevas oportunidades, desarrollo de nuevos
productos, adaptacion a la estructura organizacional, entre otros (Rangel Magdaleno, Aguilera
Enriquez, & Gonzalez Adame, 2013); no obstante, un sector como el aeroespacial en Baja
California tan complejo, hermético, de alta intensidad cientifica y tecnoldgica para la creacion de
nuevo conocimiento no puede permitir que haya fuga de talento, tanto por el conocimiento que se
pueden llevar como los costos por reemplazos y capacitaciones, asi como perder continuidad a
proyectos de investigacion y desarrollo (Hernandez & Carrillo, 2018) por lo que debe de proveer
el ambiente interno adecuado para utilizar sus recursos de manera efectiva y eficiente (Barney
et al., 2001) considerando multiples generaciones trabajando al mismo tiempo, cada una con sus
propias caracteristicas (Kalpathi, 2016; Strauss & Howe, 1991).

Lo anterior refleja un nuevo entorno caracteristico de la sociedad del conocimiento, con
una basqueda constante por la generacion de innovacion y capital intelectual (Loon, 2019); el
surgimiento de la cuarta revolucion industrial profundiza mas la necesidad de hacerlo, ya que esta
se basa en la informacion y el conocimiento para la generacion de valor (Yin, Stecke, & Li, 2018),
en tal sentido es pertinente indicar que la GC se vuelve indispensable en este contexto, disciplina
con relativamente pocos afios, la cual tiene el objetivo de crear, adquirir, desarrollar, usar y
administrar el conocimiento para la generacion y sostenimiento de ventajas competitivas en el
mercado global, y permiten a las organizaciones enfrentar los desafios de la globalizacion y la
competencia (G. G. Alfaro Calderdn, Gonzalez Santoyo, & Hernandez Silva, 2007; Larios-Gomez,
2016; Nonaka, Kodama, Hirose, & Kohlbacher, 2014; Nonaka & Takeuchi, 1995).

Existen diferentes modelos de GC que proporcionan las pautas a seguir para la aplicacion
de un sistema en una organizacion, sus agentes y su importancia como el Proceso de creacion del
conocimiento (Nonaka y Takeuchi), Modelo Andersen (Arthur Andersen), Knowledge
Management Assessment Tool (KMAT), entre otros (G. Alfaro Calderon & Gonzalez Santoyo,
2010). Pero todos fueron disefiados cuando los millennials apenas se iban integrando al mercado
laboral, estos modelos fueron utilizados para otros contextos y es necesario adaptarlos a las

organizaciones; la International Organization for Standardization (1SO, 2018) menciona que hay
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cierta similitud en las practicas de GC en el mundo y por primera vez se establecid un estandar

internacional para las practicas de GC, la norma ISO 30401:2018.

No obstante, esto no significa que hay un modelo a seguir o0 una guia para tener sistemas
de GC efectivos en las organizaciones (Lindsay, 2018; Payne, Milton, & Young, 2018), el nuevo
estandar no busca esto, lo que busca estandarizar son los principios y requerimientos de las
organizaciones para que ellas construyan su propio sistema de GC, es decir, busca estandarizar las
bases sobre las que se construiran los sistemas de GC de acuerdo a las diferentes variables del
contexto interno y externo de cada organizacion para tener un sistema adecuado para sus
necesidades y deseos de acuerdo a sus capacidades y recursos tangibles e intangibles disponibles
(I1SO, 2018; Payne et al., 2018).

Por ello no se puede simplemente tomar un modelo ya existente de GC y aplicarlo en las
empresas, hay que adaptarlo, incluso hubo comentarios en contra de la estandarizacion
internacional de la GC por los nuevos aportes a la teoria la cual haria obsoleto el estdndar antes de
que se publicara (Lindsay, 2018; Payne et al., 2018), pero fue cuando la 1ISO (2018) dijo que no se
buscaba estandarizar las formas de gestionar el conocimiento, solo estandarizar los requerimientos;
ademas, la generacion millennial es otra variable que tiene que considerarse, en el caso de Baja
California en el sector aeroespacial, poco mas del 50% de la poblacién en edad de trabajar son de
esta generacion, mientras las generaciones anteriores seguiran disminuyendo (INEGI, 2015), y en
otros contextos es diferente, en paises mas desarrollados que estdn méas envejecidos la proporcion

es menor, por lo que es de mayor consideracion para el estado (Saad et al., 2012).

Para la construccion del estandar 1ISO 30401:2018, de acuerdo con la ISO (2018) y Loon
(2019) se usaron como base varias teorias relacionadas a la practica de un sistema de GC; las
utilizadas en esta investigacion fueron las teorias de capacidades de absorcion de W. M. Cohen &
Levinthal (1990), la de contingencia de Chandler, Jr. (1990) y la de organizacion basada en
recursos de Barney et al. (2001) complementada por la teoria de capacidades dinamicas de Teece
& Pisano (1994) debido a que estas teorias son las que influyen en todos los mecanismos de un

sistema de GC efectivo.

De acuerdo a este conjunto de teorias, son diversas las variables que tienen que considerar

las organizaciones para disefiar un sistema de GC efectivo, primeramente, deben considerar el
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nivel de competitividad de misma empresa, mencionan la 1SO (2018) y Loon (2019) que un
sistema de GC efectivo depende de los recursos tangibles e intangibles de las empresas, sin
importar el tamafio se puede implementar, solo hay que ajustarlo a las necesidades y deseos de la
misma de acuerdo a sus recursos materiales, tecnoldgicos y capital humano de acuerdo con la
teoria de organizacion basada en recursos de Barney et al. (2001) complementada por la teoria de
capacidades dinamicas de Teece & Pisano (1994), la generacion millennial son parte del capital
humano, por lo que es necesario también considerar sus caracteristicas sin descuidar las otras

generaciones.

Para incrementar el nivel de competitividad de las empresas es necesario la busqueda
constante de innovacion para mejorar los procesos, procedimientos, tecnologia, entre otros (Dutta
et al., 2016); en un sector tan competido y complejo como el aeroespacial (Vazquez & Bocanegra,
2018) no es factible depender unicamente de la busqueda de innovacion interna a través de mejoras
en los procesos, desarrollo de tecnologia, es de igual importancia la basqueda de innovacién
externa a la empresa; la teoria de capacidades de absorcion de W. M. Cohen & Levinthal (1990)
dice que la basqueda de innovacion abierta fuera de la empresa fortalece el proceso de innovacion
interna, sin embargo, no todo el conocimiento puede ser externo, se necesita cierto nivel de
conocimiento interno, tener las competencias internas suficientes y tener un ambiente dentro de la
empresa que fomente el proceso innovador (Hughes, Hodgkinson, Hughes, & Arshad, 2018; Olea-

Miranda, Contreras, & Barcelo-Valenzuela, 2016).

El siguiente factor a considerar es especificamente del ambiente interno, se necesita que
dentro de las organizaciones también exista una cultura de aprendizaje y creacién de conocimiento,
no se puede tener un sistema de GC efectivo si los integrantes de las organizaciones no perciben
un ambiente interno que los motive a buscar crear y desarrollar conocimiento (ISO, 2018; Loon,
2019; Nonaka et al., 2014); para la gestion en una organizacion basada en recursos con multiples
generaciones se puede apoyar en la teoria de las capacidades dinamicas, que es basicamente la
habilidad de una empresa de cambiar rapidamente para reconfigurar y transformar a la
organizacion de manera interna (Teece & Pisano, 1994), con esto se busca modificar la forma de
trabajo adaptandose a los recursos internos que funcionan como activadores del mismo capital
humano para la creacion y desarrollo de conocimiento (Barney et al., 2001; ipek, 2018; Killen,
Jugdev, Drouin, & Petit, 2012).
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Por ultimo, para desarrollar un sistema de GC efectivo es necesario dirigir los esfuerzos de
todos los integrantes de las organizaciones hacia un mismo objetivo, con multiples generaciones
trabajando juntas resulta mas complicado, principalmente con la generacién millennial, que es la
que muestra diferencias mas contrastantes con respectos a las generaciones anteriores por lo que
se necesita un estilo de liderazgo mas flexible y adaptable (Charlene Li, 2010; Piaw & Ting, 2014);
la teoria de la contingencia de Chandler, Jr. (1990) dice que no hay una solucion universal o
estrategia para enfrentar todos los problemas que puedan surgir en las empresas, dependen del
contexto y de los recursos disponibles, el choque de culturas entre las generaciones puede generar
contingencias que debe solucionar la gerencia con un estilo de liderazgo més abierto y flexible que
considere las diferentes necesidades, deseos y formas de trabajo de los individuos (Otley, 2016;
Siska, 2018).

La generacion millennial representa un gran reto para las empresas del sector aeroespacial
en Baja California y en el mundo (Wood, 2019), tienen prioridades, necesidades y deseos muy
diferentes a todas las generaciones anteriores (Alonso-Almeida & Llach, 2019; Bartz et al., 2017;
Benson, 2016; Calk & Patrick, 2017; DeVaney, 2015; Ivanovic & lvancevic, 2019; Shufutinsky
& Cox, 2019; Weber, 2017), la teoria y el nuevo estandar (ISO, 2018; Loon, 2019) demuestran
que se necesita tener las bases y requerimientos antes de construir un sistema de GC efectivo de
acuerdo a los recursos tangibles e intangibles disponibles, que fomenten un proceso innovador
interno y externo, una cultura de aprendizaje y conocimiento y que los esfuerzos sean dirigidos
con un liderazgo abierto y flexible para que exista un ambiente de trabajo que motive a todas las

generaciones de manera positiva.
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Justificacion

La industria aeroespacial representa para México uno de los sectores mas dinamicos,
complejos y con mayor potencial, incidiendo en la creacién de empleos y vinculandose con otros
sectores productivos (Gobierno de México, 2016; Secretaria de Economia, 2017; Vazquez &
Bocanegra, 2018), ocupa el lugar 35 dentro de los paises més atractivos para invertir gracias al
tamafo de su industria y a la mano de obra calificada que se ofrece (PwC, 2019); este sector se
caracteriza por su alta intensidad cientifica y tecnoldgica, donde se necesitan trabajadores del
conocimiento en un sector que cambia rapidamente y que es muy hermético en su investigacion y
desarrollo (Herndndez & Carrillo, 2018).

En la actualidad hay més de 300 empresas del sector aeroespacial en el pais, la mayoria
con certificaciones NADCAP y AS9100 y localizadas principalmente en cinco clusteres, Baja
California es uno de ellos, junto con Chihuahua, Sonora, Querétaro y Nuevo Ledn (Gobierno de
México, 2016; Secretaria de Economia, 2017); Baja California cuenta con centros de investigacion
especificamente para el sector (CONACYT, 2015b), dos de sus principales clientes son los actores
dominantes del mercado de aviacion comercial, Boeing y Airbus (CONACYT, 2015a) y registran
alrededor de 1,533 millones de dolares en ventas a paises como E.U., Canada, Reino Unido,
Francia y Alemania (PROMEXICO, 2016).

El cluster de Baja California no solo tiene gran importancia para el estado, también para el
pais, se espera que para 2025 convierta al pais en lider de América Latina en sistemas de fuselaje
y de alto poder por potencia (PROMEXICO, 2015b), ademas, el estado tiene una de cada cuatro
empresas del pais de este sector, emplea a mas del 50% de todos los trabajadores del pais y
aprovecha su localizacion estratégica al estar cerca de California, Quebec y Seattle, estos Gltimos

dos de los principales participantes en el mundo (CONACYT, 2015b).

Sin embargo, en la actual economia conducida por la cuarta revolucion industrial, la cual
estd enfocada en la creacion de valor a través de la busqueda y desarrollo de conocimiento
mediante el uso de nuevas tecnologias (Luthra & Mangla, 2018), obliga a las empresas de todo el
mundo a adaptarse a la nueva forma de hacer negocios, volver inteligente la manufactura donde
las claves para ser competitivos ahora son el conocimiento y la informacion (Kohnova, Papula, &

Salajova, 2019; Villegas Gonzélez, Hernandez Calzada, & Salazar Hernandez, 2017).
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Ante este nuevo paradigma del sector aeroespacial y el resto de la industria manufacturera
mundial, es necesario adaptarse a esta forma de hacer negocio y no quedar fuera de la cadena de
suministro global, la llamada industria 4.0 demandard trabajadores diferentes enfocados en la
creacion de conocimiento, trabajadores digitales, innovadores, proactivos y multitareas (Cresnar
& Jevsenak, 2019; Kohnova et al., 2019), individuos altamente calificados que se integren a la
nueva manufactura inteligente a través de herramientas como el big data, el Internet de las cosas,

impresiones 3D, entre otras (Lampropoulos, Siakas, & Anastasiadis, 2019).

Para esta nueva revolucion industrial tener un sistema de GC efectivo se vuelve
fundamental, existen muchos modelos de GC (G. Alfaro Calderén & Gonzélez Santoyo, 2010), no
obstante, la ISO (2018) y Loon (2019) sefialan que estos fueron creados y utilizados en otros
contextos, existen ciertas similitudes en las practicas de GC en el mundo y por ello se establecid
un nuevo estandar internacional, la 1SO 30401:2018, donde se establecen los principios y
requerimientos que las empresas necesitan para definir su sistema de GC en base a los recursos

tangibles e intangibles que tengan (Lindsay, 2018; Payne et al., 2018).

Uno de los recursos son los integrantes de las organizaciones, en la actualidad las
organizaciones en el mundo tienen que trabajar con diferentes generaciones al mismo tiempo, cada
una con su propias caracteristicas, sus necesidades y deseos, por lo que la construccién de un
sistema de GC se hace mas compleja (Bartz et al., 2017; Benson, 2016; Calk & Patrick, 2017,
DeVaney, 2015; Ivanovic & Ivancevic, 2019; Johnson & Chattaraman, 2019; Weber, 2017; Wood,
2019) y eso hace que sea poco pertinente utilizar un modelo de GC, incluso si fue adaptado a un
contexto similar al de la empresa, ya que también hay que considerar los recursos con los que

cuenta la empresa para definir el sistema (1SO, 2018; Loon, 2019).

En Baja California hay un total de 3°315,766 habitantes, de ellos el 50.74% son de la
generacion millennial, el 31.36% corresponde a la generacion X y el 17.9% restante corresponde
a la generacion baby boomer (Cutler, 2015; INEGI, 2015; Rivera Mariscal & Larios Gémez, 2016;
Weber, 2017), la proporcién de generacion millennial estd muy por encima de la de otros paises
principalmente europeos, lo cual es muy comdn en paises de Latinoamérica y el Caribe debido a
gue se encuentran en una etapa muy temprana del bono demogréafico, periodo de tiempo donde la

proporcién de poblacion en edad de trabajar es mayor que la poblacion dependiente, lo que
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representa para el pais una oportunidad Unica para lograr un crecimiento economico (Saad et al.,
2012).

Esto representa una variable que hace muy dificil adaptar un modelo de GC ya establecido
en paises como México o especificamente en el sector aeroespacial en Baja California, ya que la
proporcion de jovenes es mucho mayor que en otras regiones como Europa, que son poblaciones
mas viejas, o de Africa, que son poblaciones mas jovenes que Latinoamérica y el Caribe (Saad
et al., 2012), incluso dentro de un mismo pais estas proporciones pueden ser diferentes, una de las
razones por la cual el nuevo estandar internacional de sistemas de GC, 1ISO 30401:2018, no es una
guia a seguir para construir uno, solo habla de los principios y requerimientos para que, de acuerdo
al contexto interno y externo de cada empresa, se construya su propio sistema en base a sus
necesidades (ISO, 2018; Lindsay, 2018; Loon, 2019; Payne et al., 2018).

Para definir un modelo de GC en el sector aeroespacial en Baja California, se tomaron
como base las teorias de capacidades de absorcién de W. M. Cohen & Levinthal (1990), la de
contingencia de Chandler, Jr. (1990) y la de organizacién basada en recursos de Barney et al.
(2001) complementada por la teoria de capacidades dindmicas de Teece & Pisano (1994), las
cuales también fueron consideradas para la construccion del estandar internacional (ISO, 2018;
Lindsay, 2018; Loon, 2019; Payne et al., 2018),

Lo primero que se debe considerar para establecer un modelo de GC en el sector
aeroespacial en Baja California es el nivel de competitividad empresarial de acuerdo a la teoria de
la organizacién basada en recursos de Barney et al. (2001), debido a que para determinar el nivel
de complejidad del sistema de GC es necesario determinar los recursos tangibles e intangibles con
los que cuenta la empresa y adecuarlo a las necesidades y deseos de la misma; la competitividad
empresarial puede variar de acuerdo al tamafio y a la proporcion de individuos de cada generacién

que se encuentren trabajando.

La segunda variable a considerar en un sistema de GC efectivo es la basqueda constante
de innovacion para mejorar los procesos, procedimientos, tecnologia, entre otros (Dutta et al.,
2016); en un sector tan competitivo como el aeroespacial (Vazquez & Bocanegra, 2018) vy, de
acuerdo a la teoria de capacidades de absorcion de W. M. Cohen & Levinthal (1990), depender

unicamente de los procesos de innovacion internos resulta arriesgado, se tiene que tener un proceso
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de busqueda de innovacion abierta, buscar por fuera de la empresa y absorber la informacion y
conocimiento para explotarlos con el conocimiento y competencia internas de las empresas
(Hughes et al., 2018; Olea-Miranda et al., 2016).

Para que las dos variables anteriores funcionen efectivamente es necesario que exista
sinergia entre los miembros de la organizacion, se necesita que los lideres establezcan una cultura
organizacional de aprendizaje y creacion de conocimiento, si no existe un ambiente que motive a
los individuos a buscar los objetivos de la empresa sera muy complicado lograr establecer un
sistema de GC efectivo (1SO, 2018; Loon, 2019); esto se hace especialmente complejo cuando una
de las generaciones son los millennials, ya que como se ha mencionado, tienen caracteristicas muy
diferentes a las generaciones anteriores, buscan un equilibrio entre su vida personal y profesional
(DeVaney, 2015), trabajan para vivir, no viven para trabajar (Alonso-Almeida & Llach, 2019) y
ello ha ocasionado muchas diferencias con las organizaciones por su falta de motivacién (Benson,
2016; Calk & Patrick, 2017; Shufutinsky & Cox, 2019; Weber, 2017).

Para el manejo de una organizacion basada en recursos, las multiples generaciones que se
encuentran dentro de la misma son parte importante para la construccion de un sistema de GC
efectivo, como se menciono, el sector aeroespacial en Baja California tiene la particularidad que
poco mas del 50% de la poblacion en edad de trabajar es millennial (INEGI, 2015), por lo que se
le tiene que dar importancia a satisfacer sus necesidades y deseos para mantenerlos motivados
(Wood, 2019); la teoria de las capacidades dinamicas de Teece & Pisano (1994) sirve como base
para definir la cultura organizacional de las empresas, ya que habla de tener la capacidad de
adaptarse rapidamente al contexto interno para reconfigurar y transformar a la organizacion,
modificando la forma de trabajar para actuar como activadores del capital humano de las empresas
(Barney et al., 2001; Ipek, 2018; Killen et al., 2012).

Por ultimo, para que todas las variables mencionadas tengan una sinergia positiva es
necesario una direccion adecuada considerando las multiples generaciones y la alta proporcion de
millennials en el sector aeroespacial en Baja California (INEGI, 2015); esta generacién busca ser
parte importante en las empresas, tener un impacto en sus decisiones (Alonso-Almeida & Llach,
2019; Bottomley & Willie Burgess, 2018) si no buscaran otro lugar donde puedan conseguirlo
(Baiyun Gong et al., 2018; Ivanovic & Ivancevic, 2019; Shufutinsky & Cox, 2019) y buscan que
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las empresas se adapten a ellos (Bartz et al., 2017; Benson, 2016; Calk & Patrick, 2017; Weber,
2017; Wood, 2019).

Para dirigir a esta generacion resulta importante tener un liderazgo abierto mas flexible y
adaptable a diferentes generaciones que les permitan tomar decisiones y que ambos actlen como
mentores, los millennials aprendan de la gerencia, y la gerencia de los millennials (Charlene Li,
2010; Piaw & Ting, 2014); la base de esto es la teoria de la contingencia de Chandler, Jr. (1990),
la cual dice que no hay una unica solucién para todo tipo de problemas, particularmente con varias
generaciones trabajando al mismo tiempo, la necesidad de adaptarse a las diferentes condiciones
resulta clave, lo cual se puede obtener con un liderazgo abierto que permitan dirigir los esfuerzos

de todos sus integrantes sin importar la generacion (Otley, 2016; Sigka, 2018).

Ante la dificultad para adaptar un sistema de GC efectivo para el sector manufacturero
aeroespacial en Baja California (ISO, 2018; Loon, 2019; Payne et al., 2018) ante una proporcion
grande de trabajadores de la generacion millennial (INEGI, 2015), esta investigacion propone
evaluar un modelo contextualizado a un sector complejo (Vazquez & Bocanegra, 2018) que se
necesita adaptar a la industria 4.0 si quiere seguir siendo parte de la cadena de suministro mundial
(Kohnova et al., 2019; Villegas Gonzalez et al., 2017) tomando en cuenta las diferencias entre las
generaciones e identificar las diferencias entre ellos para la construccion de un sistema de GC

efectivo.

26



Objetivo general

Evaluar el modelo de gestion del conocimiento para la industria manufacturera aeroespacial en un
entorno multigeneracional en Baja California impulsado por la innovacién abierta, liderazgo

abierto, cultura organizacional y competitividad empresarial considerando las diferentes cohortes.

Objetivos especificos

e Analizar las practicas de gestion del conocimiento utilizadas en el sector aeroespacial en
Baja California.

e Caracterizar el uso de la gestion del conocimiento como estrategia competitiva en el sector
aeroespacial en Baja California.

e Identificar el tipo de innovacién que prevalece en el sector aeroespacial en Baja California

e Identificar la cultura organizacional y tipo de liderazgo que predomina en el sector
aeroespacial en Baja California.

e Definir el entorno multigeneracional que prevalece en el sector aeroespacial en Baja
California.

e Evaluar modelo para la gestion del conocimiento basado en las necesidades de la

generacion millennial.

Preguntas de investigacion

e ;Cudles son las practicas de gestion del conocimiento utilizadas en el sector aeroespacial
en Baja California?

e /Cbomo es el uso de la gestion del conocimiento como estrategia competitiva en el sector
aeroespacial en Baja California?

e ;Cudl es el tipo de innovacion que prevalece en el sector aeroespacial en Baja California?

e ;Cual es la cultura organizacional y tipo de liderazgo que predomina en el sector
aeroespacial en Baja California?

e ;Cual es el entorno multigeneracional que prevalece en el sector aeroespacial en Baja
California?

e ;Cual es el efecto y las relaciones entre las variables de la investigacion?
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Hipotesis

Hos: Las practicas de gestion del conocimiento utilizadas son las adecuadas a las necesidades de
un entorno multigeneracional en el sector manufacturero aeroespacial (Allameh, Zare, & davoodi,
2011; Bartz etal., 2017; Calk & Patrick, 2017; Cutler, 2015; Dalmarco, Maehler, Trevisan, &
Schiavini, 2017; DeVaney, 2015; Larios-Gomez, 2016; Larson, Eastman, & Bock, 2016; Weber,
2017).

Hii: Las practicas de gestion del conocimiento utilizadas no son adecuadas a las necesidades de

un entorno multigeneracional en el sector manufacturero aeroespacial.

Ho2: La competitividad empresarial enfocada a una organizacion multigeneracional tiene un
impacto positivo en la gestion del conocimiento en el sector manufacturero aeroespacial (Allameh
etal.,, 2011; Bartz etal., 2017; Calk & Patrick, 2017; Cutler, 2015; Dalmarco et al., 2017;
DeVaney, 2015; Larios-Gomez, 2016; Weber, 2017).

Hi>: La competitividad empresarial enfocada a una organizacion multigeneracional tiene un

impacto negativo en la gestion del conocimiento en el sector manufacturero aeroespacial.

Hos: La gestion del conocimiento aumenta con una innovacion abierta contextualizada a un
entorno multigeneracional en el sector manufacturero aeroespacial (Bartz et al., 2017; Calk &
Patrick, 2017; Cutler, 2015; DeVaney, 2015; Dickel & Moura, 2016; Haapalainen & Kantola,
2015; Uzieng, 2015; Weber, 2017).

His: La gestion del conocimiento disminuye con una innovacion abierta contextualizada a un

entorno multigeneracional en el sector manufacturero aeroespacial.

Hoa: Las caracteristicas requeridas para una gestion del conocimiento efectiva de los millennials
son diferentes a las de la generacion X en el sector manufacturero (Allameh et al., 2011; Bartz
etal., 2017; Calk & Patrick, 2017; Cutler, 2015; Dalmarco et al., 2017; DeVaney, 2015; Larios-
Gomez, 2016; Larson et al., 2016; Weber, 2017).
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His: Las caracteristicas requeridas para una gestion del conocimiento efectiva de los millennials

son iguales o parecidas a las de la generacién X en el sector manufacturero

Hos: La cultura organizacional y un liderazgo abierto enfocadas a un entorno multigeneracional
tienen un efecto positivo en la gestion del conocimiento en el sector manufacturero aeroespacial
(Abdul-Jalal, Toulson, & Tweed, 2013; Bartz et al., 2017; Calk & Patrick, 2017; Cutler, 2015;
DeVaney, 2015; Dickel & Moura, 2016; Fuentes, Osorio, & Mungaray, 2016; Haapalainen &
Kantola, 2015; Larios-Gomez, 2016; UZien¢, 2015; Weber, 2017).

His: La cultura organizacional y un liderazgo abierto enfocadas a un entorno multigeneracional

tienen un efecto negativo en la gestion del conocimiento en el sector manufacturero aeroespacial.
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I. Marco contextual

1.1  Contexto actual de la economia global

El contexto mundial en el presente se caracteriza por una economia cuyos cambios se basan
principalmente en la tecnologia, innovacion y conocimiento segiin Gémez Chifias & Gonzélez
Garcia (2017) y Huber Bernal & Mungaray Lagarda (2017) y, de acuerdo con el reporte de
competitividad del World Economic Forum (WEF) en Schwab (2016), por un incremento en la
desigualdad de ingresos, tensiones politicas y sociales y gran incertidumbre por el crecimiento
economico a futuro; la productividad mundial esté a la baja, los precios y el comercio han caido,
se tenian crecimientos de 4.4% en 2010, para bajar a 2.5% en 2015; ante la cuarta revolucion
industrial, una transicion a nuevos sistemas disefiados a partir de la revolucion digital, hay

oportunidades y un cambio acelerado sin precedentes.

La economia global aiin no se recupera de la crisis del 2009 y los paises ain no han podido
a través de distintas estrategias y medidas reducir sus efectos (Gomez Chifias & Gonzéalez Garcia,
2017), hay preocupaciones por un futuro con un débil crecimiento y baja productividad; con este
contexto, es prioritario que las organizaciones de todos los sectores busquen nuevas fuentes o
formas de aumentar la productividad y el crecimiento, y abrirse a nuevos mercados para obtener
conocimiento global (Dutta etal., 2016) y crear “(...) empresas altamente productivas que
aprovechan las ventajas competitivas que genera el pais por medio de sus instituciones, politicas,
infraestructura y cultura® (Ibarra Cisneros et al., 2017, p. 110).

Algunos paises han tenido mas éxito que otros en la busqueda por el crecimiento de su
economia, China es uno de los que lo ha logrado con resultados muy positivos gracias a un
conjunto de factores entre los cuales destacan los “(...) factores institucionales, de ventajas
comparativas reveladas, investigacion y desarrollo, politicas de ciencia y tecnologia, comerciales,
de financiamiento al comercio y (...) politicas industriales selectivas” (Gémez Chifias & Gonzalez
Garcia, 2017, p. 81), ademas de la innovacion, el desarrollo tecnoldgico, sofisticacion del mercado
de bienes, capital humano altamente capacitado, la cultura empresarial, la eficiencia de las
instituciones, el medio ambiente, entre otros que le permiten a las economias integrarse a los

mercados mundiales (Huber Bernal & Mungaray Lagarda, 2017; Ibarra Cisneros et al., 2017).
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En las Gltimas décadas, de acuerdo con Gomez Chifias & Gonzalez Garcia (2017), el libre
comercio ha beneficiado a los modelos de desarrollo econémico orientados hacia la exportacion
de bienes y servicios como el de China y paises del noreste asiatico, no obstante, las tasas de
crecimiento de estos paises han disminuido desde la crisis de 2009; de 2009 a 2011 los paises en
vias de desarrollo, principalmente exportadores de bienes primarios e hidrocarburos, fueron los de
mayor crecimiento econémico, a partir de 2012 los paises mas desarrollados tuvieron un mejor

desarrollo al tener economias que soportaran crecimientos bajos.

Sin embargo, actualmente nos encontramos ante riesgos contra el libre comercio de
acuerdo con Gomez Chifias & Gonzalez Garcia (2017) y Schwab (2016), con economias aplicando
medidas proteccionistas que van en aumento desde la disminucion del comercio mundial tras la
crisis para apaciguar sus efectos y, sin importar los niveles de ingresos, existe una clara
disminucion en la apertura econdémica de la mayoria de los paises. No obstante, una economia
abierta genera incentivos para innovar e invertir en nuevas tecnologias al estar expuestas las
empresas a la competencia global; hay una clara correlacion positiva entre la apertura comercial

de un pais y sus niveles de innovacion.

Durante la crisis los gobiernos utilizaron la politica monetaria para estabilizar el
crecimiento a corto plazo, pero para un crecimiento a futuro y aumento de la competitividad, se
necesitan reformas que permitan a las organizaciones generar innovacion e inversiones para
fortalecer los sectores productivos (Schwab, 2016). No existe una receta para crear sistemas de
innovacion, hay diversos factores que inciden en la forma de innovar: el contexto de la region, las
condiciones macroeconomicas, politicas publicas, coordinacidn estratégica entre el sector privado

y publico, el emprendimiento, entre otros (Dutta et al., 2016).

1.2 Competitividad e Innovacion de México: fortalezas y debilidades de la economia
México es una de las economias méas importantes de Latinoamérica (Schwab, 2016), para
el 2019, de acuerdo con Schwab, era la segunda economia mas competitiva de la region, solo
detras de Chile; ha tenido mejoras en los Gltimos afios principalmente por avances en la eficiencia
del mercado, asociado a progresos en la competencia local y extranjera reflejando el resultado de
las reformas politicas para la competencia y los negocios, asi como en el mercado de bienes
domeéstico y foraneo, y buenas condiciones en el mercado laboral, al mejorar la flexibilidad y los

incentivos, y mercados financieros.
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Pero siguen existiendo problemas muy grandes que se vienen arrastrando desde hace afios;
principalmente en el desarrollo de capital humano preparado para el desarrollo de ciencia y
tecnologia comparado con los lideres globales como China (Gémez Chifias & Gonzélez Garcia,
2017; Rangel Delgado & Licona Michel, 2016), la calidad de las instituciones sigue siendo baja,
asi como la infraestructura y la adopcion de las Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion
(TIC); ademas, la brecha que existe en el dinamismo de los negocios y la capacidad de innovacion
con respecto a las economias lideres globales es todavia muy grande, basando México gran parte
de su economia en la exportacion de materia prima o productos en proceso (Schwab, 2016, 2019).

Sin embargo, en el contexto econdmico global actual hay una clara disminucion en las
exportaciones que aqueja la economia de México, afectado principalmente por la incursion de
China en el mercado de E.U., en el cual se concentra la mayoria de las exportaciones mexicanas
segun Gomez Chifias & Gonzélez Garcia (2017), y méas aun porque ha afectado con mayor
intensidad a las economias exportadoras de petr6leo en América Latina y el Caribe que a las
importadoras, como lo son México, Colombia, Ecuador y Venezuela, los cuales resultan mas
afectados por el ambiente macroeconémico, ademas que tienen un nivel de competitividad menor
en los pilares de instituciones, infraestructura, eficiencia del mercado de bienes, eficiencia del

mercado laboral y desarrollo financiero que los lideres globales (Schwab, 2016, 2019).

El gran crecimiento que hubo en el mercado de exportaciones a nivel mundial oculté la
necesidad de hacer progresos urgentes en sus debilidades competitivas; grandes sumas de
inversiones, precios de petréleo por arriba de los 100 dolares que dieron como resultado altos
niveles de exportaciones e ingresos para los gobiernos que redujeron la necesidad de buscar
mejorar la competitividad en otros sectores; en el caso de México, sigue siendo una de las
economias mas importantes de la region, y esta haciendo progresos en propulsores fundamentales
para el desarrollo econdmico, pero aun le falta trabajar en sectores basicos que sirven de soporte

para la economia (Schwab, 2016).

Ahora las economias preponderadamente exportadoras se tienen que enfrentar a las
consecuencias de no haber trabajado en mejorar la competitividad de otros sectores, como las
instituciones, infraestructura y la eficiencia del mercado laboral y de bienes (Schwab, 2016).
México, segin Schwab (2019), con informacién del Fondo Monetario Internacional (FMI), tiene

un mercado interno muy grande el cual le da un nivel de competitividad de los mejores del mundo
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en este rubro, el cual incluye tanto el interno como el externo; tiene un Producto Interno Bruto
(P1B) per capita de 9807.4 dolares, y un PIB como porcentaje del PIB mundial que representa el
1.90% del total.

México mejord su nivel de competitividad con respecto a 2018, de acuerdo con Schwab
(2019), sin embargo, muchos paises han crecido a tasas mas grandes, China en muy poco tiempo
superd a México por precio, calidad y cantidad de productos, disminuyendo su participacion en el
mercado de E.U. de acuerdo con Gomez Chifias & Gonzélez Garcia (2017) y Rangel Delgado &
Licona Michel (2016); continda Schwab (2019) mencionando la falta de certeza y tensiones
comerciales con E.U. han reducido el atractivo del pais para los inversionistas; la economia
mexicana ha logrado avances en sus cuatro pilares peor evaluados: instituciones, mercado laboral,
habilidades y adopcion de TIC. No obstante, estos pequefios incrementos en lo anterior no han

podido reducir la distancia con las economias mas competitivas.

Menciona Schwab (2019) que el pilar de instituciones en el pais se ha visto afectado por
las mismas variables que en los Gltimos afios, la seguridad y transparencia. En cuanto a la seguridad
se ha visto afectado por el crimen organizado, altos indices de homicidios y poca confianza en los
servicios policiacos; la poca transparencia se debe a los altos indices de corrupcion, que genera
desconfianza hacia la clase politica la cual “(...) ha ejercido el poder con ineficientes, corruptos y
en ocasiones inexistentes contrapesos o control” (Morales, 2015, p. 66). En cuanto al mercado
laboral menciona que se ve afectado principalmente por costos redundantes en semanas de salario,
deficientes practicas de contratacion y despido, y las politicas del mismo mercado laboral.
Asimismo, la adopcion de TIC muestra niveles aceptables, pero muy lejos de los lideres globales,

en variables como internet movil y usuarios de Internet en edad adulta.

El pilar de habilidades, de acuerdo con Schwab (2019), es el tercer pilar peor calificado,
solo detréas de la calidad de instituciones y mercado laboral; con una media de afios de educacion
escolar de 8.6 para la actual fuerza laboral, se espera que con la futura fuerza laboral suba 14.3
afios, pero aun es insuficiente para reducir la distancia con las principales economias, por ejemplo
Dinamarca, donde la actual fuerza laboral tiene una media de 12.6 afios y se espera que suba a
19.1 afos, y en un nuevo contexto de ciencia y nuevas tecnologias que exige la nueva economia y
sociedad del conocimiento es insuficiente para alcanzar a los lideres (Rangel Delgado & Licona
Michel, 2016).
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Entre los problemas de la fuerza laboral actual, de acuerdo con Rangel Delgado & Licona
Michel (2016) y Schwab (2019), es que las compaiiias invierten muy poco en el entrenamiento y
desarrollo de sus empleados, tienen dificultades para encontrar trabajadores habilidosos, los
graduados no tienen las habilidades y destrezas necesarias, ademéas de las pocas habilidades
digitales entre la poblacion activa; los principales problemas en México para la fuerza laboral
futura son el bajo nivel de pensamiento critico que se ensefia en las escuelas y la gran proporcion
de alumnos por cada profesor en la educacion primaria, dificultando la capacidad de innovacién

para la generacion de conocimiento, ciencia y nuevas tecnologias.

Como se menciond anteriormente, aln existe una brecha muy grande en los pilares del
dinamismo de los negocios y la capacidad de innovacién con respecto a los lideres globales, los
cuales no podran alcanzarse si no se si no se solucionan sus principales problemas, que son las
instituciones, el mercado laboral, las habilidades de la fuerza laboral actual y futura, asi como la
adopcion de TIC (Schwab, 2019). Son muchas las areas de oportunidad de México, areas donde
necesita progresar y solucionar para volverse mas competitivo, ya que estos son inhibidores de los
negocios, que afectan a la economia mexicana, al empleo, a la vida digna de los ciudadanos y a la

inversién extranjera.

México es la segunda economia mas competitiva de América Latina y del Caribe, esta en
transicion a pasar a la etapa de factores de innovacion y sofisticacion, pero necesita atender antes
debilidades en pilares basicos, como son las instituciones, la educacion basica y superior (Rangel
Delgado & Licona Michel, 2016), y solo entonces, podra pensar en ser mas competitivo en los
pilares de dinamismo de los negocios y la capacidad de innovacion, para asi poder decir que en el
pais existe un ecosistema innovador; sin las bases adecuadas para ello, serd una tarea imposible

alcanzar a las economias méas competitivas (Schwab, 2019).

1.3 Sector manufacturero en México: Situacion actual de la industria exportadora

La industrializacion en México empezd desde hace muchos afios, pero fue en los afios
sesenta cuando la industria maquiladora impulsé de manera importante la industrializacion
regional al establecer las bases industriales en ciudades fronterizas con E.U. y la generacion de

empleo; entre los afios cuarenta y sesenta ocurrio el mayor incremento de la actividad industrial
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en el pais y se convirtié en una sociedad urbana, sobrepasando la participacion de la agricultura
(Trejo, 2017).

Esto permitio que de 1950 a 1982 se creciera a una tasa promedio de 6.1% anual, muy
superior a la de E.U., que fue de 3.35% de acuerdo con Moreno Brid (2016) y Romero (2016). Sin
embargo, empez6 a agotarse el modelo de desarrollo nacional, por lo que se plantearon reformas
estructurales para favorecer la exportacion de manufacturas en el Plan Nacional de Desarrollo
1983-1988, que seria el motor del crecimiento nacional. Fue en ese momento en que se abrid la
economia, se destituyo el aparato proteccionista hasta alcanzar el ingreso de México al Acuerdo
General sobre Aranceles Aduaneros y Comercio (GATT) en 1986 (Trejo, 2017).

Fue ahi cuando se desmanteld la politica industrial, obligados por la deuda y la presion de
organismos internacionales y E.U., estableciendo politicas liberales minimizando la participacion
del Estado (Calderon & Sanchez, 2012; Calderon Villarreal, lliana Vazquez, & Lopez Valdez,
2019; Moreno Brid, 2016). Todos los esfuerzos por implementar politicas fracasaron por no contar
con los recursos necesarios; desaparecid la inversion publica, el financiamiento y el estimulo
fiscal; dejaron que el mercado decidiera qué empresas, sectores y territorios fueran los que

apoyaran de acuerdo con Trejo (2017).

En el periodo de 1984 a 1988 se cambid la estrategia de industrializacién orientado hacia
afuera al abandonar el Programa Nacional de Fomento Industrial y Comercio Exterior
(PRONAFICE) para facilitar la apertura comercial y promocionar las exportaciones; para el
siguiente sexenio a partir de 1988 se abandond completamente cualquier intento de
industrializacion, a partir de 1984 los planes nacionales de desarrollo buscaban principalmente la
estabilidad macroeconémica, un déficit fiscal muy acotado y el control de la inflacion,
subordinando la politica industrial a estos objetivos segin Calderén Villarreal et al. (2019) y
Moreno Brid (2016).

Ya en los noventas, se intensificaron las reformas estructurales y privatizaciones y el pais
ingreso al Tratado de Libre Comercio de América del Norte (TLCAN), llegando al punto maximo
en la estrategia de la apertura comercial (Trejo, 2017); los indicadores mostraban puntos muy

positivos:
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El comercio internacional crecié en promedio 8.5% anual entre 1985y 2012, y su participacion
en el Producto Interno Bruto (PIB) pas6 de 33.7% entre 1984 y 1993 a 6.3% entre 2010 y
2011. La inflacién se mantuvo estable y bajo control, lo que acompafi6 a una disminucion del

déficit fiscal del gobierno como porcentaje del PIB. (Trejo, 2017, p. 89)

Pero se incrementd la dependencia externa de Meéxico, déficits en las cuentas comerciales,
en cuenta corriente, diferencia en el desempefio entre empresas Y territorios. Se convirtio en una
economia altamente abierta y liberalizada, pero “(...) mostr6 una limitada capacidad para ampliar
su capacidad productiva, generar empleo, impulsar el desarrollo, y fomentar el bienestar social”
(Trejo, 2017, p. 89), ademas de un crecimiento del PIB muy bajo con una tendencia a la baja desde
1940 a 2012. De acuerdo con Romero (2016), de 1983 a 2015 México crecid a una tasa promedio
anual de 2.52%, inferior al 2.9% alcanzado por E.U. en el mismo periodo; ademas, a partir de
1994, cuando entro en vigor el TLCAN, México crecio a una tasa promedio anual de 2.54%, contra
el 2.74% de E.U; su PIB per cépita crecid por debajo del 1% de 1982 a 2010 (Calderon & Sanchez,
2012).

Esta nueva politica industrial enfocada en la apertura comercial y la subordinacion de la
misma a la estabilidad macroeconémica de los precios, atraccion de inversion extranjera directa
(IED) y las privatizaciones contribuyd a un aumento de las exportaciones, pero con bajo valor
agregado, al basar el sector industrial mexicano su ventaja comparativa en bajos costos laborales,
provoco que se estancara la productividad y que los salarios no aumentaran; tanto en México como
en paises de Latinoamérica, el fracaso de la liberacién comercial se produjo debido a que, aunque
se incrementaron las exportaciones, también lo hicieron las importaciones por la desintegracion

del sector manufacturero de acuerdo con Calderdn Villarreal et al. (2019).

Ademas, ahora se debe enfrentar a la irrupcién de China en el TLCAN, a raiz de su entrada
a la Organizacion Mundial del Comercio (OMC); el cual ha logrado desplazar a México como
principal proveedor a E.U. a partir de 2003 sin estar propiamente en el tratado, e incluso se
convirtié China en el segundo proveedor de Meéxico, solo por detrés de E.U. de acuerdo con GOmez
Chinas & Gonzalez Garcia (2017) y Lopez, Rodil, & Valdéz (2014).

Resalta el incremento del comercio en los capitulos relativos a la industria automotriz,

maquinaria mecanica y maquinaria y material eléctrico que representa mas del 52% de las
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exportaciones totales de Mexico, del cual, 82.2% de dichas exportaciones las hace a E.U. (L6pez
et al., 2014). Pero aun con estos resultados, las expectativas con el inicio del TLCAN fueron muy
optimistas con respecto a la apertura; se creia que con dicha apertura se fortalecerian las
exportaciones y se tendria un aumento sostenido a largo plazo de la actividad econémica (Carbajal
& Almonte, 2017).

Sin embargo, menciona Romero (2016, p. 3) que México “(...) lleva méas de 30 afios
estancado econdmicamente, con una sociedad y una clase politica sin una idea clara de lo que hay
que hacer para acelerar el crecimiento y salir del subdesarrollo”. A poco mas de veinte afios
después de iniciar sus operaciones el TLCAN, la evidencia de los afios recientes hace ver que los
resultados no han sido los esperados en términos de crecimiento y de generacion de empleos
(Calderon & Sanchez, 2012), sobre todo en el sector manufacturero, lo cual “(...) indica que este
sector, aun cuando esté vinculado fuertemente con la dinamica exportadora, no ha logrado influir

de manera relevante en el proceso de creacion de empleos” (Carbajal & Almonte, 2017, p. 2).

Esto puede deberse a que en las Gltimas décadas, es el sector servicios el que cobra cada
vez mas importancia en la generacion de empleos, a diferencia de los sectores industriales y
agropecuario, que es donde mas se necesita talento humano capacitado, que difiere con el de
servicios, que no se necesita un conocimiento tan profundo (Carbajal & Almonte, 2017). Esto se
debe a que en las Gltimas décadas, se ha evidenciado una tendencia de lento crecimiento con
problemas para la creacion de empleos, situacion mas evidente en regiones vinculadas con el sector
externo (Almonte, Carbajal, & Valverde, 2013; Calderon & Sanchez, 2012).

Desde la entrada en vigor del TLCAN en 1994, de acuerdo con Calderén & Sanchez (2012)
y Romero (2016), hasta 2014 fue un periodo de una sobrevaluacion del peso, de la extranjerizacion
de una ineficiente banca mexicana y la maduracion del mismo TLCAN, factores que contribuyeron
a la menor rentabilidad del sector industrial. Esta misma apertura economica es la que no ha
permitido a México desarrollar su industria, ya que en paises desarrollados se logro a través de la
intervencion directa del Estado en la economia, y se ha concentrado la industria en China y otros

paises del sudeste asiatico (Huerta, 2014).

La banca en México, después de su privatizacion e extranjerizacion, en el periodo de 1994

a 2015 busco invertir en los sectores que le fueran mas rentables, por lo que se inclinaron
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principalmente por el crédito al consumo, la construccion y a los servicios, en menor medida a la
vivienda, pero el financiamiento al sector manufacturero disminuy6 considerablemente, pasando
del 19% del total en 1998 a solo el 10% en 2015, menor a su contribucion al PIB de acuerdo con
Romero (2016).

Esta disminucion en el financiamiento al sector industrial en México fue un reflejo de la
poca rentabilidad del mismo, de acuerdo con Calderon & Sanchez (2012), Huerta (2014) y Romero
(2016) no se financiaron los sectores manufactureros cuando mas se requeria durante la apertura
comercial y la firma del TLCAN, derivado del poco desarrollo de la banca en México, de la
sobrevaluacion del peso y de la deficiente operacion del sistema financiero, ademas que no
permitieron al sector ponerse en posicion para afrontar las nuevas condiciones del mercado. La
extranjerizacion de la banca en México también influy6é de manera importante en la debilitacion
del sector manufacturero y que, como menciona Romero (2016, p. 12), “(...) hace que ésta realice
sus operaciones en nuestro pais en funcién de los intereses globales de sus matrices, en lugar de

basarse en los intereses de México, los cuales no necesariamente coinciden”.

El gran desarrollo que tuvieron paises asiaticos como Japon, Corea, Taiwan, Singapur,
Hong Kong y China se debe en gran medida a una adecuada planeacion de crecimiento a través de
una intensa aplicacion de una politica industrial para transformar sus estructuras productivas por
otras mas competitivas y dindmicas de acuerdo con Calderon & Sénchez (2012), Calderdn
Villarreal et al. (2019), Huerta (2014) y Romero (2016); no existe una politica industrial efectiva
en México, estd agotada y necesita ser sustituida por una politica comercial e industrial enfocada
en el mercado interno de acuerdo con Calderdn Villarreal et al. (2019), el estado decidié que fuera
el mismo mercado el que configurara la misma industria, pero es necesaria una politica que busque

integrar las regiones, que las desarrolle y potencie los procesos productivos:

Donde tenemos ventajas comparativas, competitivas y de localizacion, en funcion de nuestros
recursos naturales, como de habilidades adquiridas, y de especializacion, y formacién de
recursos humanos que se han desarrollado, para que el comercio interregional que se alcance,
genere efectos multiplicadores al interior, para impulsar nuestra dinamica manufacturera y
econOmica, y reduzca nuestros déficit comerciales manufactureros. Es méas fécil lograr

acuerdos de integracion y cooperacion regionales y bilaterales entre paises del &rea
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latinoamericana, que los predominantes entre el Norte y el Sur, donde los desarrollados

imponen las reglas del juego a su favor. (Huerta, 2014, p. 67)

El solo utilizar subsidios, exenciones tributarias, facilidades crediticias entre otras medias,
no resultaran por si solas, si no es acompafiada de una politica que regule el sector financiero
menciona Huerta (2014). La teoria econdmica convencional menciona que el Estado no debe
participar en los mercados, el mismo mercado lo define y se encarga de la eficiente asignacién de
los recursos entre los sectores, asi como de las técnicas de produccion; no obstante, a partir de la
recesion de 2008 los mercados han demostrado ser ineficientes y que gracias la intervencion de
los gobiernos en paises como E.U. se han podido salvar empresas e industrias claves para el
eficiente funcionamientos de sus economias (Romero, 2016).

En la actualidad, con la administracién federal se anuncié una nueva politica industrial en
México, para la integracion de cadenas productivas de los sectores automotriz-autopartes,
aeroespacial y eléctrico-electrénico; unos de los objetivos es el encadenamiento productivo y
aumentar el contenido nacional; de acuerdo con la Secretaria de Economia (SE) dicha politica
incluye el siguiente decalogo (2019):

1. Promover una mayor competencia econémica, que hara que se puedan resolver rezagos en

materia de pobreza extrema y alentara y fortalecera el mercado interno.

2. Aprovechar la apertura comercial para fortalecer los encadenamientos productivos que

aumenten el contenido nacional y amplien las capacidades productivas del pais.

3. Impulsar la mejora regulatoria en los tres niveles de gobierno para reducir el costo

regulatorio y facilitar su cumplimiento.

4. Generar un entorno de negocios amigable que dé certidumbre y atraiga mayores flujos de

inversion nacional y extranjera.

5. Alentar el crecimiento de las Pymes y el contenido nacional para la produccion de bienes y
servicios que demanda el gobierno. Es decir, utilizar las compras de gobierno como una
palanca adicional del desarrollo industrial del pais enfocado a las Pymes y al contenido

nacional.
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6. Fomentar la digitalizacién del sector manufacturero e impulsar la industria 4.0, lo cual
conlleva, inexorablemente, a una mayor capacitacion de nuestro capital humano y a una mayor

tecnificacion de la mano de obra en general.
7. Modernizar los procesos de normalizacion e impulsar la infraestructura de la calidad.

8. Propiciar la economia de la salud como un elemento esencial para aumentar la productividad

y competitividad de mediano y largo plazos.

9. Aumentar el financiamiento de la banca de desarrollo a proyectos industriales con una
mayor coordinacion entre la Secretaria de Hacienda, la Secretaria de Economia y otras
dependencias del Gobierno Federal.

10. Incentivar los proyectos industriales en las regiones mas rezagadas del pais.

1.4 Meéxico en la actualidad: efecto de las reformas estructurales y tratados comerciales

En el presente, ante la inminente renegociacion del TLCAN, punto central de la campafia
del Trump y diversas promesas de campafia, asi como propuestas proteccionistas que van tomando
fuerza alrededor del mundo debido a la baja en los ingresos y desplazamiento por las politicas de
libre comercio y globalizacion, afectan a la economia de México, y la obliga a tener que desarrollar

su economia (Calderon Villarreal et al., 2019; Gir6n, 2017).

Ante esto Mexico tiene muchas alternativas, diversos tratados con diferentes economias en
el mundo, una de esas alternativas en la participacion de México en el Tratado de Asociacion
Transpacifico (TTP), el cual representa un nuevo reto para el pais (C. Sdnchez, 2016). El pais, esta
vez, tiene la oportunidad de trascender su condicion de pais atrasado en la economia mundial,
después de la fallida estrategia de industrializacion por sustitucion de importaciones, que lo llevd
a integrarse al TLCAN, siendo el eslabon medio y bajo de dichas cadenas de valor, lo que lo llevd
a depender continuamente del ciclo economico de E.U.; que, ademas, provoco un crecimiento
economico desigual en el norte y en el sur del pais, debido a la cercania con E.U. (Rangel Delgado
& Licona Michel, 2016; C. Sanchez, 2016).

Esto permitira a México crear un nuevo proyecto de desarrollo que (C. Sanchez, 2016):

(...) integre los condicionantes del crecimiento econdémico en el Capitalismo del

Conocimiento —principalmente la conformacion de un ciclo interno e incluyente de
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conocimiento a partir del fortalecimiento del sector cientifico educativo, la promocion de
sectores industriales estratégicos vinculados con la electronica, la informatica y las
telecomunicaciones y la promocién de infraestructura fisica vinculada a este sector, asi como

el despliegue de estrategias locales de desarrollo bajo las premisas anteriores.

Se necesitan acciones encaminadas a fortalecer México, que en los Gltimo 30 afios ha tenido
un bajo crecimiento y un relativo abandono de politicas activas de industrializacion, que han
detenido la capacidad productiva del pais; las cifras de desempleo se han mostrado muy bajas,
pero ocultan otros problemas en el mercado laboral del pais, como son la informalidad, la
subocupacion, la precariedad, los bajos salarios, la baja productividad, la segmentacién, entre
otros; que buscan dar solucion con una serie de reformas como la reforma laboral para la
flexibilizacion laboral, la reforma fiscal, la apertura de la industria petrolera y la reforma
hacendaria para aumentar los ingresos por impuestos y formalizar a los trabajadores (Moreno Brid,
2016; Trejo, 2017).

Dentro del apartado legal laboral, que fue uno de los pilares menos competitivos de México
(Schwab, 2016), el sector manufacturero se rige bajo la Ley Federal del Trabajo, expedida el 1"
de abril de 1970, la cual ha sufrido cambios relevantes ante la tan necesaria flexibilizacion laboral,

en la reforma laboral introducida en noviembre de 2012 (Natividad, 2015).
El objetivo de dicha reforma laboral, de acuerdo con Alejandra Trejo (2017, p. 106), es:

Disminuir el costo de contratacion e impulsar el empleo formal a través de nuevas modalidades
de contratacion que incluyen contratos flexibles de trabajo. ii) Proveer certeza juridica y
reduccién de los costos de separacion del trabajo, a través de acuerdos en caso de demandas
laborales y topes a las compensaciones por despidos no justificados. iii) Reestructurar la
organizacion del trabajo dentro de las empresas (la productividad y las habilidades laborales

toman prioridad sobre la antigliedad como el principal criterio para ocupar plazas vacantes).

Pero, tan solo se pudo admitir el contrato por temporada sin otros afiadidos, y otros cambios
que no han podido funcionar y de regular la relacién obrero-patronal, ya que en ese apartado esta
un poco obsoleta, al defender y dar prioridad siempre al trabajador hablando de derechos humanos,

cuando el patron tiene los mismo derechos pero no se le trata igual (Natividad, 2015).
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La mayor parte de los empleos los otorgan las pequefias y medianas empresas, pero se
enfrentan a una legislacion laboral obsoleta en la que siempre se les da la prioridad a los
trabajadores, la reforma laboral no aborda claramente temas como el acoso laboral, la igualdad de
género y de la discriminacion sexual, por ello los empresarios deben asimilar la correlacion de los
derechos humanos con la vida empresarial, ya que si no lo hacen se veran metidos con problemas

de demandas laborales e, incluso, civiles (Natividad, 2015).

La reforma laboral represent6 un gran avance para mejorar la competitividad de acuerdo
con Schwab (2016) en la eficiencia del mercado laboral, pero termind siendo el 2% pilar mas débil
de México, aun hay mucho que hacer en este tema, y se le debe dar el seguimiento adecuado. Los
cambios son buenos en los aspectos laborales, pero se tiene que hacer “(...) poco a poco para no
inhibir la produccion y crear una nueva fuente de demandas (...) y desequilibrar a los factores de

produccion y al empleo formal que tanto necesita México” (Natividad, 2015, p. 142).

Otra reforma que incide en el sector manufacturero es la reforma educativa, debido a que
se necesita talento humano calificado en el sector, especialmente en el sector manufacturero
aeroespacial, que requiere talento humano altamente calificado; la reforma tiene como objetivo
(Trejo, 2017, p. 106):

i) Disminuir el costo de contratacion e impulsar el empleo formal a través de nuevas
modalidades de contratacion que incluyen contratos flexibles de trabajo. ii) Proveer certeza
juridica y reduccion de los costos de separacion del trabajo, a través de acuerdos en caso de
demandas laborales y topes a las compensaciones por despidos no justificados. iii)
Reestructurar la organizacion del trabajo dentro de las empresas (la productividad y las
habilidades laborales toman prioridad sobre la antigliedad como el principal criterio para

ocupar plazas vacantes).

Desafortunadamente para la economia mexicana, estas reformas no alcanzaron sus
objetivos de insertar la economia nacional a una via de crecimiento econémico elevado y
sostenible, manteniendo un control macroecondémico; crecimiento economico muy bajo,
creacion de empleos insuficientes, empleos de bajos salarios y un alto nivel de informalidad
han caracterizado los ultimos afios de la economia de acuerdo con Calderén Villarreal et al.
(2019), Moreno Brid (2016) y Romero (2016), incluso presentando en el cuarto trimestre de
2019 una contraccion de -0.1% de acuerdo con INEGI (2020).
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1.5  Sector manufacturero en Baja California: dependencia de la industria

manufacturera, IED y aportacion a la economia

Baja California de acuerdo con el IMCO (2016), esta en el lugar 25 de 32 en el indice de
competitividad estatal, es un estado que depende en gran medida del sector manufacturero,
destacando principalmente en los sectores aeroespacial, electronico, metal-mecanico, de insumos
médicos y automotriz (lbarra Cisneros et al., 2017); segun INEGI (2016) para el 2014, el PIB
dependia del sector en un 35.5%, comparado con el promedio nacional de 34.4%; en los sectores
econOmicos principales de Baja California las industrias manufactureras tienen una participacion

del 20.9%, comparado con el promedio nacional de 17.7%, es decir, es el sector mas importante.

Pero la tasa de aportacion al PIB nacional de Baja California disminuyo en el periodo 2003-
2014, aunado al bajo crecimiento econdémico del estado, mas bajo que la media nacional (INEGI,
2016); de acuerdo con el IMCO (2016), en los altimos 10 afios, Baja California esta entre los 5
estados con el crecimiento mas bajo a nivel nacional, con apenas el 2% de promedio anual. Pero
el sector sigue siendo muy importante para el estado, el personal ocupado ha ido creciendo a tasas
positivas desde 2009, asi como las remuneraciones desde principios de 2013, el personal ocupado
crecié 0.4% para marzo de 2017, horas trabajadas 0.4% y remuneraciones también 0.4%

comparados con el mismo mes de 2016 (INEGI, 2017b). En su comparacion anual:

(...) el personal ocupado fue mayor en 4%, las horas trabajadas en 3.3% y las remuneraciones
medias reales pagadas, que incluyen sueldos, salarios y prestaciones sociales se elevaron 1.6%

en marzo de este afio con relacion a igual mes de 2016. (INEGI, 2017b, p. 2)

Son cifras muy positivas, pero es muy importante volver mas competitivo el sector, que
sea mas productivo, utilizar mas eficientemente sus recursos humanos, capital, conocimientos,
entre otros para producir bienes y servicios; de acuerdo con el Plan Nacional de Desarrollo 2013-
2018, el sector debe reactivarse fomentando el incremento de la productividad y la competitividad,
en el que se contemplan aumentar la capacidad tecnoldgica y redes de desarrollo de innovacion
(Romero Gamboa & Caldera Ortega, 2016).

Gran parte del sector manufacturero en Baja California, segiin Alvarez Vega, Ibarra
Cisneros, & Barraza Aguirre (2015), es apoyado por la IED, para 2011 recibié 599.5 millones de
dolares de IED, 3.1% del total recibido en el pais, de acuerdo con el IMCO (2016), Baja California
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fue el lugar 4 de 32 en Aprovechamiento de las relaciones internacionales, donde se encuentra la
variable de IED, que fue de 2.4 dolares por millar del PIB contra 1.5 de promedio nacional;
ademés, mencionan que las TIC son de gran importancia para hacer mas competitivo al sector
(Alvarez Vega et al., 2015).

Diversas reformas econdémicas y cambios legislativos se han implementado con el fin de
atraer IED a México. Aunque se han implementado politicas que permitieron crecer a sectores
economicos como la mineria, los textiles, el transporte e incluso la electricidad y la banca, que
lograron incrementar la infraestructura en el pais, el principal impulsor de la IED fue el ingreso de
México al TLCAN (Torres, Polanco, & Tinoco, 2017).

A partir del TLCAN, México ha seguido diversas estrategias que buscan la liberalizacion
del comercio y asi atraer IED (Torres et al., 2017, p. 142):

(...) ellas incluyen los nuevos acuerdos y tratados de libre comercio como el firmado en el afio
2000 con la Unidn Europea (TLCUE), la suscripcion de los Acuerdos para la Promocién y
Proteccion Reciproca de las Inversiones, asi como las mejorias en materia de tramites y

transparencia.

La atraccion de IED se debe en parte a la mano de obra barata ofrecida por México, pero
teniendo talento humano competitivo se puede atraer mas IED, siendo esta muy benéfica para el
sistema econdmico Y, particularmente, para la generacién de empleos (Chiatchoua et al., 2016).
ademas, mencionan que las TIC son de gran importancia para hacer mas competitivo al sector
(Alvarez Vega et al., 2015), en Baja California se cuenta con un indice elevado de suscriptores a
telefonia mévil y hogares con acceso a Internet, que pasé de 42.14% en 2012, a 51.7% en 2014,
comparado con el promedio nacional de 34% (IMCO, 2016), lo que facilita el uso cotidiano de las
TIC.

En la economia actual, debido a la globalizacion, se hace cada vez mas importante
desarrollar nuevas ideas y adaptar las estrategias empresariales al contexto en el que se encuentren,
esto se puede hacer a traves del uso de las TIC, herramientas indispensables para enfrentar los
retos de la nueva y creciente competencia a nivel local e internacional, en etapas como el proceso
de suministro o la atencién a los clientes, creando un importante nimero de herramientas para

apoyar diversas areas de la organizacion y automatizar las tareas (Hirsch, Almaraz, & Rios, 2015),
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pero es necesario contar con el talento humano adecuado que sepa manejar y gestionar dichas

herramientas.

1.6 Sector manufacturero aeroespacial en México: situacion econdémica actual y

potencial de crecimiento

El sector aeroespacial representa uno de los sectores con mayor potencial, complejidad y
dinamismo en el pais, donde a partir de 2005 empez0 a destacar gracias al alto grado de tecnologia
y sofisticacion de sus productos, la generacién de empleos, asi como su vinculacién con otros
sectores productivos (Gobierno de México, 2016; Secretaria de Economia, 2017; Vazquez &
Bocanegra, 2018) y se espera que siga creciendo a tasas importantes, ocupando el lugar 35 de
paises mas atractivos para invertir en el sector aeroespacial, siendo el segundo mejor de
Latinoamérica solo detras de Chile; destaca principalmente en las variables de industria (tamafio,
margen de utilidades, madurez), economias (P1B, tasa de desempleo, crecimiento de PIB) y mano
de obra (educacion basica y avanzada, educacion de habilidades, fuerza laboral) de acuerdo con el

reporte de clasificacion de atractivo de la industria aeroespacial de PwC (2019).

De acuerdo con Herndndez & Carrillo (2018, p. 4) algunas de las caracteristicas de este

sector son:

Alta intensidad cientifica y tecnoldgica; programas de alto coste y riesgo: ciclos muy largos
de desarrollo y retorno de la inversién; produccion en series cortas y con gran valor afiadido;
colaboracion internacional en disefio y desarrollo; papel relevante del gobierno como
impulsor, cliente, regulador y defensor del mercado; fuertes barreras de entrada; importancia
critica de la calidad y la seguridad; ciclos de vida muy largos y relaciones entre la industria

civil y militar.

México se ha consolidado como un lider global en el sector aeroespacial gracias a la
posicién geogréafica tan cercana con E.U., el pais méas atractivo para invertir en el sector (PwC,
2019), a una gran cantidad de tratados comerciales, mano de obra calificada y la experiencia en
otros sectores industriales de alta tecnologia como el automotriz y eléctrico (Secretaria de
Economia, 2017). En el periodo de 2006-2015, el pais ha registrado un crecimiento anual en sus
exportaciones del 14.1% (PROMEXICO, 2016). Actualmente hay mas de 300 empresas y
entidades de apoyo, de las cuales, la mayoria tiene certificaciones NADCAP y AS9100; estan

45



localizadas principalmente en 5 entidades federativas y de acuerdo con informacion de la SE,
emplea a mas de 45,000 profesionales de alto nivel, se espera que para 2020 se generen mas de
110,000 empleos; en 2005 habian apenas 61 empresas dedicadas al sector (CONACYT, 2015b;
Hernandez & Carrillo, 2018; Secretaria de Economia, 2012, 2017; Vazquez & Bocanegra, 2018).

Cada una de estas entidades federativas tiene un perfil caracteristico que la hace diferente
a los demas clusteres, el cual fue desarrollado en base al contexto de la regién, cercania a los
clientes, conocimiento adquirido de otros sectores como el automotriz, eléctrico, entre otros y a
los recursos humanos, técnicos y econdmicos de la region; el tipo de operaciones que se manejan
en el pais son de “manufactura de partes y componentes que representa el 72.3%, seguido de
ingenieria y disefio con el 13.2%, mantenimiento y reparacién (MRO) 11.1% y 3.4% son entidades
de apoyo como centros de desarrollo y académico vinculados al sector” (Secretaria de Economia,

2017, p. 21).

Las exportaciones del sector aeroespacial mexicano fueron de 6,686 millones de ddlares
en 2015 segun datos de la SE, se tiene una tendencia a la alza en las importaciones y exportaciones
en el sector aeroespacial, y se espera que siga esta tendencia (PROMEXICO, 2016). Segln
estimaciones del Programa Estratégico de la Industria Aeroespacial 2012-2020, coordinado por la
SE, se espera que se alcancen exportaciones superiores a 12,000 millones de dolares para el 2020
(Secretaria de Economia, 2012), con un crecimiento anual de 14% de acuerdo con PROMEXICO
(2016).

En el 2014, el sector aeroespacial contribuyd con el 0.66% del PIB de manufactura, un
incremento de 88% de su participacion comparada con la de 2007 de acuerdo con Gobierno de
México (2016), para 2016 se incrementd dicha participacion al 0.78% (Secretaria de Economia,
2017). EIl crecimiento sostenido que ha tenido el sector en México es resultado de la accion
coordinada de la industria, academicos y el gobierno, que han unido esfuerzos para realizar
multiples acciones para promover y desarrollar la competitividad del sector (PROMEXICO,
2015a).

En cuanto a la IED, de 2007 a 2016 se recibieron 2,860 millones de dolares, de los cuales
el 85% fue utilizado para la fabricacion de equipo aeroespacial y el restante para mantenimiento y

reparacion; en 2015 hubo un descenso de la IED, pero eso no frené el buen desempefio del sector
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al aumentar sus exportaciones y tuvo un incremento para 2016 (Secretaria de Economia, 2017),
ademas, México es el pais con mayor inversion en manufacturas aeronauticas en el mundo, con

alrededor de 33 mil millones de délares entre 1990 y 2010 (Secretaria de Economia, 2012).

De 2007 a 2015 los paises integrantes del Acuerdo Transpacifico de Cooperacion
Econémica (TPP) canalizaron 1,392.9 millones de dolares de inversion directa al sector
aeroespacial de México, que representa el 76.8% del total del IED recibida en el sector; los paises
que mas invierten en México son Canada con 791.3 millones de dolares, y E.U. con 603.6 millones
de dolares (Gobierno de México, 2016), aunque especificamente en el rubro de fabricacion de
equipo aeroespacial ha sido E.U. con el 46.8% del total recibido contra el 36% de Canada
(Secretaria de Economia, 2017); ha disminuido en los ultimos afios, comparando la IED de los
paises del TPP, teniendo de 2007 a 2012 un promedio de 167.1 millones de ddlares, pasando a un
promedio de 130.1 de 2013 a 2015.

El principal destino para las exportaciones de México en el sector aeroespacial es E.U., que
representd el 81.3% en 2015, seguido por Canada con 6.6%, el resto del mundo con 11.5% vy el
resto del TPP con 0.5%. Las importaciones de México para el sector, el principal proveedor es
E.U., con un 73.1% de total importado, Japon con 2.3%, resto del mundo 19.6% y resto del TPP
5% (Gobierno de México, 2016; Secretaria de Economia, 2017). EI comercio de México con el
TPP en el sector aeroespacial tiene una tendencia positiva, aunque ha disminuido la IED del TPP,
las exportaciones e importaciones registran aumentos y México tiene superavit desde 2006 hasta
2015 (Gobierno de México, 2016).

La industria aeroespacial tiene gran importancia no solo para México, también para las
demas economias, reportd utilidades record en 2018 por $81 mil millones de ddlares, un
incremento de 9% con respecto al afio anterior y se proyecta que continde este crecimiento (PwC,
2019), esta industria representa el 2.1% del comercio mundial, y el TPP, del que México forma
parte, concentra el 26.5% del total del comercio en el mundo (Gobierno de México, 2016). EI TPP
abre nuevas oportunidades a México de exportacion en la industria aeroespacial, permitiendo el
acceso a nuevos mercados, México ha obtenido beneficios importantes en materia de acceso a
mercados: Japon, Singapur y E.U. no aplicaran aranceles de importacion a los productos del sector,
mientas que el resto de los paises integrantes eliminaran sus aranceles de manera inmediata en un

amplio porcentaje de productos del sector (Gobierno de México, 2016).
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México ha logrado jugar un papel muy importante dentro del TPP en el sector aeroespacial,
debido a que es muy competitivo en costos de manufactura aeroespacial, el marco juridico
aplicable en el pais protege la propiedad industrial y garantiza que se le haga buen uso a los bienes
producidos y a exportar (PROMEXICO, 2016). Ademas, es de destacar que México es el sexto
proveedor del sector aeroespacial de los E.U., gracias a la proximidad geografica; este sector se
presenta en México como un destino atractivo en innovacion y eficiencia operativa, que puede
darle al sector manufacturero y al pais, un incremento a la competitividad industrial que aun no ha
despegado como se quisiera (PROMEXICO, 2016).

Para fomentar este incremento se tienen unas metas que se plantean para el sector
aeroespacial para el 2025 de acuerdo con la SE (2017), las cuales son ubicar a México entre las 10
primeras economias en niveles de exportacion, superar los 12,000 millones de ddlares en
exportaciones, tener una base sélida de empleos en la industria y fomentar el crecimiento y
mantener un valor agregado mayor del 20%. Algunas ventajas competitivas de México que pueden
ayudar a lograr estas metas son los costos laborales, que se mantendran a niveles competitivos
mientras China presentara incrementos significativos para 2020; un mercado laboral muy grande
que se estima en las proximas dos décadas sea de mas de 80 millones de personas, es decir, 60%
de la poblacion (PROMEXICO, 2016), cuenta con acuerdos comerciales con 45 naciones segun la
SE, la Organizacion de los Estados Americanos (OEA), lo que lo posiciona como uno de los paises

con mayor apertura comercial en el mundo (PROMEXICO, 2016).

1.7 Sector manufacturero aeroespacial en Baja California como eje de la industria

Como se menciond, en Meéxico existen cinco estados principales para el sector
aeroespacial, que son los mas competitivos del pais, cada con sus propias ventajas competitivas,
entre ellos estdn Baja California, Chihuahua, Sonora, Querétaro y Nuevo Ledn (Gobierno de
México, 2016); el estado de Baja California posee fuertes industrias como la de productos médicos
y electronicos, incluyendo la aeroespacial de acuerdo a Ibarra Cisneros et al. (2017), ademas de
contar con centros de investigacion relacionados al sector, los cuales son el Centro de Investigacion
y Manufactura Avanzada (CIMA) y el Centro de Investigacion y Tecnologia Honeywell
Aerospace México (Secretaria de Economia, 2017).
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El desarrollo de la industria aeroespacial se inicié en Baja California desde 1966 con el
establecimiento de las empresas Rockwell Collins y Switch Luz, los principales clientes del estado
son Boeing, el Departamento de Defensa de E.U., Airbus, Bombardier, Embraer, Cessna y General
Dynamic de acuerdo con el Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia (CONACYT, 2015a); es
una de las entidades federativas mas importantes para el sector contando con aproximadamente 76
empresas enfocadas al sector, las cuales registran 1,533 millones de ddlares anuales. E.U. recibe
el mayor porcentaje de las exportaciones de Baja California, el resto es dirigida a Canada, Reino
Unido, Francia, Alemania, entre otros paises, y ha mantenido un crecimiento sostenido y con
tendencia a seguir creciendo desde 2002 (PROMEXICO, 2016); actualmente destacan empresas
como Honeywell y Gulfstream Interiores Aéreos (CONACYT, 2015b).

En Baja California se enfoca la estrategia a servicios de outsourcing de procesos
intelectuales (KPO), eléctrico y electronico, partes de motor, ensamble interiores y asientos,
sistemas hidraulicos, procesos de conformacion de placas de metal, instrumentos de control y
navegacion para la industria aeroespacial y de defensa; ademas se cuenta con la capacidad de
desarrollar sistemas de fuselaje y plantas de poder, lo que hace al estado un importante proveedor
de manufactura con cadenas de valor integradas (CONACYT, 2015a, 2015b; PROMEXICO,
2015b; Secretaria de Economia, 2017). Para 2020 se espera que sea el principal exportador de
KPO para la industria aeroespacial y de defensa en México. Para 2025 se espera que ejecute y
coordine acciones para que convierta a México en el lider de América Latina en sistemas de
fuselaje y sistemas de alto poder por potencia (PROMEXICO, 2015b).

De acuerdo con CONACYT (2015b), el sector aeroespacial en Baja California es tiene una
gran importancia en la economia del mismo estado y la nacional, entre los que destacan que una
de cada cuatro empresas del sector esta en el estado; 61.25% de las empresas son de E.U. y el 20%
son mexicanas; el estado genera mas del 50% del empleo del sector en el pais; alrededor del 65%
de las exportaciones son hacia E.U.; la mayor parte de las empresas estan certificadas en NADCAP
y AS9100; 90% de las empresas en Tijuana con 250 empleados o mas estan certificados bajo la
norma 15013485, 1SO9000 y otras normas de calidad; acceso al estado de California en E.U. y
cercania Quebec y Seattle, dos de los principales participantes del sector; y rapidez de envio a

cualquier parte de E.U. por via terrestre o aérea.
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En Baja California existen 26 unidades econOmicas de manufactura en el sector

aeroespacial de acuerdo INEGI (2017a) con informacion obtenida del Directorio Estadistico

Nacional de Unidades Econdmicas (DENUE), a nivel nacional mencionan que se cuentan con 122

unidades econémicas en el sector aeroespacial. Como se puede observar en la tabla 1.1, existen 26

unidades econémicas en todo el estado, cuatro en Ensenada, diez en Mexicali, una en Tecate y

once en Tijuana, es decir, cerca del 80.76% de las unidades econdémicas se encuentra en Tijuana y

Mexicali, que son las que tienen mas cercania con E.U.

Tabla 1. 1 - Unidades Econdmicas en el sector manufacturero aeroespacial en Baja California

Nombre de la Unidad Econémica

Descripcion estrato personal ocupado  Municipio

Aearo Technologies De Baja SA de CV
Consolidated Precision Products

Orcon de Mexico

Hutchinson Seal de México

Calibaja Manufacturing

Empresas Lim

Empresas Lm Almacén

Empresas Lm S De RL de CV

GKN Aerospace Chem-Tronics Inc.
Goodrich Aerospace De Mexico S de RL De CV
Honeywell Aerospace de México
Interiores Aéreos

NC Dynamics México S. De R.L. De C.V.
Placas Termodindmicas

All Power

Eaton Aerospace

Encore Aerospace Mexico S de RL De CV

Esterline Advanced Sensors Mexico SA de CV

251 y més personas Ensenada
101 a 250 personas Ensenada
101 a 250 personas Ensenada
251 y més personas Ensenada
251 y mas personas Mexicali
31 a 50 personas Mexicali
0 a 5 personas Mexicali
31 a 50 personas Mexicali
51 a 100 personas Mexicali
251 y més personas Mexicali
251 y mas personas Mexicali
251 y mas personas Mexicali
11 a 30 personas Mexicali
251 y més personas Mexicali
101 a 250 personas Tecate
251 y més personas Tijuana
31 a 50 personas Tijuana
101 a 250 personas Tijuana
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Esterline de Mexico S De RL De CV

Flexipiel, S.A. de C.V.

Leach International de Mexico S De RL De CV
Sunbank de México SA De CV

Switch Luz SA

Zodiac Aerospace

Zodiac Aerospace

Zodiac Aerospace

101 a 250 personas
6 a 10 personas
251 y més personas
31 a 50 personas
31 a 50 personas
251 y més personas
251 y més personas

0 a 5 personas

Tijuana
Tijuana
Tijuana
Tijuana
Tijuana
Tijuana
Tijuana

Tijuana

Fuente: Elaboracion propia con informacion de DENUE (INEGI, 2017a).
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Il. Marco tedrico
2.1 La gestion del conocimiento en las organizaciones

La economia global, segun Schwab (2016, 2019), est4 atravesando una etapa de gran
incertidumbre, caracterizada por tensiones politicas y sociales, proteccionismo econdmico,
desigualdad de ingresos y un incierto crecimiento econdmico; como resultado de la globalizacion,
los paises y organizaciones se enfrentan a grandes cantidades de informacion compleja, con la
necesidad de ofrecer productos y servicios para el mercado actual (Garcia & Coltre, 2017). Razon
por la cual es importante ser mas competitivo e innovador; de acuerdo con Ikujiro Nonaka (1991),
cuando los mercados cambian, aumenta la competencia no solo del mercado interno, debido a la
globalizacién la competencia es a nivel mundial, las nuevas tecnologias permiten crear nuevos
productos, lograr mayor eficiencia y eso ocasiona que dichos productos se vuelvan rapidamente
obsoletos.

En el contexto de la globalizacion y aumento de la competencia el desarrollo de la GC es
estimulado, derivado de la necesidad de las organizaciones de ser mas innovador y competitivo
(Garcia & Coltre, 2017). Nonaka (1991) considera que las empresas exitosas son aquellas que
buscan constantemente crear nuevo conocimiento, el cual es absorbido por todos los integrantes
de la organizacion y transformado en nuevas tecnologias y productos. Estas actividades son
propias de lo que Nonaka llama una “(...) compaifiia creadora de conocimiento, cuyo tnico negocio

es la continua innovacion” (1991, p. 96).

2.1.1 Antecedentes de la gestién del conocimiento

La GC, es un campo cientifico relativamente nuevo, formalmente establecido a finales de
1980, cuya terminologia fue introducida por Wiig en 1986 (Iskandar, Jambak, Kosala, & Prabowo,
2017), término nuevo y controversial con muchas definiciones diferentes, que fue utilizado por
primera vez en la Europe Management Conference en 1986 (Allameh et al., 2011), sin embargo,
hace falta una definicion universalmente aceptada, esto ha provocado criticas, hasta el punto de
ser catalogada como una moda de la administracion (Koloniari & Fassoulis, 2017).

La GC atrajo el interés de la comunidad de las bibliotecas y ciencias de la informacion

(BIC) a principios de los afios 90, ya que se generd una controversia a si la GC era solo un nuevo
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nombre para lo que las BIC ya estaba realizando, los seguidores de las BIC evitaron verse
involucrados con los programas de GC, por lo que no llegaron a influir de manera importante en
ella, dedicandose principalmente a la investigacion de la gestion de la informacion (Koloniari &
Fassoulis, 2017).

Otra diferencia de la GC, segin Koloniari y Fassoulis (2017), es que su punto de estudio
se enfoca en la gestion de los conocimientos humanos, a diferencia de la BIC, que estudia la gestion
de los recursos de informacion. De acuerdo con Broadbent (1998, citado por Koloniari y Fassoulis,
p. 136), la GC “(...) es una forma de administracion centrada en el conocimiento especializado
enfocandose en usar el conocimiento especializado para ventajas en los negocios (...) practicas de

GC buscan obtener el conocimiento tacito que tienen las personas”.

El concepto fue iniciado y desarrollado en los afios de 1990 por Nonaka, decia que se
efectuaba principalmente por el proceso de transferencia y uso de conocimiento, describiendo dos
tipos, explicito y tacito (Dalmarco et al., 2017); aunque el concepto de GC fue introducido en 1994
por la investigacion de Nonaka, la discusion relacionada con ella es todavia muy discutida
(Iskandar et al., 2017).

En el occidente, la administracion es mayormente mecanica, donde se ve a la organizacion
como una maquina procesadora de informacion, con autores que van desde Frederick Taylor hasta
Herbert Simon; este tipo de administracion, segin Nonaka (1991, p. 96), considera que “(...) el
Unico conocimiento Util es formal y sistematico, datos duros (cuantificables), procedimientos

codificados, principios universales”.

Pero para Nonaka (1991), existia otra forma de gestionar el conocimiento, que ha sido
utilizado por empresas japonesas como Honda, Matsushita y Canon; la cual les ha permitido “(...)
responder rapidamente a los clientes, crear nuevos mercados, desarrollar nuevos productos, y
dominar tecnologias emergentes” (1991, p. 96-97), ademéas de mejorar las condiciones laborales
para los individuos de la organizacion. La clave para lograr esto es la forma en la que estas

empresas gestionan la creacion de nuevo conocimiento.

Desde los afios noventa, segun Garcia & Coltre (2017), la GC se ha vuelto una parte
importante en la administracion de las organizaciones, se han hecho estudios que le dan validez y

soporte, como Nonaka & Takeuchi (1995, citado por Garcia & Coltre, 2017), Davenport & Prusak

53



(1998, citado por Garcia & Coltre, 2017) y Senge (1999, citado por Garcia & Coltre, 2017); ademas

mencionaron que:

Investigadores, consultores y expertos en el campo empezaron a alentar a los negocios
existentes a considerar la creacion del conocimiento como fuente de ventaja competitiva
para su sustentabilidad, con miras a construir un ambiente de aprendizaje para cumplir las

demandas de la sociedad del conocimiento postindustrial. (Garcia & Coltre, 2017, p. 184)

Esta forma de administracion puede resultar extrafia para las empresas occidentales, el
entender que el nuevo conocimiento no solo se crea procesando informacién objetiva, sino que
depende de otro tipo de conocimiento “(...) el tacito y a menudo percepciones altamente
subjetivas, intuiciones y corazonadas” (1991, p. 97), el cual se debe poner a prueba y que pueda

ser utilizado por toda la organizacion.

2.1.2 Lagestion del conocimiento: Concepto y caracteristicas

La GC es el proceso de creaciéon y uso del conocimiento en base a experiencias previas
para mejorar la efectividad de las actividades de una organizacion; estimulando la creacion,
captura, recoleccién, almacenaje, difusion, entendimiento e implementacién de conocimiento
tacito y explicito entre sus integrantes, para la toma de decisiones y crear valor en la organizacion
(Koloniari & Fassoulis, 2017; Lendzion, 2015; Ng, Yip, Din, & Bakar, 2012; Nonaka et al., 2014;
Torabi, Kyani, & Falakinia, 2016).

Para Santos et al (2001, citado por Garcia & Coltre, 2017) la GC en todas las
organizaciones “(...) busca identificar, crear, renovar, y aplicar el conocimiento de sus empleados

estratégicamente en la vida de la compaiia” (Garcia & Coltre, 2017, p. 184).

Laudon & Laudon mencionan (2004, p. 324, citado por Garcia & Coltre, 2017) “Mientras
el conocimiento se convierte en un activo esencial y estratégico, el éxito organizacional incrementa
su dependencia en la habilidad de la compafiia de producir, recolectar, almacenar y diseminar

conocimiento”.

La clave para que este proceso tenga éxito, depende en gran medida de sus integrantes, de
su compromiso y que sus esfuerzos estén alineados con la mision de la empresa, convertir el

conocimiento tacito en tecnologia y productos, lo cual requiere de gerentes con liderazgo, que
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comprendan la conversidn del conocimiento tacito en activos valiosos para la empresa, y no solo

del conocimiento explicito o cuantificable (Nonaka, 1991).

Otra de las filosofias japonesas en la GC es que se considera a la empresa como un
organismo Vvivo, no solo como una maquina, que tiene un significado para sus integrantes, que
sigue un camino, con un proposito, y lo mas importante, cdmo volverlo realidad; esa es la esencia
de la innovacidn, un proceso continuo por recrear una idea o un escenario. En la empresa creadora
del conocimiento, la creacion de nuevo conocimiento no cae en las manos de departamentos o
areas especializadas, como investigacion y desarrollo o mercadotecnia, sino todos los integrantes

de la organizacion (Nonaka, 1991).

El conocimiento nuevo siempre inicia con un individuo (Nonaka, 1991), un investigador
dentro de una compariia cuyos hallazgos le permiten crear una patente, un trabajador del proceso
de produccion cuyos afios de experiencia le hacen ver una nueva forma de realizar su tarea de
forma mas eficiente. En todos estos casos, los individuos que integran una organizacion crean
nuevo conocimiento, que se convierte en un activo para la misma organizacion; la creacién de
conocimiento individual y transmitirlo a todos los miembros es la actividad central de la compafiia
creadora de conocimiento, tomando lugar en todos los niveles de la organizacion, desde altos

mandos, hasta los niveles mas bajos (Nonaka, 1991).

Para Nonaka en su aportacion a la GC en 1991, menciond que existen dos tipos muy
diferentes de conocimiento, el explicito y el tacito, el primero es aquel tipo de conocimiento que
es formal y sistematico, por lo cual es facil transmitirlo (Nonaka, 1991), es decir, “(...) esta
formalizado en libros, manuales de sistemas, reportes, hojas de calculo, repositorios de
informacion, etc., que puede ser transmitido sistematicamente” (Garcia & Coltre, 2017, p. 183); el
tacito, es un tipo de conocimiento altamente personal, dificil de formalizar y, por ende, muy dificil
de transmitirlo en la organizacion (Nonaka, 1991). Para este concepto Nonaka se baso en el trabajo
de Michael Polanyi en 1962 en su articulo Tacit Knowing: Its bearing on some problems of
philosofy, el cual fue una de las bases para el libro que escribieron Nonaka y Takeuchi en 1997, A

theory of organizational knowledge creation (Garcia & Coltre, 2017).

Segun Polanyi (1966, citado por Benlabsir, 2016), el conocimiento consiste de dos

elementos, el tacito y el explicito. Como se menciono, el conocimiento tacito es dificil de codificar
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y comunicar de forma explicita, que se obtiene a través de la experiencia, el pensamiento y
aprendizaje. Mientras que el conocimiento explicito es expresado y comunicado de forma formal
y sistematica, el cual puede ser comunicado en la organizacién de forma sencilla y que puede ser
almacenado en bases de datos, y el tacito en las rutinas y préacticas de los individuos.

El conocimiento tacito es complejo, obtenido de la experiencia en la vida profesional y
creado por la interaccion entre los individuos de una organizacion (Garcia & Coltre, 2017), segun
Nonaka (1991) esta relacionado parcialmente con las habilidades técnicas de un individuo, las
cuales son informales y dificiles de explicar; un trabajador puede hacer de forma muy efectiva su
trabajo pero le es dificil explicar los principios técnicos o cientificos en los que se sustentan sus
acciones; al mismo tiempo tienen una importante dimensién cognoscitiva, como creencias y
modelos mentales tan integrados a la persona que no se dan cuenta del conocimiento que tienen y
por eso es dificil transmitirlo; algunos gerentes e investigadores tienen sus dudas acerca del
conocimiento tacito, las percepciones influyen en las decisiones tomadas, las decisiones no se
toman solo por racionalidad instrumental, siempre estan permeadas por la racionalidad (Garcia &
Coltre, 2017).

Nonaka dijo en 1991 que existen cuatro formas basicas para crear conocimiento:

e De técito a tacito: Cuando una persona transmite conocimiento técito a otra, pero al igual
que el transmisor, le es dificil ganar conocimiento sistematico, por lo que es muy dificil
que la organizacion lo pueda utilizar.

e De explicito a explicito: Un individuo puede crear conocimiento explicito nuevo, usando
conocimiento explicito de la empresa, por ejemplo, cuando un planeador estratégico toma
informacion de toda la organizacién y lo sintetiza para crear conocimiento nuevo, pero este
no incrementa la base de conocimiento existente en la organizacion.

e De tacito a explicito: Consiste en convertir el conocimiento interno, la forma de hacer las
cosas obtenido por la experiencia o habilidades en conocimiento explicito que es facil de
transmitir en la organizacion y le permite ser mas competitiva.

e De explicito a tacito: La transmision de conocimiento explicito en la organizacion permite
a los integrantes de una organizacion absorber dicho conocimiento y convertirlo en

conocimiento tacito.
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En la compafiia creadora de conocimiento, existen estas cuatro etapas, interactuando de

forma dinamica en lo que Nonaka llam6 “(...) la espiral del conocimiento” (1991, p. 99):

e Socializacién: Cuando un individuo aprende directamente el conocimiento tacito de otro
individuo para obtener ese conocimiento tacito.

e Exteriorizacion: El individuo convierte ese conocimiento tacito aprendido en conocimiento
explicito, que luego puede transmitir a la organizacion.

e Combinacion: La organizacion estandariza este nuevo conocimiento explicito obtenido del
conocimiento tacito, y lo plasma en un manual o en un producto.

¢ Internalizacion: Al utilizar ese manual o crear ese producto con el conocimiento explicito
aprendido, los miembros de la organizacion enriquecen la base de su conocimiento tacito

y lo entienden de una forma extremadamente intuitiva.

Esto comienza la espiral del conocimiento de nuevo, pero ahora a un nivel mas grande, ya
no solo para aplicar en un proceso o un producto, se puede utilizar el nuevo conocimiento adquirido
para diferentes areas, asi la base del conocimiento en la organizacion se hace cada vez mas grande
(Nonaka, 1991). La espiral del conocimiento empieza a nivel individual, y se va esparciendo por
toda la organizacion a las diferentes areas y departamentos de las mismas en todo los niveles
(Nonaka & Takeuchi, 1995).

La espiral del conocimiento tiene dos dimensiones, una ontol6gica, la cual son las entidades
creadoras de conocimiento, representado en el eje horizontal de la figura 2.1 e implica el
conocimiento organizacional; y una epistemoldgica, que es el conocimiento personal, ya sea tacito
o explicito, representado en el eje vertical, que es donde la conversion del conocimiento sucede
(Nonaka & Takeuchi, 1995).

Las etapas de articulacion e internalizacion son las partes criticas en el proceso de la espiral
del conocimiento, debido a que se necesita de una participacion activa y un gran compromiso por
parte del individuo, esto debido a que el conocimiento tacito incluye creencias y modelos mentales,

ademas el saber como hacer las cosas (Nonaka, 1991).

Nonaka (1991) dice que moverse de tacito a explicito es una forma de articular propia de

la visién que tiene un individuo de lo que son las cosas y lo que deberian de ser, “Cuando los
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empleados inventan nuevo conocimiento, también se estan reinventando a ellos mismos, la

compaiiia, e incluso al mundo” (Nonaka, 1991, p. 99).

Figura 2. 1 - Espiral de creacién de conocimiento
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Fuente: Elaboracion propia con informacidn de Nonaka & Takeuchi (1995, p. 83).

Una de esas herramientas es la metafora, con la cual se relacionan cosas e ideas
contradictorias; la analogia, para resolver esas contradicciones; y, finalmente, dando forma a esos
conceptos en un modelo, que pone el conocimiento disponible para toda la organizacion (Nonaka,
1991).

La conversion de conocimiento tacito en explicito a través del lenguaje figurativo y
simbolismo, tiene implicaciones directas sobre la forma en que una compafia disefia su
organizacion y estructura organizacional, y cdmo define los roles y responsabilidades de cada uno
de sus integrantes, para Nonaka (1991) esto es el cdmo de las empresas creadoras de conocimiento,
“las estructuras y practicas que traducen la vision de una compaiiia en tecnologias y productos

innovadores” (1991, p. 101).

Uno de los principios fundamentales de las compafiias japonesas es la redundancia, que en
el occidente lo ven como una pérdida de tiempo al duplicar la informacion y desperdiciarla; pero

para Nonaka (1991), este es el primer paso gestionar una compafiia creadora de conocimiento.

58



La redundancia es importante porque fomenta el didlogo y comunicacion frecuente, esto
ayuda a tener un panorama cognitivo comdn para todos los integrantes de una organizacién y
facilita la transmision de conocimiento tacito; como los miembros de todas las &reas de la
organizacion comparten informacién duplicada, se pueden dar cuenta de lo que batallan los demés
miembros, ademas de transmitir el conocimiento explicito a todos para que pueda ser convertido

en conocimiento tacito (Nonaka, 1991).

Una forma de crear redundancia es a través de la formacion de equipos diferentes para la
creacion de nuevo conocimiento, esto permite crear innovacion desde diferentes enfoques y luego
discutir sobre las ventajas y desventajas de cada uno de sus enfoques y eligen el méas adecuado;
todo esto puede hacer pensar que se pierde tiempo, pero segun Nonaka (1991, p. 102) “(...) cuando
las responsabilidades son compartidas, la informacion prolifera, y la habilidad de la organizacién

para crear e implementar conceptos se acelera”.

Otra forma de crear redundancia es el libre acceso a la informacion de todos los integrantes,
cuando hay diferencia en la informacion que recibe cada individuo, los miembros de la
organizacion no pueden interactuar en los mismos términos, lo que no permite que se tengan

diferentes interpretaciones de nuevo conocimiento (Nonaka, 1991).

Nonaka (1991) menciona que no hay un grupo de especialistas o un departamento que tenga
la responsabilidad para crear nuevo conocimiento; gerentes, mandos medios y empleados de
primera linea forman parte importante de este proceso, la importancia del conocimiento generado
por los individuos no esta determinada por su posicién en la jerarquia de la empresa, sino por la
importancia de la informacion que provee a todo el sistemas creador de conocimiento. Los mandos
medios son los lideres en la GC, ya que ellos son en enlace entre los gerentes y los empleados de
primera linea, jugando un papel primordial para la creacion y el esparcimiento del conocimiento

en toda la organizacion (Nonaka & Takeuchi, 1995).

Esto genera la creacion en las empresas de una demanda por trabajadores con un perfil
diferente, que sean “(...) flexibles, multifuncionales, capaces de resolver problemas y con un
comportamiento dirigido hacia la sustentabilidad y la humanizacion del trabajo” (Garcia & Coltre,

2017, p. 184). Segun Frigotto (1998, citado por Garcia & Coltre, 2017), la presencia de este nuevo
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tipo de trabajadores es mas frecuente debido a la necesidad de la economia de crear trabajadores

del conocimiento.

Este tipo de trabajador, a través de su conocimiento, habilidades y competencias, cubre las
necesidades de las empresas que han surgido a partir de la globalizacion, en donde ya no es
suficiente tener un rendimiento en el trabajo con calidad y tener el conocimiento formal para
efectuar las tareas; ahora es necesario que las empresas busquen individuos que manejen la GC,
que busquen la innovacion y competitividad de las organizaciones a través de la generacion de
conocimiento tacito y que este envuelva a todos los integrantes de las mismas, en un ambiente
organizacional que lo promueva a través de un liderazgo adecuado (Ahmady, Nikooravesh, &
Mehrpour, 2016; Garcia & Coltre, 2017; Charlene Li, 2010; Nonaka, 1991).

2.1.3 Estandar internacional en gestidn del conocimiento

En noviembre de 2018 se publico la primera edicién del estandar internacional en GC por
parte de la 1SO (2018), llamado I1SO 30401:2018, dandole mas legitimidad como practica
administrativa. De acuerdo con Loon (2019), miembro del panel para su desarrollo y creacion, el
surgimiento de este estdndar internacional sugiere que existe cierto grado de similitud en las

practicas de GC en el mundo, que, a su vez, tiene gran impacto en la teoria de la misma.

Antes de esto, la GC estaba contemplada por la 1ISO (2018) en el estandar I1ISO 9001:2015
de requerimientos de sistemas de gestion de calidad (B. Byrne, 2019), en la clausula 7.1.6 dice que
la GC es un requisito para tener un sistema de gestion de calidad e incluso menciona cuatro pasos
para hacerlo, pero sin definir claramente qué es el conocimiento organizacional (Lindsay, 2018);
ya existian varios estandares de GC en paises como Australia e Israel, pero fue hasta enero de 2014

cuando se presento la propuesta para un nuevo estandar de GC en la ISO (Payne et al., 2018).

El proposito de este estdndar para la GC de acuerdo con la 1SO (2018) es apoyar a las
empresas a desarrollar un sistema de gestion que promueva la creacion y desarrollo de valor en las
mismas a través de la creacion y uso del conocimiento; mencionan que no existe consenso global
para definir la GC, que aun suele ser confundida con otras disciplinas como la gestion de la
informacidn y otros errores comunes como pensar que con solo adquirir un nuevo sistema

tecnoldgico es suficiente para que la GC afiada valor a la empresa.
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El estandar no es una lista de como hacer un efectivo sistema de GC (Lindsay, 2018; Payne
et al., 2018), la intencidn es establecer los principios y requerimientos, actuar como una guia para
las empresas que deseen optimizar el valor de la GC vy la base para auditar, certificar, evaluar y
reconocer a las empresas a través de auditorias internas y externas; cada empresa construird su
propio sistema de GC, tomando en cuenta su propio contexto interno y externo, para asi poder
crear un sistema que refleje sus propias necesidades y deseos (1SO, 2018), es decir, la funcién del
estandar es proveer las bases e infraestructura necesaria para construir su propio sistema de GC de
acuerdo al contexto que tenga cada empresa (Payne et al., 2018).

Como es la norma con la ISO, los practicantes fueron los encargados de establecer los
procesos de normalizacion, dichos estandares son desarrollados por practicantes expertos para
practicantes (Loon, 2019; Payne et al., 2018). Los nuevos requerimientos indican que se tiene un
gran nivel de maduracion en la GC, e intenta unificar los distintos conocimientos y practicas
alrededor del mundo (Loon, 2019).

Estos estandares representan un cambio de direccion para la GC (Rodriguez Rojas, 2019),
ya que sintetiza las préacticas que pueden llegar a tener una mayor influencia en politicas de GC y
programas; esto tiene el potencial de cambiar la teoria ya conocida; Loon (2019) propone una
nueva perspectiva tedrica usando la préctica tedrica para dar sentido a los nuevos estandares

requeridos, es decir, de acuerdo con el nuevo estandar, teorizar los sistemas de préactica de GC.

Primero, cuatro temas principales fueron identificados por Loon (2019) y utilizados en la
construccién del estandar (ISO, 2018); guiado por contexto, dirigido por el rendimiento, incitador
de destreza y soporte sostenible. Segundo, tres mecanismos se encontraron para explicar el sistema
de GC; cultura de aprendizaje y creacion de conocimiento, arquitectura de conocimiento
organizacional para capacidad de adaptacion y exaptacién y modelo de negocio para capitalizacion
del conocimiento y captura de valor. Tercero, un nuevo marco tedrico de los sistemas de practicas

de GC es desarrollado.

Los estandares a seguir en la GC son unas reglas a seguir para todos, pero para ser aceptada,
es necesario que considere el contexto, el cual es el primer tema, para que pueda ser implementado
por cualquier organizacion, sin importar la industria a la que pertenece, el tamafio, los recursos
disponibles y la intensidad de la tecnologia (ISO, 2018; Lindsay, 2018); las practicas de GC son

situacionales, y cada organizacion identifica el tipo de conocimiento que es importante para ellos,
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cdémo es creado, cultivado y transformado, dependiendo de su contexto (ISO, 2018; Loon, 2019).
En el caso de la investigacion, se considera que es necesario que dichas practicas se adecuen a las

necesidades de los integrantes considerados millennials en la organizacion.

El segundo tema, dirigido por el rendimiento, el cual es la justificacion de la GC, que el
conocimiento en cualquiera de sus formas, debe convertirse en un activo (Rodriguez Rojas, 2019).
Este tema indica que las précticas de GC deben ser orientadas a los resultados, donde se
establezcan indicadores de rendimiento para relacionar las actividades de GC areas claves, aunque
parezca que este tema se refiere a buscar ganancias financieras, también puede incluir factores que

son importantes para otros sectores (1ISO, 2018; Loon, 2019).

El tercer tema, incitador de destreza, se refiere a la infraestructura e instrumentos utilizados
para manejar o dar soporte a la GC, es decir, son los medios con los que la GC es practicada (ISO,
2018; Lindsay, 2018). La infraestructura se refiere al ambiente tecnoldgico y los instrumentos
pueden ser las politicas organizacionales, existe una infinidad de incitadores de destrezas, que
también pueden actuar como inhibidores o no ser relevantes para la GC, las organizaciones deben
de ser préacticas en la selecciéon de ellas, la forma de implementarlas y cémo son usadas y
combinadas; el conjunto de incitadores debe basarse en el contexto de la organizacion, el primer

tema, y emplearlas de acuerdo con sus prioridades (ISO, 2018; Loon, 2019).

El cuarto y ultimo tema, soporte sostenible, es la sistematizacion de los procesos
administrativos de la GC, para ello, las organizaciones deben de tener los medios adecuados, busca
la optimizacion de las operaciones de GC y como se almacenan dichos procesos. De los cuatro
temas, guiado por el contexto se refiere a la epistemologia (tipos de conocimiento), y los otros tres

estan orientados a las areas de la administracion (Loon, 2019).

Estos temas muestran una vision de los mecanismos esenciales para la creacion de un
sistema de GC, el primero es cultura de aprendizaje y creacion de conocimiento, basado en la
cultura y las teorias culturales, donde aprender a crear conocimiento es parte de los valores de los
integrantes de una organizacion, los cuales guian su comportamiento; dichos valores son creados
en relacion a las estructuras organizacionales, las cuales se refuerzan a largo plazo (Loon, 2019;
Rodriguez Rojas, 2019).
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El segundo mecanismo, arquitectura de conocimiento organizacional para capacidad de
adaptacion y exaptacion, se refiere al disefio de sistemas organizacionales, tecnologias, practicas,
habilidades y comportamientos (Becker & Huselid, 2006, citado por Loon, 2019), las cuales
ayudan en el almacenaje, transformacion y difusion del conocimiento (Andriani & Carignani,
2012, citado por Loon, 2019).

El tercer y ultimo mecanismo, modelo de negocio para capitalizacion del conocimiento y
captura de valor, se refiere a definir como la organizacion obtiene un beneficio con un sistema de
GC, por ejemplo, la comercializacion de propiedad intelectual; se refiere también a como la

organizacion crea el valor para ofertar en el mercado (I1SO, 2018; Loon, 2019).

Cada uno de los cuatro temas mencionados, influye de manera diferente pero significativa
en cada uno de los mecanismos mencionados, como se muestra en la tabla 2.1, para el primer
mecanismo, cultura de aprendizaje y creacion de conocimiento, los cuatro temas mencionados
influyen de manera significativa, ayudando a determinar la forma més adecuada, de acuerdo con
el contexto de la organizacion, para aprender; la valoracién que los individuos dan a la GC de
acuerdo con el rendimiento; recompensando valores y comportamientos que fomenten el
aprendizaje y la creacion de conocimiento; y ayuda a formalizar los roles especificos, operaciones
y procesos que refuerzan esa cultura (Loon, 2019; Rodriguez Rojas, 2019).

El segundo mecanismo, arquitectura de conocimiento organizacional para capacidad de
adaptacion y exaptacion, es influido por los cuatro temas disefiando la arquitectura mas apropiada
para la organizacion de acuerdo con su contexto; guiando como la arquitectura es establecida para
transformar y usar el conocimiento, con el fin de incrementar el rendimiento; disefiando la
arquitectura organizacional para la apropiacion de conocimiento e implementacién de practicas
adecuadas para generacion de destrezas; y creando un grupo de trabajo, una oficina trasera que
ayude a sostener las practicas de GC (Loon, 2019).

El tercer y ultimo mecanismo, modelo de negocio para capitalizacién del conocimiento y
captura de valor, es influido por los cuatro temas determinando como el conocimiento nuevo es
absorbido por la organizacion para la creacion de valor; influyendo en el disefio e implementacion
de métodos para capitalizar con el conocimiento creado; otorgando igual importancia a la

infraestructura e instrumentos a utilizar dentro del modelo de negocio; y asegurando que las
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inversiones en las practicas de GC generen utilidades de manera sostenida (1SO, 2018; Loon,

2019).

Tabla 2. 1 - Mecanismos de un sistema de gestion del conocimiento

Temas desde
estandar de
GC

Mecanismos

Cultura de aprendizaje y
creacién de conocimiento

Arquitectura de conocimiento
organizacional para capacidad

de adaptacion y exaptacién

Modelo de negocio para
capitalizacion del
conocimiento y captura de

valor

Guiado por
contexto

Dirigido por
el

rendimiento

Incitador de

destreza

Soporte

sostenible

El modo preferido para
aprendizaje, determinando el

nivel de formalidad

Los individuos valoran la GC
por su rendimiento, ayuda a
guiar el comportamiento en el
aprendizaje y creacion de

conocimiento

Recompensa valores y
comportamientos que
apremian el aprendizaje y la
creacion de conocimiento, y
transferencia de conocimiento

de fuentes externas

Formalizacion de roles
especificos de GC,
operaciones y procesos, que
refuerzan la cultura de
aprendizaje y creacion de

conocimiento

Arquitectura apropiada para las
necesidades de la organizacion

Guia como establecer la
arquitectura del conocimiento
para transformar y usar el
conocimiento para aumentar el

rendimiento

Arquitectura organizacional
para apropiacion de
conocimiento para incrementar
la acumulacion e
implementacion de précticas de
GC

La “oficina trasera” de la GC
ayuda a sostener las practicas
de GC desarrollando procesos y
procedimientos para la gestion

de meta-conocimiento

Determina como el nuevo
conocimiento es insertado en
las actividades que afiaden

valor a la organizacién

El desempefio permite
disefiar e implementar los
métodos para capitalizar en
conocimiento creado y

capturar valor del mismo

Enfasis igual en
infraestructura e
instrumentos usados en un

modelo de negocio

Asegura el retorno de la
inversion realizada en el

sistema de GC

Fuente: Elaboracion propia con informacion de Loon (2019, p. 5).
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De acuerdo con Loon (2019), existe un conjunto de teorias que influyen de cierta manera
con los mecanismos del sistema de GC mencionados, como se muestra en la tabla 2.2, existen

teorias que soportan dichos mecanismos a nivel micro, diada o grupo y meso.

Tabla 2. 2 - Teorias relevantes para los mecanismos del sistema de gestion del conocimiento

Teorias de la practica de un sistema de GC

Nivel micro
Compromiso afectivo, Meyer y Alien (1991)
Confianza efectiva, McAlister (1995)
Teorias del comportamiento y aprendizaje cognitivo, Skinner (1954),
Piaget (1972)

Nivel diada/grupo

Teorias del aprendizaje constructivista, Lave y Wenger (1991)
Teoria de redes, Ahuja (2000)
Teoria del capital social, Nahapiet y Ghoshal (1998)
Teoria del intercambio social, Blau (1964)

Nivel Meso
Capacidades de absorcion, Cohen y Levinthal (1990)
Teoria de contingencia, Chandler (1990)
Capacidades dinamicas, Teece y Pisano (1994)
Innovacion, Schumpeter (1947)
Teoria del capital intelectual, Youndt, Subramaniam y Snell (2004)
Teoria cultural, Douglas (1986) y teoria de la cultura, Schein (1990)
Aprendizaje organizacional, Argyris (1995)
Teoria de la organizacion basada en recursos, Barney (1991)
Teoria sociotécnica, Cherns (1976)
Teoria de sistemas, Von Bertalanffy (1950)

Liderazgo transformacional, Avolio, Bass y Jung (1999)

Fuente: Elaboracion propia con informacién de Loon (2019, p. 7).

A nivel micro, las teorias mas relevantes para un sistema de GC, seguin Loon (2019), son
la teoria del compromiso efectivo, la de confianza efectiva y las teorias del comportamiento y
aprendizaje cognitivo; a nivel diada o grupo, las mas relevantes son las teorias del aprendizaje
constructivista, la teoria de redes, la teoria de capital social y la teoria del intercambio social; y a

nivel meso, las mas relevantes son la teorias de capacidades de absorcion, la teoria de contingencia,
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la de capacidades dinamicas, la de innovacion, la teoria del capital intelectual, la teoria cultural, la
teoria de la cultura, la de aprendizaje organizacional, la teoria de la organizacion basada en

recursos, la teoria sociotécnica, la teoria de sistemas, y la de liderazgo transformacional.

Como se puede observar en la figura 2.2, de acuerdo con Loon (2019), el conjunto de
teorias tienen relacién con los mecanismos mencionados, pero no todas inciden en los tres
mecanismos, la teoria del comportamiento y aprendizaje cognitivo solo influye en el mecanismo
de cultura de aprendizaje y creacion de conocimiento; también influyen en este mecanismo y en
el de arquitectura de conocimiento organizacional para capacidad de adaptacién y exaptacion las
teorias del aprendizaje constructivista, teoria cultural, aprendizaje organizacional, del capital
social, del intercambio social, la sociotécnica y la de liderazgo transformacional; las teorias de
compromiso afectivo, confianza efectiva, capacidades dindmicas y teoria de redes influyen solo
en el mecanismo de arquitectura; la teoria de innovacion y teoria del capital intelectual solo
influyen en el mecanismo de modelo de negocio para capitalizacion del conocimiento y captura

de valor.

Figura 2. 2 - Teorias relacionadas a la practica de un sistema de gestion del conocimiento

Teorias relacionadas a la practica de un . Teorias relacionadas a la practica de un
. . Mecanismos . .
sistema de GC en los tres mecanismos sistema de GC en uno o dos mecanismos

/ Teorias del comportamiento y \

Cultura de aprendizaje y / aprendizaje cognitivo
/ . Teorias del aprendizaje constructivista ™\

creacién de conocimiento
Teoria cultural y teorfa de la cultura
Aprendizaje organizacional

Teoria del capital social

Capacidades de

absorcion c . ) .
. . . - — Teoria del intercambio social
Teoria de contingencia Arquitectura de conocimiento Teoria sociotécnica
Teoria de la organizacional para capacidad N_+ Liderazgo transformacional /
organizacion basada en de adaptaciony exaptacion

. Compromiso afectivo
Confianza efectiva

. Capacidades dinamicas
K Teoria de redes /
Vs N

Innovacion
4 *  Teoria del capital intelectual

recursos 7
Teoria de sistemas

Modelo de negocio para
capitalizacién del conocimiento
y captura de valor

| LN

Fuente: Elaboracion propia con informacion de Loon (2019, p. 7).

En la misma figura 2.2, se puede observar las cuatro teorias que influyen en todos los
mecanismos de un sistema de GC, las cuales son la teoria de capacidades de absorcion (W. M.
Cohen & Levinthal, 1990), la de contingencia (Chandler, Jr., 1990), la de organizacién basada en
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recursos (Barney et al., 2001) y la de sistemas; ellas influyen en todos los mecanismos que se

utilicen en un sistema de GC, por lo que son las teorias mas significativas a utilizar (Loon, 2019).
2.1.3.1 Teoria de capacidades de absorcion

La teoria de capacidades de absorcion es un concepto que ha existido por 20 afios, con
investigacion limitada; el incremento de la importancia del conocimiento externo para fortalecer
el proceso innovador ha convertido las capacidades de absorcion en uno de los conceptos mas
significantes para el aprendizaje en las organizaciones (W. M. Cohen & Levinthal, 1990; Killen
etal., 2012).

Cohen y Levinthal en 1989 y 1990 identificaron este concepto como un tipo de capacidad
que permite a las organizaciones innovaciones tecnoldgicas y no tecnoldgicas y volverse mas
dindmicas (Del Carpio Gallegos & Miralles Torner, 2018; Killen et al., 2012), es un proceso de
aprendizaje racional de forma deliberada (Hughes et al., 2018). Un concepto central de la teoria
de capacidades de absorcion es la necesidad de darle la importancia necesaria al conocimiento y
adquirirlo de fuentes externas a la organizacidn para mejorar los procesos de innovaciéon, que debe
fortalecerse con procesos y procedimientos internos de aprendizaje tanto del pasado, como del
presente (W. M. Cohen & Levinthal, 1990; Del Carpio Gallegos & Miralles Torner, 2018; Killen
etal., 2012; Olea-Miranda et al., 2016; Pereira, Malvestiti, Cunha, & Dandolini, 2019).

Sin embargo, mencionan W. M. Cohen & Levinthal (1990) que para poder utilizar
efectivamente el conocimiento externo las empresas tienen que tener cierto nivel de conocimiento
interno ya adquirido, el cual puede incluir habilidades basicas, un lenguaje comun o desarrollo
cientificos o tecnoldgicos en ciertas areas; de este modo, se tiene el conocimiento para poder
reconocer el valor del nuevo conocimiento, asimilarlo y utilizarlo con fines comerciales (Hughes
et al., 2018; Olea-Miranda et al., 2016).

Esta teoria tiene tres componentes principales, las cuales son las capacidades para
reconocer el valor y explorar nuevo conocimiento externo, asimilar y transformar el conocimiento
internamente, y explotarlo aplicandolo a fines comerciales” (Killen et al., 2012; Chenwei Li, Sun,
& Dong, 2018; Pereira et al., 2019). De acuerdo con Easterby-Smith (citado por Killen et al.,

2012), la teoria de capacidades de absorcion esta situada entre la teoria de las capacidades
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dinamicas, la cual influye en solo uno de los tres mecanismos de un sistema de GC, la teoria del

aprendizaje organizacional, que influye en dos mecanismos, y la GC.

De acuerdo con Sun y Anderson (2010, citado por Killen et al., 2012), el concepto ha
evolucionado, reconociéndolo como una capacidad dinamica que no puede estar por fuera de los
sistemas, procesos y de la estructura de la misma organizacion. El concepto es lo suficientemente
flexible para ser aplicado en diversos campos y sectores, como la administracion de la innovacion,
administracion estratégica, aprendizaje organizacional (W. M. Cohen & Levinthal, 1990; Killen
etal., 2012).

Camison y Forés (2010, p. 707, citado por Killen et al., 2012, p. 528) dijo que “(...) la
naturaleza intangible del constructo representa un obstaculo para su conceptualizacion”, por lo que
es importante tener definiciones claras en la organizacion, y hacer mediciones confiables y validas

al aplicar el concepto de las capacidades de absorcion.
2.1.3.2 Teoria de la contingencia

El uso de la teoria de la contingencia lleva un tiempo cambiando, esta teoria fue
desarrollada indicando inicialmente que “(...) ninguna solucion universal a los problemas de
control es factible, se esperaba que el trabajo empirico estableceria las contingencias clave a partir
de las cuales las prescripciones que se adecuaran a diferentes conjuntos de circunstancias pudieran
ser desarrolladas™ (Otley, 2016, p. 46), es decir, que dichos trabajos empiricos indicarian cuéles
son los problemas clave a tratar en determinado contexto, y en base a ello, se desarrollarian las
soluciones méas adecuadas para un conjunto de contingencias (Grotsch, Blome, & Schleper, 2013;
Junqueira, Dutra, Filho, & Gonzaga, 2016; Oro & Lavarda, 2019; Siska, 2018; Williams, Ashill,
& Naumann, 2017; C. W. Y. Wong, Lai, & Cheng, 2011).

Sin embargo, en los Gltimos 40 afios, la investigacidn ha encontrado una considerable lista
de contingencias con gran significancia para las organizaciones, cuyas recomendaciones pueden
llegar a causar algiin conflicto, por consiguiente, “(...) incluso si la investigacion pudiera progresar
a una mayor escala (...), es poco probable que un modelo de contingencia promedio pudiera
desarrollarse para sugerir configuraciones de control 6ptimo en cualquier combinacion posible de
circunstancias” (Otley, 2016, p. 46), pudiera ser posible alcanzar un modelo éptimo que se adecue

al contexto de un sector para enfrentar cualquier tipo de contingencia, pero para cuando se pudiera
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establecer dicho modelo aplicable a todas las organizaciones, al momento de obtener los
resultados, el ambiente ya estaria en un contexto diferente, eso significa que la sobrevivencia de
las empresas a los cambios ambientales puede ser lograda en méas de una forma (Williams et al.,
2017).

De acuerdo con Siska (2018, p. 592) y Junqueira et al. (2016), existen seis grupos de
contingencias que pueden enfrentar las empresas: “(1) el ambiente externo, (2) tecnologia, (3)
estructura, (4) tamafio, (5) estrategia y (6) cultura”; sin embargo, menciona Chandler, Jr. (1990)
que la estrategia mas adecuada para enfrentar los cambios contextuales internos y externos
depende también de la estructura de la empresa y como esta la adaptan a los mismos. La teoria de
contingencia concluye que no hay un solo camino o solucion unica para “(...) gestionar los
procesos de organizacion, toma de decisiones y liderazgo debido a que diferentes ambientes

proveen diferentes antecedentes” (Grotsch et al., 2013, p. 2844).

En la presente investigacion, se presume que la contingencia es el nuevo contexto en donde
las organizaciones se necesitan adaptar a las nuevas generaciones o adaptar la organizacion a las
necesidades de ellos, como lo menciona Otley (2016), si se desea tener un modelo general para
saber como actuar ante cualquier contingencia que pudiera presentarse en una organizacion del
sector con diferentes generaciones de trabajadores, al momento de tener la informacion para crear
una teoria de contingencia para ese contexto, el ambiente habra cambiado, debido al dinamismo
del mundo actual y a la necesidad de adaptarse a los cambios del mismo y a las nuevas tendencias
y tecnologias, que es donde entra la teoria de capacidades de absorcién, ayudando a las
organizaciones a innovar y a ser dindmicas ante los cambios del mundo obteniendo conocimiento
externo (Killen et al., 2012).

Por lo tanto, la contingencia debe de considerarse de forma diferente al pasado, ahora las
organizaciones se encuentran en un mundo muy dinamico, donde el contexto cambia de forma mas
acelerada, y hay que adaptar la estructura a la contingencia de acuerdo con Junqueira et al. (2016),
por lo que se ““(...) necesita usar mas modelos basados en procesos que examinen los mecanismos
del cambio y la implementacion de formas modificadas de administracion y control” (Otley, 2016,
p. 46); en la actualidad es necesario adaptarse rapidamente a los cambios del contexto, como
cambios de habitos de compra de los clientes, marcas lideres en el mercado, cambios en el

gobierno, competencia internacional, entre otros (Oro & Lavarda, 2019).
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Una teoria de contingencia que se pueda asociar al sector manufacturero aeroespacial
necesita identificar los aspectos especificos de su sistema de GC que estan asociadas por diferentes
circunstancias y demostrar un emparejamiento apropiado; es decir, primero definiendo cuales son
los aspectos del sistema de GC que necesitan ser explicados, ya sea una técnica especifica utilizada
o la forma en que es utilizada; segundo, como se seleccionaran las circunstancias definidas, aunque
se han utilizado muchas variables de contingencia en el pasado, los conjuntos de variables
utilizadas en dichos estudios pueden ser diferentes a las que se necesitan, haciendo dificil hacer
comparaciones; y tercero, definir qué constituye un emparejamiento entre lo que necesita ser
explicado y la explicacidn, que ha causado problemas a través de los afios, dependiendo de cual

sea la técnica utilizada, se necesita definir cdmo se medira para hacer comparaciones (Otley, 2016).

Una teoria de contingencia general para el sector no existe, si se crea una, sera obsoleta al
momento de definirse, se necesita una teoria de contingencia de acuerdo con el contexto de cada
organizacion, a sus necesidades y fortalezas; Chenhall (2007, citado por Otley, 2016, p. 46)

menciono que:

El término contingencia significa que algo es cierto solo en condiciones especificas. Como
tal no existe una teoria de contingencia, sino variedades de teorias pueden ser utilizadas
para explicar y predecir las condiciones con las que se encontraran sistemas de gestion del

control particulares o si estaran asociadas a un incremento de rendimiento.

2.1.3.3 Teoria de la organizacion basada en recursos y de las capacidades dindmicas

La teoria de la organizacion basada en recursos ha ganado popularidad en los ultimos 30
afios y sigue siendo area de investigacion con mucha influencia, hay una gran variedad de estudios
empiricos y ha madurado para convertirse en una teoria bien establecida y ha sido reconocida como
uno de los enfoque mas efectivos de la administracion estratégica; esta teoria examina cémo los
recursos internos de una organizacion ayudan a la misma a alcanzar una ventaja competitiva, esta
teoria asume que no todas las organizaciones son iguales, que existe heterogeneidad en los recursos
que hacen Unicas a las organizaciones y dificiles de imitar (Barney et al., 2001; Chae, Olson, &
Sheu, 2014; Ipek, 2018; Killen et al., 2012; Sutanto & Sudarsono, 2018; Tate & Bals, 2018).

De acuerdo con esta teoria, la mejor forma para alcanzar una ventaja competitiva sostenible

es buscar la creacidn u obtencidn de recursos que sean de valor, raros, no imitables y no sustituibles
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o de valor, e involucrar soporte y enfoque organizacional, pudiendo ser recursos tangible o
intangibles, logrando asi, que los mismo con los que cuente la organizacién sean dificiles de imitar
o de adquirir, como la habilidad de la gerencia, sus procesos, controles de GC, diversas practicas
organizacionales y tecnoldgicas, las TIC, big data, entre otros (Barney et al., 2001; Chae et al.,
2014; Dubey, Gunasekaran, Childe, Blome, & Papadopoulos, 2019; Killen et al., 2012; Sutanto &
Sudarsono, 2018; Tate & Bals, 2018).

Sin embargo, no todos los recursos se pueden convertir en activos claves para las
organizaciones y alcanzar una ventaja competitiva; existen ejemplos claros de recursos que si
inciden en la generacion de ventajas, como los “(...) derechos de propiedad intelectual, la
reputacion, la marca y la cultura” (Killen et al., 2012, p. 526); no obstante, el solo hecho de contar
con dichos recursos no es suficiente para generar ventajas competitivas sostenibles, se necesita
tener la organizacion adecuada para explotar de manera eficiente y efectiva dichos recursos
(Sutanto & Sudarsono, 2018), las TIC, por ejemplo, son un recurso importante para generar
ventajas competitivas sostenibles, pero por si solas no generan nada, se necesita que la gerencia
haga un uso efectivo de ellas (Chae et al., 2014).

Este conjunto de activos clave, involucran los dos tipos de conocimiento propuestos por
Polanyi (1966, citado por Benlabsir, 2016) y tomados por Nonaka para su teoria de GC (Nonaka,
1991), el conocimiento explicito e implicito que se encuentra en todos los niveles de la
organizacion a través de “(...) habilidades nicas, conocimiento, recursos y formas de trabajo de

una organizacion” (Killen et al., 2012, p. 526).

De acuerdo con Barney etal. (2001), Ipek (2018) y Killen etal. (2012) los bienes
intangibles tienen un rol mas importante en la generacion de ventajas competitivas que los recursos
tangibles, debido a que los recursos basados en el conocimiento se encuentran en toda la
organizacion, incrustadas en las formas de trabajo y el comportamiento y conocimiento de los
trabajadores. La investigacion en estrategia y ventajas competitivas desde la perspectiva de esta
teoria “(...) ha evolucionado para dar avance al entendimiento de como las organizaciones
desarrollan y sostienen una ventaja competitiva, y como la combinacion de recursos y procesos de

conocimiento son ordenados y ajustados” (Killen et al., 2012, p. 527).

A pesar de esto, existen autores que critican esta teoria, al cuestionar su aplicacion practica

y sefialando que la teoria estd mas involucrada con un ambiente estable, y ademas requiere de
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estabilidad organizacional en el ambiente interno y externo de la organizacion para aplicaciones
practicas, asume que los integrantes de la organizacion estan motivados pese al ambiente externo
y no considera el ambiente externo cambiante que, en algunas industrias, puede ser tan rapido que
las ventajas competitivas generadas podrian no ser tan efectivas (Barney et al., 2001; Dubey et al.,
2019; ipek, 2018; Killen et al., 2012).

Para enfrentar esta debilidad, la teoria de organizaciones basadas en recursos se apoya en
la teoria de las capacidades dinamicas (Barney et al., 2001; Ipek, 2018; Teece & Pisano, 1994),
que, como se observa en la figura 2.2, solo afecta al mecanismo de arquitectura de conocimiento
organizacional para capacidad de adaptacién y exaptacion, no a los tres mecanismos como la
primera; pero la teoria de las capacidades dindmicas representa una gran extension de apoyo para
enfrentar los problemas de necesitar un ambiente estable, ya que las capacidades dinamicas “(...)
permiten a las organizaciones responder efectivamente a cambios en los ambientes dinamicos en

los que compiten” (Killen et al., 2012, p. 527).

La teoria de las capacidades dinamicas dice que estas son “(...) la habilidad de una firma
de integrar, construir y reconfigurar competencias internas y externas para enfrentar rapidamente
los cambios ambientales” (Killen etal., 2012, p. 527), es decir, es un tipo de capacidad
organizacional, que le permite a las organizaciones, a través de procesos de aprendizaje, proveer a
la organizacion con las habilidades necesarias y cambiar las formas de trabajo para adaptarse
rapida y efectivamente al dinamismo del mercado con diversas respuestas estratégicas para

reconfigurar y transformar a la organizacion (Killen et al., 2012; Teece & Pisano, 1994).

Las capacidades dindmicas son consideradas un tipo de capacidad basada en recursos, pero
son diferentes a los que se mencionan en la teoria de la organizacion basada en recursos, ya que
esta produce competencias que son dificiles de imitar y producen una ventaja competitiva
sostenible; y las capacidades dindmicas son faciles de copiar y adquirir, estas son las llamadas
mejores practicas, que pueden ser adquiridas facilmente y por si solas no afiaden valor, actian
como un activador de recursos, sin embargo, tienen que crearse desde la parte interna para asegurar
gue esas mejores practicas son las adecuadas para la organizacion ya que puede variar el contexto
de un sector a otro (Barney et al., 2001; Ipek, 2018; Killen et al., 2012; Teece & Pisano, 1994).

De acuerdo con Barney et al. (2001), en los sectores donde los ambientes cambian muy

rapido, es muy dificil que las empresas basadas en recursos desarrollen y mantengan ventajas
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competitivas sostenibles; es aqui donde interviene la teoria de las capacidades dindmicas y hacen
posible obtener una ventaja competitiva sostenible, teoria que sirve para reconfigurar la empresa
para adaptarse a los cambios ambientales (Teece & Pisano, 1994) y, de esta forma, cambiar con
mayor velocidad que la competencia para ser los primeros del mercado en adaptarse a las nuevas
condiciones y lograr una ventaja competitiva sostenible a través de los recursos internos (Killen
etal., 2012).

Sin embargo, si los ambientes dejan de cambiar y se vuelven estables ya no es fuente de
ventajas competitivas sostenibles las capacidades dindmicas, esto no significa que no sea una
buena inversion, la capacidad de una empresa y sus integrantes de poder adaptarse rapidamente a
los cambios del mercado es muy importante, pero la teoria de la empresa basada en recursos es la
mas adecuada para lograr las ventajas con el apoyo de las capacidades dindmicas (Barney et al.,
2001).

Por lo tanto, para un adecuado manejo de organizaciones basadas en recursos, resulta
importante que exista la presencia de ambos tipos de capacidades basadas en recursos, capacidades
dindmicas y recursos basados en la teoria de la organizacion basada en recursos (Barney et al.,
2001) para que, de esta forma, logren alcanzar una “(...) ventaja competitiva a largo plazo en

ambientes dinamicos” (Killen et al., 2012, p. 527).
2.1.4 Ciclo de la gestién del conocimiento

De acuerdo con Paez-Logreira, Zamora-Musa, & Velez-Zapata (2016) existen diversos
modelos para explicar el proceso de GC como el modelo de Wiig, KPMG, KMAT, entre otros;
pero como se menciond, los modelos deben adaptarse al contexto interno y externo de cada
organizacion tomando en cuenta sus recursos internos, capacidad de adaptacion y facilidad de
adquisicion de conocimiento externo, un mismo modelo para dos organizaciones diferentes del
mismo sector dentro de una misma regién dificilmente tendra la misma efectividad (Grétsch et al.,
2013; Junqueira et al., 2016; Oro & Lavarda, 2019; Siska, 2018; Williams et al., 2017; C. W. Y.
Wong et al., 2011), incluso el nuevo estandar ISO 30401:2018 no menciona como construir el
sistema de GC, solo los principios y requerimientos necesarios para que cada organizacion

construya su sistema de acuerdo a su contexto y necesidades (ISO, 2018; Loon, 2019).
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Sin embargo, Probst, Raub y Romhardt plantearon en 2001 el ciclo de la GC de acuerdo

con Larios-Gomez (2016); en la figura 2.3 se muestra su adaptacion grafica. La primera etapa son

los objetivos 0 metas del conocimiento; determinan la direccion en la que se desarrollaran las

actividades, para, de esta forma, influir en el comportamiento de los empleados; en este punto se

debe definir qué areas del conocimiento se desarrollaran en la organizacion, Larios-Gomez (2016,

p. 195) menciona que “Es importante establecer objetivos del conocimiento normativos,

estratégicos y de operacion para que sean aprovechados a lo largo y ancho de la organizacion para

que contribuyan de manera conjunta a la realizacion de los objetivos de la empresa”.

La segunda etapa es la identificacion del conocimiento; consiste en analizar y describir el

entorno del conocimiento de una organizacién; una vez que se identifiquen, se deben crear

estrategias que permitan el uso de ese conocimiento, para ellos la GC posee herramientas para

identificarlo, como:

(...) los directorios y las paginas amarillas de expertos, los mapas de conocimiento, las

topografias del conocimiento, los mapas de activos del conocimiento, los mapas de fuentes

del conocimientos, que se utilizan indistintamente en funcidn de los objetivos propuestos,

pero todos con resultados probados en diversos contextos (Larios-Gomez, 2016, p. 195).

Figura 2. 3 - Ciclo de la gestién del conocimiento
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Fuente: Elaboracién propia con informacién de Larios-Gomez (2016, p. 198).
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La tercera etapa es la adquisicion del conocimiento; el conocimiento no necesariamente
tiene que ser creado recientemente, solo tiene que ser nuevo para la organizacion; las empresas
traen gran parte de su conocimiento de fuentes externas, “Las relaciones con los clientes, 10s
proveedores, los competidores y los socios en proyectos conjuntos presentan un potencial
considerable para adquirir conocimiento que rara veces se aprovecha al maximo” (Larios-Gomez,

2016, p. 196).

La cuarta etapa es la creacion o desarrollo del conocimiento; incluye todas las etapas a
través de las cuales la organizacion desarrolla competencias que no tiene, crea aquellas que no
existen dentro o fuera de la organizacion; ademas, Larios-Gomez (2016, p. 196) menciona que “La
creacion del conocimiento siempre comienza por el individuo, la creacion de conocimiento se
desarrolla continuamente y en todos los niveles de la organizacion. (...) no es un proceso

secuencial, sino una interaccién dinamica entre conocimiento tacito y explicito”.

La quinta etapa es la transferencia o distribucién del conocimiento; las organizaciones
deben hacer frente al problema de como poner el conocimiento a disposicion de los miembros, el
conocimiento se transmite de manera personal hacia uno o varios grupos de individuos, ya sea
entre o dentro de los grupos y equipos, o entre los mismos individuos; ademas, esta etapa “se
describe como el producto que se entrega al usuario final (por ejemplo, fax, documento impreso,
correo electrénico) y abarca no sélo el soporte de la entrega, sino también su calendario, la
frecuencia, forma, lenguaje, etc.” (Larios-Gomez, 2016, p. 196).

La sexta etapa es la aplicacion o uso del conocimiento; el objetivo de la GC es que el
conocimiento generado en la organizacion se utilice de manera positiva para el beneficio de la

misma; para esta etapa Larios-Gomez, (2016, p. 196-197) menciona que:

Existen diversos elementos como los estilos de direccion, las politicas y la cultura de la
organizacion que inciden en la aplicacion del nuevo conocimiento. Es necesaria una actitud
proactiva ante los retos que impone un entorno organizacional cada dia mas complejo y
cambiante. También deben aceptarse los retos y fomentar el aprendizaje. EI conocimiento

en la organizacion constituye un recurso cuyo uso proporcionaré grandes beneficios.

La séptima etapa es el almacenamiento o retencion del conocimiento; es importante tener

los medios para retener y guardar el conocimiento después de que se adquieran, para que pueden
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recuperarse después, lo cual consiste en depositar el conocimiento en documentos y guardarlos
donde se puedan recuperar facilmente; Larios-Gomez, (2016, p. 197) menciona que “El proceso
de almacenamiento de los conocimientos previamente codificados, es ubicarlos en repositorios
desde los cuales los usuarios pueden acceder facilmente a un conocimiento pertinente y en el

momento que estos lo necesiten”.

La octava y Ultima etapa es la medicion o valoracion del conocimiento; la medicion permite
evaluar los nuevos conocimientos asociados con la GC en relacion con el aporte que tienen para
la organizacion, al comparar los resultados obtenidos con los resultados esperados. Para Larios-
Gomez (2016, p. 197):

La medicion del rendimiento organizacional constituye la pieza clave para identificar el
incremento y desarrollo del capital intelectual de las organizaciones. Indejikian (2002)
citado por Leon, Ponjuan & Rodriguez (2006) considera que permite seguir el progreso de
la puesta en préctica de la estrategia y analizar las diferencias existentes entre los resultados
reales y las medidas ideales de rendimiento.

2.1.5 Paradigma de la gestion del conocimiento

En el presente, el conocimiento es esencial en el paradigma econdémico emergente, existen
diversas formas de clasificar el conocimiento: tacito, explicito, individual, organizacionales, entre
otros; estos conocimientos son dificiles de adquirir y vender, para poder conseguirlos es necesario
que se generen dentro de la misma empresa y se exploten (Benlabsir, 2016; Larios-Gomez, 2016;
Nonaka, 1991; Nonaka & Takeuchi, 1995).

El conocimiento individual es facil de vender, debido a que ese conocimiento reside en la
persona misma, y es facilmente trasladable, pero el conocimiento organizacional esta dentro de la
misma empresa, no en los empleados, este se encuentra en los procesos, procedimientos, rutinas y
en la propia estructura de la organizacion; este conocimiento no puede ser trasladado (Larios-
Gomez, 2016; Nonaka, 1991; Nonaka & Takeuchi, 1995).

La GC tiene como objetivo promover “(...) la generacion, colaboracion y utilizacion del
conocimiento para el aprendizaje organizacional, generandole nuevo valor y elevando el nivel de
competitividad con miras a alcanzar sus objetivos con eficiencia y eficacia” (Larios-Gomez, 2016,

p. 190). Las definiciones de GC implican tres factores elementales: conocimiento, individuo y
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organizacion; la GC implicara distinguir entre los distintos tipos de conocimiento y la forma en la
que se puede pasar de un tipo de conocimiento a otro, ademas considera la interdependencia que
existe entre el conocimiento de la empresa y el contexto de la organizacion (Larios-Gomez, 2016;
Nonaka & Takeuchi, 1995).

Cada contexto, segun Larios-Gomez (2016) y la ISO (2018), requerird una forma diferente
de GC, ademas de sistemas de soporte adecuados; las organizaciones pueden sobrepasar las
fronteras de la propia organizacién y tener la necesidad de tratar con organizaciones con
experiencia, lenguajes y contextos muy diferentes a las de ellos, haciendo que no sean compatibles
los sistemas de GC, obligando a las organizaciones a crear nuevas formas organizativas y “(...) al
mismo tiempo que se deduce que un entorno en el cual las empresas tengan un nivel elevado de
confianza y colaboracion sera favorecedor para la creacion y distribucion de conocimiento”

(Larios-Gomez, 2016, p. 192).
De acuerdo con Larios-Gomez (2016, p. 192):

Finalmente, desde la concepcion de gestidn del conocimiento, de acuerdo con Aragén y
Rubio (2005:37) “La competitividad es la capacidad para, rivalizando con otras empresas,
conseguir alcanzar una posicién competitiva favorable, que permita obtener un desempefio
superior al de los competidores”. A través del disefio de nuevos productos, servicios,
procesos y sistemas de gestion es la manera de hacer visible el proceso de explotacion del
conocimiento y los recursos y capacidades de la empresa; asimismo, es una forma tangible
de mostrar el grado de desarrollo y la efectividad de la estrategia de gestion del

conocimiento.

La GC es la creacion del valor de una organizacion a través de la transferencia técita y
explicita de conocimiento entre individuos y convertir ese conocimiento de un tipo a otro (Nonaka,
1991; Nonaka & Takeuchi, 1995); ademas de eso, Larios-Gomez, (2016, p. 193) menciona que
“(...) la GC hace hincapié en que deberia preocuparse por explotar y desarrollar los activos del
conocimiento que posee la organizacion con el propdsito de que esta sea capaz de cumplir con su

mision estratégica”.
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2.1.6 Nuevo paradigma de la gestion del conocimiento

Nonaka et al. (2014), tomando como base su propia teoria anterior (Nonaka, 1991; Nonaka
& Takeuchi, 1995), establecieron un nuevo paradigma para la GC llamado organizacion fractal
dinamica, la cual integra la exploracidn y explotacion dindmica del conocimiento. La separacion
entre la exploracion y explotacion es solo artificial y no existe en la practica, ya que para ellos
(2014, p. 139) “(...) no existen formas puras de exploracidn y explotacién, asi como no hay formas
puras de conocimiento tacito o explicito”. Es decir, en la practica no se separa la busqueda y uso
de conocimiento tacito del explicito, todo sucede al mismo tiempo; este nuevo paradigma busca
relacionar aun mas la innovacion y la GC ya que se busca la innovacién a través de la creacién

sostenida de conocimiento.

Mencionan Nonaka et al. (2014), que para poder alcanzar alta competitividad y crecimiento
sostenido, las organizaciones necesitan crear nuevo conocimiento de manera constante, proponen
un nuevo modelo organizacional que se aleja del paradigma del procesamiento de informacion
convencional (Nonaka & Takeuchi, 1995), la organizacién fractal dinamica basada en un ba
dinamico, un tercer tipo de conocimiento, ademas del tacito y explicito. Estas organizaciones
fractales dindmicas construyen y utilizan una relacion de tres tipos de conocimiento, en el que se
integra y sintetiza el conocimiento tacito y explicito, y asi se crea el tercer tipo de conocimiento,

la phronesis (Nonaka et al., 2014).

De acuerdo con Nonaka et al. (2014), esta triple relacidén es un proceso que convierte el
conocimiento tacito y explicito, y promueve la transformacion del conocimiento sostenido, ya sea
dentro o entre las organizaciones y sus contextos; la phronesis es el factor que promueve la espiral
del proceso de su teoria anterior (Nonaka & Takeuchi, 1995), la conversién de conocimiento tacito
y explicito; ademas, mencionan que la phronesis es un valor que viene de las creencias de las
personas, compromiso, pasion y juicio; es una capacidad de liderazgo que necesita ser distribuida

en todos los niveles de la organizacion, pero todo eso debe ser sintetizado en un todo.

El concepto de ba puede explicar las relaciones existentes entre las partes y el todo, ya que
“(...) promueve las conexiones y relaciones de la gente y su conocimiento” (Nonaka et al., 2014).
En la teoria de creacion de conocimiento, las organizaciones son consideradas como redes de

diversos ba, el cual significa el (2014, p. 140):
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(...) contexto compartido en movimiento, las interacciones de circunstancias, estructuras y
actores en una relacion de aqui y ahora en un nexo de tiempo y espacio. Ba emerge y se
desarrolla a través de interacciones entre actores, y entre actores y el ambiente. Por lo tanto,
las acciones en ba o relaciones entre ba también forma los ambientes, estructuras y
acciones por actores. En otras palabras, la sintesis y la convergencia entre la gente, y entre

la gente y el ambiente basado en su conocimiento y los significados que generan.

Es decir, el ba, es un espacio compartido que sirve para la creacion de conocimiento, este
puede ser fisico, virtual (correo electronico, teleconferencia), mental (experiencias compartidas,

ideas) o cualquier combinacién de ellas (Nonaka et al., 2014; Nonaka & Konno, 1998).

2.2  Competitividad empresarial

Una de las fuerzas claves de la economia mundial actual es la intensidad de conocimiento
de las actividades econdémicas. En décadas recientes, la dependencia de la economia de
conocimiento ha aumentado rapidamente por la revolucion de la innovacién tecnolégica y las
tecnologias de la informacion. El conocimiento ahora es reconocido como un pilar de la innovacion

y un elemento central en la ventaja competitiva de la organizacion (Kabir & Carayannis, 2013).

A pesar del uso generalizado, no existe una definicion Unica para la competitividad
empresarial, sin embargo, “(...) existe cierto consenso en atribuir a la competitividad empresarial
causas para crear ventajas sostenibles, para producir bienes y servicios de valor agregado, y para

generar rentabilidad o aumento de productividad y crecimiento” (Fuentes et al., 2016, p.85).

2.2.1 Concepto

La competitividad empresarial es la capacidad de crear valor basado en crecimiento y
desarrollo sostenido de una empresa en el mercado a través de una combinacion de tecnologia,
conocimiento y habilidades, enfrentando el impacto del ambiente econdémico, politico, social y
tecnoldgico de su contexto con eficiencia y efectividad, a través de sus productos y servicios,
basados en precio y/o calidad superiores, procesos Yy estructura organizacional, creando y
manteniendo ventajas competitivas sostenibles (Ahmedova, 2015; Flak & Gtod, 2015; Fleaca,
Fleaca, & Maiduc, 2017; Fuentes et al., 2016; Ibarra Cisneros et al., 2017; Skoludova & Kozena,
2015).

79



Segun Aragon y Rubio (Fuentes et al., 2016, p. 85), la competitividad empresarial es “(...)
la capacidad para, rivalizando con otras empresas, alcanzar una posicion comparativa favorable,

que permita obtener un desempefio superior al de los competidores”.

2.2.2 Caracteristicas de las empresas competitivas

En un inicio, los factores tangibles se consideraban los principales determinantes de la
diferenciacion de las organizaciones, especificamente el capital y el trabajo, es decir, aguellos
factores necesarios para producir y que son material, ya sean fisicos o financieros, y se suman a

factores como materiales, herramientas, flujos de efectivo, entre otros (Fuentes et al., 2016).

Los factores intangibles ““(...) se definen como aquellos activos conformados basicamente
por conocimiento e informacién que no tienen una identidad material y, por tanto, no son

susceptibles de tocarse o percibirse de un modo preciso* (Fuentes et al., 2016, p. 86).

En un principio no habia acuerdos para definir la naturaleza econdémica de los intangibles,
sin embargo, la literatura econdmica ha otorgado un papel mas importante al capital intangible,
afirmando que ellos generan “(...) ventajas competitivas, asocidndola al crecimiento de la
innovacion tecnoldgica, mejoras en la productividad, reduccion de costos, diferenciacion de

producto, aumento de calidad, etcétera” (Fuentes et al., 2016, p. 87).

En conjunto con esta nueva vision econdémica, se desarrollé una Teoria de Recursos y
Capacidades, la cual clasifica los activos tangibles e intangibles para alcanzar ventajas
competitivas; se considera los recursos como aquellos activos fisicos para el desarrollo de
actividades competitivas, como recursos financieros y tecnoldgicos, las capacidades se relacionan
con el conjunto de conocimientos y habilidades que surgen del aprendizaje de los miembros de

una organizacion (Fuentes et al., 2016).

Los activos intangibles que aportan competitividad empresarial a organizaciones,
relacionado con la GC , se dividen en tres categorias: “Capital comercial (reputacion, prestigio,
marca), capacidades humanas (habilidades, experiencia, conocimiento, innovacion) y capital

organizativo (cultura empresarial)” (Fuentes et al., 2016, p. 87).

Todo esto ha permitido el desarrollo de una serie de modelos para categorizar los distintos

activos intangibles que aportan competitividad empresarial a las organizaciones; se ha llegado a
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un consenso a categorizar los activos intangibles en tres apartados: capital humano, capital

estructural y capital relacional (Fuentes et al., 2016).

El capital humano se refiere al conocimiento que tiene la persona en la organizacion, tanto
para el trabajo como para generar nuevas habilidades. El capital relacional es el conjunto de
relaciones que tiene la organizacion con los agentes del mercado. El capital estructural es la
capacidad de la organizacion de sistematizar los procesos de la organizacion “(...) por lo que aqui
se integra el caracter organizativo (sistemas, canales de abastecimiento, organizacion y
distribucion de conocimiento), de innovacion (derechos comerciales protegidos, patentes, nuevos

productos) y de procesos (certificaciones, eficiencia de produccion)” (Fuentes et al., 2016, p. 87).

Lafuente y Yague (1989, citado por Fuentes et al., 2016) mencionan que la competitividad
empresarial se genera principalmente por el tamafio de las unidades econémicas y su acumulacion
de activos tangibles, ya que, en teoria, tendria mas acceso a capital, produccion en masa y
reduccidn de costos; sin embargo, en la practica, se observa una relacion positiva entre innovacion
tecnoldgica y cultura organizativa con la competitividad empresarial, es decir, de los activos
intangibles.

Por lo tanto, como menciona Ibarra Cisneros et al. (2017, p. 118), “(...) los aspectos
tecnoldgicos, la innovacién, la calidad de los productos, el capital humano y la comercializacion

juegan un papel trascendental en el nivel de competitividad y éxito en las empresas de este pais”.

2.2.3 Importancia del capital humano en la competitividad empresarial

Se entiende la importancia del conocimiento y el talento humano en la ventaja competitiva,
como activos valiosos para alcanzar un buen nivel de competitividad empresarial sostenible.
Capital fisico como edificios y maquinaria que se originan por fuera de la organizacion son
facilmente imitadas por los competidores, sin embargo, el conocimiento que es generado dentro

de la organizacion a través del talento humanos (Abdul-Jalal et al., 2013).

El conocimiento que esta relacionado con los roles especificos de los empleados, destrezas
y habilidades cognitivas, y estan social y culturalmente adheridas a su comportamiento y practicas
que realizan, contribuye a mejorar el rendimiento de la organizacién y, de esta forma, generar

competitividad empresarial y diferenciarse de la competencia (Abdul-Jalal et al., 2013).
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2.2.4 Factores para generar competitividad empresarial

Para que las organizaciones puedan enfrentar a la competencia, se debe ser mas
competitivo, para ello, es necesario saber como competir a largo plazo; para medir el rendimiento
no solo se debe observar los resultados econdmicos alcanzados, se debe observar el nivel de

competitividad que tiene la organizacion (Skoludova & Kozena, 2015).

Segun Skoludova y Kozena (2015), existen cuatro factores primarios para generar

competitividad:

e Innovacion: Es necesario manejar una innovacion efectiva con la ayuda de la
gerencia, conectada al manejo y a la toma de decisiones respetando las reglas
(coherencia, complejidad, tiempos y consistencia); creando innovacion
regularmente, la organizacién asegura altos niveles de competitividad, porque esto
le permite reaccionar con flexibilidad a los cambios dinamicos en las economias y
el ambiente.

e Construccion y promocién de marcas registradas: Creacion de un nombre, signo o
simbolo, que ayude a identificar un producto o un servicio y le ayude a diferenciarse
de la competencia; una marca registrada se traduce en calidad.

e Flexibilidad: Se relaciona con la innovacion, porque refleja el nivel de preparacion
que tiene una organizacién para reaccionar a los cambios que ocurran 0 ya
ocurrieron; una empresa que no reaccione rapidamente a los cambios en el
ambiente, no puede ser competitiva.

e Produccién de alta calidad: Esto es particularmente importante cuando la oferta
supera a la demanda; ligada con calidad y productividad; se refiere a como se

utilizan los factores de produccion de trabajo y capital.

2.3 Innovacioén abierta

Recientemente se ha dado una gran importancia a la innovacién abierta y su administracion
exitosa. La idea central de la innovacion abierta es que “(...) en un mundo con conocimiento y
recursos intelectuales ampliamente distribuidos, las empresas no pueden depender totalmente de
su propia investigacion, y que deberian incorporar conocimiento externo, procesos, invenciones y
contribuciones* (Uzieng, 2015, p. 1057).
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Desde la introduccion del concepto de innovacion abierta de Chesbrough en 2003, se han
realizado muchos estudios en el campo, pero, actualmente, no hay muchos estudios acerca de la

innovacion abierta 'y la GC.

Waiyawuththanapoom et al. (Uzien¢, 2015), identifica los factores internos y externos
clave para la implementacion de la innovacion abierta: “GC apropiado, gestion estratégica y
cambio en la gestion estan entre los factores internos mas importantes (...). Mientras cultura
organizacional, flexibilidad, innovacion, enfoque hacia afuera e instintos son factores

determinantes para el éxito de la innovacion abierta” (Uziené, 2015, p. 1059).

2.3.1 Concepto

La innovacion son las acciones u operaciones que promueven la mejora de cualquiera de
los productos o servicios que ofrece la empresa, haciéndolos mas competitivos a través de nuevos
conceptos 0 mejorando conceptos existentes, ya sean de tipo tecnoldgico, operacional,
administrativo o de estrategia empresarial, ya sea un producto, nuevo proceso, busqueda de nuevos
mercados, a través de la conversion de diferentes flujos internos y externos a la organizacion, de
conocimiento (Ahumada Tello & Perusquia Velasco, 2016; Chesbrough, 2003; de Oliveira, Soares
Echeveste, Nogueira Cortimiglia, & Colini Gongalves, 2017; Dickel & Moura, 2016; UZieng,
2015).

2.4  Cultura organizacional

Debido a la globalizacion los mercados se estan volviendo mas competitivos, pero unas
organizaciones salen mas exitosas que otras; muchos investigadores han confirmado la relacién
entre los empleados y el desarrollo de una cultura organizacional es clave para el éxito, por lo que
es importante tomar en cuenta el clima organizacional y la cultura organizacional (lljins,
Skvarciany, & Gaile-Sarkane, 2015).

Cambios en el mercado por alteraciones econdmicas, politicas y culturales cambian el
mercado V dificultan a las organizaciones adaptarse a las nuevas condiciones, para adaptarse
correctamente a estos cambios, un agente de cambio debe gestionar los mismos correctamente
(lljins et al., 2015).
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2.4.1 Concepto de cultura organizacional

La cultura organizacional es la coleccidn organizacional de valores, creencias, costumbres,
filosofia, ideales y fe, inventados o descubiertos por aprendizaje dentro de la organizacion para
enfrentar los problemas de adaptacion externa e integracion interna, compartidos por todos,
incluyendo los miembros nuevos; ademas incluye competitividad, responsabilidad social, apoyo a
la innovacion y desempefio, aplicada en todos los niveles para promover el intercambio de
informacién e interaccion entre sus miembros; la cual tiene un impacto y correlacion en la
implementacion de GC fomentando un ambiente de cooperacion, confianza y aprendizaje
(Ahmady et al., 2016; Belias, Koustelios, Vairaktarakis, & Sdrolias, 2015; Ellinas, Allan, &
Johansson, 2017; Nam & Kim, 2016; Sensuse, Cahyaningsih, & Wibowo, 2015).

2.4.2 Modelo de una cultura organizacional efectiva para generacién de conocimiento

En el afio 2000, Daniel Denison desarrolld un modelo de una cultura organizacional
innovadora y efectiva, en el cual considerd las siguientes propiedades de la cultura organizacional:
1) Participacion (Empowerment, orientacion en equipo, desarrollo de capacidades), 2)
Compatibilidad (Valor central, acuerdos, coordinacion e integracién), 3) Adaptabilidad (Creando
cambio, enfoque al cliente, aprendizaje organizacional), 4) Misién (Direccidn estratégica e intento,
meta y objetivo, actitud) y 5) Espectro flexible-constante y centralizacion interna-externa

(Ahmady et al., 2016). En la figura 2.4 se muestra cdmo interacttan todos los factores.

2.5  Liderazgo abierto

El estilo del liderazgo y estilo de pensamiento de los lideres son dos propiedades
esenciales; existen dos tipos de liderazgo, el modelo abierto y el cerrado; el liderazgo abierto se
refiere a “(...) los lideres que creen que los empleados van a mostrar iniciativa, compromiso e
independencia. Por lo tanto, el poder es compartido de manera equitativa (...) liderazgo cerrado se

refiere a la inequidad del poder compartido” (Piaw & Ting, 2014, p. 5120).

Ambos estilos de liderazgo tienen sus ventajas y desventajas, depende mucho del contexto
de la organizacién, lo que se debe buscar en las organizaciones es que exista un balance adecuado

que se adapte a las necesidades de la organizacion
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Figura 2. 4 - Modelo de Denison para cultura organizacional
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Fuente: Elaboracion propia con informacién de Ahmady et al. (2016).

2.5.1 Concepto de liderazgo abierto

El liderazgo abierto es la habilidad individual para guiar o dirigir a un grupo de personas
para lograr un objetivo, cambiando las caracteristicas del lider en funcion a los cambios
tecnoldgicos y el uso de herramientas multimedia para la comunicacion, creando una cultura que
apoye ser abierto, removiendo esas barreras y estimulando tomar riesgos y recuperarse rapido de
un fallo, compartiendo los aspectos de rol de lider con los empleados, empoderandolos; esta
compuesto por dos categorias generales: compartir informacién y toma de decisiones, fomentando
la innovacion y la busqueda de nuevo conocimiento o mejorar el existente (Clapp & Swenson,
2013; Charlene Li, 2010; Piaw & Ting, 2014; Semuel, Siagian, & Octavia, 2017; Uslu, Bilbul, &
Cubuk, 2015).
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2.5.2 Caracteristicas del liderazgo abierto

Una de las caracteristicas principales del liderazgo abierto es la renuncia al control, es
necesario desarrollar confianza con los empleados, y cuando se deje el control, los empleados que

reciban el poder actuaran de forma responsable (Charlene Li, 2010).

Existen diez elementos para tener un liderazgo abierto, seis corresponden a elementos de

intercambio de informacidn y cuatro elementos para toma de decisiones:

a) Elementos de intercambio de informacion
a. Explicacion
b. Actualizacion
c. Conversacion
d. Micréfono abierto
e. Colaboracion abierta
f. Plataformas
b) Elementos de toma de decisiones
c) Centralizacion
d) Democracia
e) Auto-manejo
f) Distribucion

2.6 Multigeneraciones en las organizaciones

Con multiples generaciones trabajando juntos, las cuales pueden abarcar un periodo de
alrededor de 20 afios cada una (Strauss & Howe, 1991), construir relaciones intra e inter
generacionales resulta muy importante para los lideres en todas las organizaciones; en ciertos
sectores los millennials se estan convirtiendo en la mayoria de la fuerza laboral, por lo que resulta

primordial adaptar las organizaciones a las necesidades de ellos (Kalapathi, 2016).

Para ser efectivos en el mundo de hoy, las organizaciones deben de tener la capacidad de
adaptarse a las necesidades de cada una de las generaciones con las que trabaja, cada una con sus
propias creencias, estilos de vida, actitudes y expectativas (Calk & Patrick, 2017). Aunque hay

mucho debate si existen diferencias entre la generacion millennial y sus antecesoras, muchos dicen
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que se esta llevando a cabo una transformacion, que suele pasar cuando hay un cambio

generacional en la fuerza de trabajo (Kalapathi, 2016).

De acuerdo con Bottomley & Willie Burgess (2018), DeVaney (2015), Ivanovic &
Ivancevic (2019) y Strauss & Howe (1991), la generacion millennial, es una de tres generaciones
que actualmente forman parte de la fuerza de trabajo actual: no hay un consenso de los periodos
exactos que abarca cada generacion, para DeVaney (2015) la generacion silenciosa son los nacidos
entre 1925 y 1945, la generacidn baby boomers nacidos entre 1946 y 1964, la generacion X nacidos
entre 1965 y 1981 y la generacidn millennial, nacidos después de 1982 hasta el 2000; para Strauss
& Howe (1991) son muy similares dichos periodos, como se muestra en la tabla 2.3, los millennials

también los ubica empezando en 1982 terminando hasta alrededor de 2003.

Tabla 2. 3 - Generaciones pasadas y presentes

Generacion Periodos Edad en 1991 Edad en 2013
Progressive 1843-1859 No vivos No vivos
Missionary 1860-1882 108+ No vivos
Lost 1883- 1900 90-107 112+
G.l. 1901-1924 66-89 88-111
Silent 1925-1942 48-65 70-87
Boom (Boomers) 1943-1960 30-47 52-69
Thirteenth (X) 1961- 1981 9-29 31-51
Millennial 1982- 2003 0-8 9-30
Unnamed (2) 2004- ? No nacidos 0-8

Fuente: Elaboracién propia con informacién de Strauss & Howe (1991).

2.6.1 Teoria de la cohorte generacional

La teoria de la cohorte generacional fue propuesta por Strauss & Howe (1991), mencionan
que ciertos eventos pueden modificar las personalidades de diferentes grupos de edades de manera
diferente dependiendo de la etapa de su vida, y como retienen esas personalidades mientras siguen
creciendo; Larson etal., (2016, p. 74) mencionan que esta teoria “(...) propone que grandes

eventos histdricos y cambios sociales pueden impactar a los individuos que estan dentro de sus
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afios formativos al momento de esos eventos, creando comportamientos distintivos y perfiles

psicoldgicos para cada generacion”.

De acuerdo con Strauss & Howe (1991, p. 34) una cohorte es simplemente “Un grupo de
personas nacidos dentro de limitado rango de afios”, para Larson et al., (2016, p. 74), una cohorte
es “(...) un grupo de individuos con experiencias similares compartidas y caracteristicas comunes
unicas alrededor de esas experiencias”. Lo que hace Unica a cada cohorte son los eventos y
tendencias que han vivido sus integrantes en edades similares, mencionan Strauss & Howe (1991)
que un evento tan impactante como lo fue la segunda guerra mundial afecté de forma diferente a
cada grupo de diferentes edades, en su momento para un nifio de 10 afios de la generacion
silenciosa fue algo aterrador, pero para un joven adulto de la generacién G.I. fue algo inspirador,

y dichos eventos incidieron en sus comportamientos y personalidades por el resto de sus vidas.

Por lo tanto, a una cohorte se le asocian valores Unicos que pueden ser parte de toda su
vida, por lo que cada cohorte muestra sus propios comportamientos y caracteristicas unicas; al ser
impactados de formas similares por diferentes eventos, segmentar un mercado por cohorte puede
resultar mas efectivo que hacerlo por edades (Larson et al., 2016; Strauss & Howe, 1991); algunas
generaciones se preguntan por qué son tan diferentes las nuevas generaciones cuando ellos eran
mas jovenes, si ellos han cambiado o los demas lo hicieron, generalmente, de acuerdo con Strauss
& Howe (1991), la respuesta es ninguna, no ha cambiado ninguna generacion, desde un principio

fueron diferentes debido a las épocas en las que nacieron y los eventos que presenciaron.

Las cohortes son diferentes de las generaciones, ya que las primeras se definen por grandes
eventos que impactan a individuos en sus afios formativos, y las generaciones por el afio de
nacimiento, cada cohorte puede ser de diferentes lapsos de tiempo (Strauss & Howe, 1991); la
generacion millennial, aungue no hay un consenso general en el rango de edad, se dice que son los
individuos nacidos entre 1977 y 2000, pero, generalmente, son definidos como nacidos a principios
de 1982 hasta principios de 2000; incluso el Pew Research Center divide a los millennials en dos
categorias, los millennials adultos, nacidos entre 1981 y 1997, y los jovenes millennials, nacidos
entre 1998 en adelante (Larson et al., 2016); entre ellos existen ciertas diferencias, los nacidos
entre 1986 y 1992 estaban entrando al mercado durante la crisis del 2008, los nacidos después de
1992 podrian estar aun obteniendo su educacion y apenas estar en camino a entrar al mercado
laboral (DeVaney, 2015).
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Scandura y Williams (2000, citado por Calk & Patrick, 2017, p. 131) dicen que “Las
organizaciones deben continuar cambiando y adaptandose a los valores de trabajo de una fuerza
de trabajo multigeneracional para el reclutamiento, motivacion y retencion de los lideres de hoy y
mafana”, ademas, Birkman (2010, citado por Calk & Patrick, 2017, p. 132) dice que “(...) las
organizaciones batallan para entender y adaptarse a las necesidades y estilos de trabajo de cuatro

generaciones diferentes que integran su fuerza de trabajo”.

2.6.2 Baby boomers

La generacion baby boomers, actualmente son alrededor de 75 millones solo en E.U.,
nacidos entre 1946 y 1964, tienen un rango de edad de entre 55 y 73 afios, hubo un crecimiento
inusual muy grande de nacimientos después de la segunda guerra mundial entre 1946 a 1964
(Cutler, 2015; Ivanovic & lvancevic, 2019; Weber, 2017), marcados por prosperidad econémica y
el crecimiento de la clase media (DeVaney, 2015; Strauss & Howe, 1991; Weber & Urick, 2017).
En 1964 sus numeros ascendian a 76 millones, cuya cifra subi6 a 79 millones por la inmigracion,
para 2015 se tenian 75.4 millones, se espera que para 2050 solo queden aproximadamente 16.6
millones (Cutler, 2015).

Forman parte de la fuerza de trabajo actual, pero tienen diferentes formas de pensar, son
mas idealistas (Johnson & Chattaraman, 2019), dispuestos a pasar toda su vida en el mismo trabajo,
de valores, actitudes y expectativas de una organizacion; y actualmente esta generacion se esta
retirando, cuyo compromiso con la empresa es mas grande que la generacion millennial, corriendo
el riesgo que el liderazgo se pierda dentro de la organizacion (Calk & Patrick, 2017; lvanovic &
Ivancevic, 2019).

Esta generacion tiene caracteristicas particulares diferentes a otras generaciones de acuerdo
con Alsop (2008, citado por DeVaney, 2015, p. 13), entre las cuales se encontré que son “(...)
adictos al trabajo, idealistas, competitivos, leales, materialistas, buscan realizacion personal y
valora titulos y oficina en la esquina”, independientes y competitivos (Bottomley & Willie
Burgess, 2018), ademas aprecian el trabajo duro, comprometidos a la harmonia (Weber, 2017),
guiados por metas y con un compromiso sostenido, entienden que el cambio es necesario pero
tienen sus precauciones para adaptarse, valora comunicacion cara a cara y escrita, a veces son

aprehensivos a la diversidad, valoran las reglas claras en el trabajo y hacer un trabajo de calidad,
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valoran el dinero y planes de retiro lucrativos (Bartz et al., 2017); difieren de su generacion
anterior, la generacion silenciosa, la cual se dice que son “(...) patriotas, Se puede depender de
ellos, conformistas, respeta la autoridad, rigidos, social y financieramente conservadores, y con
una solida ética laboral” (DeVaney, 2015, p. 13).

Al contrario de la generacion millennial, que son digitalmente nativos, la generacion baby
boomers son inmigrantes digitales, es decir, empezaron a utilizar la tecnologia en linea después de

haber pasado gran parte de su vida sin acceso a ella (DeVaney, 2015).

2.6.3 Generacion X

La generacion X, actualmente son 66 millones solo en E.U., nacidos entre 1965 y 1981,
tienen un rango de edad de entre 38 y 54 afios (Cutler, 2015; Weber, 2017), marcados por la guerra
de Vietnam y la crisis energética, siendo superados en nimeros totales por la generacion millennial
(DeVaney, 2015; Strauss & Howe, 1991).

Los miembros de esta generacion tienen caracteristicas muy particulares, segun Alsop
(2008, citado por DeVaney, 2015, p. 13), entre las cuales destacan que son ““(...) autosuficientes,
adaptables, escépticos, desconfian de la autoridad, habilidosos, emprendedores y con destreza
tecnologica”, bien educados, hacen el trabajo y después esta su familia y vida privada, son un poco
mas flexible con el balance de vida y trabajo que los baby boomers (lvanovic & Ivancevic, 2019),

ademas:

(...) altamente independientes y orientado a metas para alcanzar una posicion de poder,
desarrollarse en ambientes con jerarquia estructurada, ven a la gente en posiciones de poder
como expertos, valoran la flexibilidad y adaptabilidad dentro de una jerarquia, siguen una
mentalidad de vivir para trabajar, preocupados de que no seran capaces de retirarse
cémodamente, pensamiento estructurado, puntual y lineal, orientados a la accién, y se

mueven en el trabajo rapidamente. (Bartz et al., 2017, p. 2)

La generacion X, al contrario de los millennials, que son digitalmente nativos, son, al igual
que los baby boomers, inmigrantes nativos, tuvieron acceso a las tecnologias digitales después de

haber pasado parte de su vida sin acceso a ella (DeVaney, 2015).
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Esta generacion, como supervisores de la generacion millennial, necesitan entender las
necesidades de ellos y qué es lo que quieren, y utilizar a esta fuerza de trabajo para maximizar el

rendimiento organizacional y la satisfaccion laboral (Bartz et al., 2017).

2.6.4 Millennials

Actualmente, la generacion millennial, son mas de 75 millones menores de 28 afios solo
en E.U., nacidos entre 1982 y 2000, tienen un rango de edad de entre 19 y 37 afios, su
comportamiento ha sido marcado por el nuevo milenio, la globalizacion, el ataque del 11 de
septiembre y la revolucion digital. Estan destinados a ser la fuerza laboral més grande y proximos
lideres de las organizaciones. Ademas son la primer generacion en la era moderna con altos niveles
de endeudamiento con préstamos de estudio, pobreza y desempleo con niveles de riqgueza menores
a las dos generaciones anteriores; pero también son la generacion mas educada en la historia,
teniendo niveles similares de individuos con titulos universitarios, pero excediendo esos niveles
(Alonso-Almeida & Llach, 2019; Baiyun Gong et al., 2018; Bedard & Tolmie, 2018; Calk &
Patrick, 2017; Cutler, 2015; DeVaney, 2015; Ivanovic & Ivancevic, 2019; Johnson &
Chattaraman, 2019; Maxwell & Schulte, 2018; Weber, 2017; Weber & Urick, 2017; Wood, 2019).

Algunas de las caracteristicas de esta generacion contrastan con las de generaciones
anteriores (Wood, 2019), seguin Alsop (2008, citado por DeVaney, 2015, p. 13), las cuales incluyen
que son “(...) optimistas, con pensamiento civico, participacion cercana de los padres, valoran un
balance entre su vida y trabajo, impacientes, multitareas y orientado a trabajo en equipo”, trabajan
para vivir, no viven para trabajar (Alonso-Almeida & Llach, 2019; Wood, 2019), ademas de tener
habilidades tecnoldgicas y apreciar la diversidad (Weber, 2017; Weber & Urick, 2017). Ademas,
otras caracteristicas de los millennials, es que consideran el cambio como positivo y se adaptan
rapidamente, prefieren comunicacion rapida y basada en tecnologias, desean flexibilidad en las
reglas del trabajo, valoran ser apreciados tanto como el dinero (Bartz et al., 2017; Ivanovic &
Ivancevic, 2019; Maxwell & Schulte, 2018), y:

(...) son dirigidos por tecnologias de informacion, probable a hablar y asumir que sus
opiniones seran escuchadas y valoradas, espera que el trabajo sea juzgado por méritos, no
responde bien al (frase o pregunta) porque esa es la forma en la que siempre se han hecho

las cosas, quiere retroalimentacion frecuente en su rendimiento, gusta trabajar en equipo,
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sigue una mentalidad de trabajar para vivir, positivo y confiado en su trabajo, gusta los

retos y desprecio por experiencias aburridas. (Bartz et al., 2017, p. 2)

Hay muchas interrogantes acerca de esta generacion, algunas personas creen que son una
extension de su generacion anterior, la generacion X, pero en realidad son muy diferentes, aunque
tampoco se puede asumir que todos sus integrantes son iguales; también se cree que tienen
problemas de comportamiento y desafian a la autoridad por la forma en que fueron educados, a
diferencia de generaciones anteriores donde todo era mas estricto incluso en la escuela (Wood,
2019), pero, en los ultimos 15 afios, han disminuido, los problemas por uso de drogas, embarazos
en jovenes y violencia, ademas de ser muy cercanos a su familia y considerar a la familia muy
importante (Brown, 2017; Weber & Urick, 2017).

Twenge (2007, citado por Brown, 2017) considera que los millennials tienen niveles
importantes de confianza y tolerancia, pero también sienten que tienen derecho a mas (Baiyun
Gong et al., 2018; Bottomley & Willie Burgess, 2018; Manuti, Curci, & Van der Heijden, 2018;
Weber & Urick, 2017) y son mas narcisistas que las generaciones anteriores cuando eran jovenes
y en sus veintes (Wood, 2019); ellos también rechazan a las instituciones, considerando que los
mejores afios aun estan por llegar. Furlong dice que son (2013, citado por Brown, 2017, p. 6) “(...)

optimistas, comprometidos y jugadores en equipo”.

Brown (2017), dice que algunas caracteristicas de los millennials no aplican de manera
general a todos, se aplica mas a las personas de raza blanca que logran grandes cosas y cuyos
padres estan al pendiente para cuidarlos y protegerlos; estas caracteristicas no son tan notorias en
las personas de raza negra e hispana, y de recursos socioecondmicos diferentes; esto no se debid a
que a ellos no los trataran como si fueran especiales, sino a la falta de “(...) capital social y cultural,

el tiempo y recursos para hacerlo” (Brown, 2017, p. 5).

Alsop (2008, citado por Brown, 2017) Ilama a los millennials los chicos trofeo, un término
que lo aplica a diversos aspectos de la vida de ellos, no de los deportes, donde considera que para
ellos, el solo participar era generalmente suficiente para ganarse un trofeo; esto ha afectado a los
ambientes de trabajo, ya que los gerentes consideran que ellos tienen expectativas demasiado altas
del lugar de trabajo; algunos estudios indican que los millennials cambiaran mucho de trabajo,

teniendo mas trabajos que las generaciones anteriores debido a esas mismas expectativas.
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2.6.4.1 Perspectiva laboral

Algunos estudios han encontrado que los millennials cambian mucho de empleos (Baiyun
Gong et al., 2018; Ivanovic & Ivancevic, 2019; Shufutinsky & Cox, 2019) por las mismas razones
que otros, “(...) mas dinero y ambientes de trabajo mas innovadores. Buscan versatilidad y
flexibilidad, (...) y se esfuerzan por tener un balance fuerte entre trabajo y vida, y aspiraciones de
carrera similares, valorando la seguridad financiera y un lugar de trabajo diverso” (Brown, 2017,
p. 6), sin embargo, no le dan tanto valor al dinero como generaciones anteriores, principalmente
baby boomers (Bottomley & Willie Burgess, 2018), segin Benson (2016) y Wood (2019), son la
generacion menos comprometida en el lugar de trabajo, esto en combinacién con altas tasas de
rotacion y un aumento de oportunidades de emprendimiento, significa que los empleadores
necesitan motivarlos para retenerlos ya que se generan mas conflictos (Weber & Urick, 2017), esto
ha representado un gran problema para los actuales lideres, la generacion baby boomer (Wood,
2019).

Muchos empleadores, de acuerdo con Caraher (2015, citado por DeVaney, 2015),
mencionaron que los millennials demandan un mayor balance de vida y trabajo que otras
generaciones, incluso argumentando algunos de ellos que serian mas productivos trabajando desde
casa; ademas de que expresan claramente lo que esperan del trabajo, como “Acceso a una gerencia
gjecutiva, tener un mentor fuerte, y un plan de carrera (bien definido, especificando su proxima
oportunidad)” (DeVaney, 2015, p. 13), para los que solo pueden trabajar de forma tradicional
desean que el lugar de trabajo sea una extensién de su hogar, relajado, cdmodo con
entretenimiento, flexibilidad y bocadillos, cosa que puede dificultarse con ciertos sectores de la
economia (Wood, 2019).

En repuesta a ello, muchas compaiiias “(...) estdn comenzando a ofrecer horarios de trabajo
flexibles, politicas de trabajo desde casa, y evaluaciones de trabajo basado en resultados y
entregables” (Benson, 2016, p. 3). El balance de vida y trabajo es importantes para los millennials,
ya que es la base para “(...) la calidad de su trabajo, rendimiento en el puesto, toma de decisiones
éticas, y satisfaccion en el trabajo a largo plazo” (Weber, 2017, p. 520). Ademas de cambiar mucho
de empleo, se ha encontrado que las organizaciones tienen problemas para motivarlos y retenerlos,
ya que los millennials buscan que se produzcan grandes cambio en el funcionamiento de las

organizaciones; algunos estudios recientes dicen que esa aparente falta de lealtad es debido a las
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condiciones econdmicas negativas (Calk & Patrick, 2017) y que algunos de ellos piensan que la

lealtad la deben de tener las empresas con ellos (Shufutinsky & Cox, 2019).

Lancaster y Stillman (2002, citado por Calk & Patrick, 2017, p. 133), mencionan que para
que las organizaciones generen ventajas competitivas deben “(...) entender mejor y adaptarse a las
motivaciones en el lugar de trabajo de los millennials. Entendiendo los factores motivacionales
percibidos (...), se incrementara ¢l compromiso, reducira la rotacion de personal, y se llenara el
vacio de liderazgo”; los mentores de esta generacion tienen que paciencia y calma durante crisis,
flexibles y adaptables cuando se requiera el cambio y una efectiva comunicacion con ellos
(Bottomley & Willie Burgess, 2018; lvanovic & lvancevic, 2019), el costo por despedirlos puede
llegar a ser muy grande ademas de la pérdida de conocimiento para la organizacion y factores
culturales (Shufutinsky & Cox, 2019).

Caraher (2015, citado por DeVaney, 2015) menciona que el problema no es si el millennial
esta preparado para lo que requiere un puesto de trabajo, el problema es si el trabajo es el adecuado
para ellos; ellos piensan que tienen las competencias para el trabajo y no les agrada la idea de ir
subiendo de puestos hasta alcanzar el deseado, prefiriendo trabajar en empresas pequefias donde
se les dara la oportunidad de ser lideres y tener un mayor impacto (Wood, 2019), ya que, para
ellos, tener un puesto que genere un impacto o tenga gran importancia para la organizacién y
alcanzarlo rapidamente es muy importante (Alonso-Almeida & Llach, 2019; Bottomley & Willie
Burgess, 2018).

También Weber (2017, p. 520) menciona que la fuerza de trabajo millennial gusta trabajar
en equipo; aunque son individualistas y buscan primero el beneficio propio y después el grupal
(Alonso-Almeida & Llach, 2019; Manuti et al., 2018), y “(...) quiere tener un impacto significante
en sus organizaciones, favoreciendo comunicaciones abiertas y frecuentes con sus supervisores, y
tienen la facilidad de comunicarse facilmente con tecnologias”, buscan mentores para aprender
mas, constante atencién y evaluaciones (Hernandez, Poole Jr, & Grys, 2018; Manuti et al., 2018),
son mas abiertos y transparentes para hablar de trabajo a través de redes sociales y prefieren esta
forma que cara a cara (Baiyun Gong et al., 2018; Wood, 2019), esta apertura puede llegar a ser

considerado como un comportamiento inaceptable por algunas personas de otras generaciones.
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Existe confianza y soporte entre los millennials y sus companeros, impulsandolos a “(...)
estar mas involucrado, méas comprometidos y a tener un rendimiento mayor en sus organizaciones”
(Weber, 2017, p. 520), lo que indica que se espera que los millennials busquen mas los valores
sociales que los personales y muestren un mejor comportamiento civico (Johnson & Chattaraman,
2019).

2.6.4.2 Perspectiva econdmica

Las perspectivas econémicas para los millennials han disminuido principalmente por la
recesion del 2008 en E.U.; algunos gobiernos han tenido que instaurar politicas de empleo de
jévenes para evitar problemas sociales debido a la carencia de trabajo para este sector (Der Spiegel,
2010, citado por Brown, 2017).

De acuerdo con un estudio hecho por The Guardian en 2016 (2015, citador por Brown,
2017), en Nueva York, los millennials ganaban aproximadamente un 20% menos que los
trabajadores de la generacion X, debido a que al momento de entrar al sector laboral, atravesaba
el mundo por la crisis global del 2008. A pesar de tener un porcentaje mas alto de estudiantes que
la generacion X, los millennials, solo conseguian trabajos con sueldos bajos, con un gran
porcentaje de jovenes adultos trabajando en industrias de sueldos bajos, pasando de ser un 23% en
2000, a 33% en 2014. Los millennials es la generacion que menos se ha beneficiado de la
recuperacion de la crisis del 2008, el promedio de sueldos ha ido a la baja y se espera que la

tendencia de este tipo de empleos para esta generacion siga la siguiente década (Wood, 2019).

Se espera que para el 2020, los millennials sean la mitad de la fuerza laboral en E.U.;
ademas, dice Brown (2017, p. 6) “Son el grupo mas educado y culturalmente diverso de todas las

generaciones, y han sido catalogados como dificiles de complacer cuando se trata de empleadores”.

2.6.4.3 Aspectos sociales

Brown (2017) e lvanovic & lvancevic (2019), catalogan a los millennials como la
generacién boomerang o generacion Peter Pan, porque tienen la tendencia de retrasar algunos
aspectos sociales, mucho mas que cualquier generacion pasada, por ejemplo, tienden a vivir mas
tiempo con sus padres, retrasando la salida de su casa para comprar una propia (Cutler, 2015;

DeVaney, 2015), teniendo mas probablemente un perro que un hijo (Wood, 2019).
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Hubo muchos avances en seguridad y volvieron a la generacion la mas protegida de todas
(Baiyun Gong et al., 2018); al tener refugio, proteccion de los padres y al mismo tiempo ser
presionados por ellos, “(...) a menudo tienen problemas con pensamiento independiente, toma de
decisiones y tomar riesgos por miedo a tomar malas decisiones” (Howe & Strauss, 2003, citado
por Larson et al., 2016, p. 75), ademas de tener problemas en habilidades de comunicacion, y

enfocarse mas a lo individual que a lo organizacional (Calk & Patrick, 2017; Wood, 2019).

Palmer (2007, citado por Brown, 2017), dice que algunos de los factores que inciden buscar
tomar menos riesgos son los altos costos de las viviendas y de la educacion, debido a que no
disfrutaron de la misma seguridad econémica que sus padres (Wood, 2019). Martin (2014, citado
por Brown, 2017) proyecto que si esta tendencia sigue, los millennials tendran un bajo porcentaje
de parejas casadas, “(...) prediciendo que para la edad de 20, el 30.7% de las mujeres
permaneceran solteras, aproximadamente el doble del porcentaje de las contrapartes solteras de la

generacion X. Los datos mostraron tendencias similares para los varones” (Brown, 2017, p. 6).

2.6.4.4 Tecnologia digital

Junco y Mastrodicasa (2007, citado por Brown, 2017) encontraron gue individuos nacidos
entre 1983 y 1992, tienen gran frecuencia en el contacto con sus padres y son usuarios de la
tecnologia en mayor proporcién que las generaciones anteriores (lvanovic & Ivancevic, 2019;
Shufutinsky & Cox, 2019; Weber & Urick, 2017). Muchos de los millennials crecieron con
computadoras en sus casas, cuentan con televisién con muchos canales y utilizan redes sociales
para interactuar con sus amigos (Maxwell & Schulte, 2018). La tecnologia ha formado parte de su
vida, siempre teniendo acceso a ella y siendo parte integral de sus vidas, (Baiyun Gong et al., 2018;
Bedard & Tolmie, 2018; Calk & Patrick, 2017) son llamados la generacion digital (DeVaney,
2015).

DeVaney (2015), Weber (2017) y Wood (2019) mencionan que la nueva generacion ha
participado en el crecimiento de la tecnologia en la ultima década, argumentando que algunas de
las compariias digitales mas importantes en el mundo fueron creadas por millennials, como
Youtube, Facebook y Twitter; también menciona que las comparfiias ahora deben de ser mas
abiertas a escuchar los comentarios y criticas, ya que los gerentes, en la actualidad, ya no tienen el

control de la conversacion.
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2.6.4.5 ldentidad cultural

Los millennials, tienen diferentes valores, caracteristicas y comportamientos que
generaciones pasadas (Larson et al., 2016), han dejado claro que debe haber un respeto por la
herencia familiar de las personas (Espinoza, 2012, citado por Brown, 2017). Segun el Pew
Research Center (2015, citado por Brown, 2017), la generacion millennial se identifica menos con
el término generacional comparado con otras generaciones, ademas, se les identifica mas con
términos negativos, con caracteristicas como que piensan en si mismos, desperdiciadores o avaros;

viven en tiempos donde el Internet ha cambiado totalmente la forma de entretenimiento.

Por otro lado, los millennials son el grupo mas ético (Bedard & Tolmie, 2018) y
racialmente diverso y menos religioso (Maxwell & Schulte, 2018), y estdn en camino a ser la
generacion mas educada (Maxwell & Schulte, 2018) y optimista, cerca del 90% piensan que tienen
los recursos financieros adecuados para sus necesidades, y que, a largo plazo, alcanzaran su
bienestar financiero, incluso en tiempos de crisis global, ademas, de ser la generacion mas abierta

a cambios (Brown, 2017).

Son maés propensos a identificarse como liberales y apoyar una agenda domeéstica social
progresiva (Johnson & Chattaraman, 2019), buscan consumir productos sustentables y amigables
con el ambiente, debido a que han crecido escuchando desde nifios los problemas ambientales,
estando dispuestos a pagar un poco mas por dichos productos, son mas receptivos a problemas
ético que generaciones anteriores (Bedard & Tolmie, 2018), y tienen un alto sentido de justicia
social buscando reducir la pobreza, inequidad y el cambio climatico (Alonso-Almeida & Llach,
2019; Wood, 2019); durante su corta existencia, no han experimentado una época que haya
cambiado la historia, llamado segregacién, lo que ha dificultado enfrentarse a muchos de los
problemas del presente que ayude a su integracion (Brown, 2017), siendo el evento mas importante

el ataque terrorista del 11 de septiembre en E.U (Cutler, 2015).

La segregacion es definida por Brown como (2017, p. 7) “(...) la politica o practica de
separar a personas de diferentes razas, clases 0 grupos étnicos, como en escuelas, casas, e
instalaciones publicas o comerciales, especialmente como forma de discriminacion”. LoS
millennials, en general, no se dan cuenta de la magnitud de la segregacion gque se ha dado a lo largo

de los afios, y como ha afectado a generaciones anteriores, particularmente a los baby boomers
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(Weber & Urick, 2017). En el pasado, la segregacion, no se daba solamente la separacion en grupos
étnicos en la vida diaria, se daba en los lugares para comer, bafios pablicos, en la escuela, en el
cine; la segregacion es ahora ilegal, pero existe aln, a través de normas sociales (Schelling, 1969,
citado por Brown, 2017).

Lamentablemente, el racismo sigue presente, este es uno de los problemas de los jovenes
de color; han ido a la escuela, trabajado y vivido con personas de otras etnias, y los millennials
gue son menos racistas (Maxwell & Schulte, 2018) no entienden cual es el problema , siendo la
generacion mas diversa que cualquier otra, con 44.2% perteneciendo a una minoria (Brown, 2017,
Calk & Patrick, 2017), para 2015 el 47% de los millennials pertenecia a una minoria, 37% de la

generacion X, 26% para baby boomers, y 9% para la generacion silenciosa (DeVaney, 2015).
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111 - Metodologia

En el capitulo se menciona que la investigacion tuvo un enfoque mixto, utilizando el
cuestionario y la técnica de la entrevista para la recoleccion de datos, se tuvo un paradigma
positivista-interpretativo con un método verificativo-fenomenoldgico; el disefio de la
investigacion fue no experimental-transversal con un alcance correlacional-multivariado a

trabajadores del sector manufacturero aeroespacial en Baja California
3.1 Enfoque de investigacion

La investigacion tuvo un enfoque mixto con un disefio explicativo secuencial, ya que se
primero se recopilaron los datos cuantitativos a través de cuestionarios a los sujetos de estudio y
después los datos cualitativos mediante la técnica de la entrevista para conocer la percepcion
subjetiva desde el propio marco de referencia de los actores acerca del sector y los millennials en
el mismo (Hernandez Sampieri, Fernandez Collado, Baptista Lucio, Méndez Valencia, & Mendoza
Torres, 2014; Hernandez-Sampieri & Mendoza, 2018; Lorenzo, 2006).

3.2 Paradigma de investigacion

Se utilizd un paradigma positivista, debido a que la investigacion busca una explicacion
acerca de los hechos de forma neutral para buscar explicaciones generalizables en la parte
cuantitativa, y un paradigma interpretativo en la parte cualitativa, porque se busco conocer y

comprender la realidad subjetiva de los actores (Hernandez Sampieri et al., 2014; Lorenzo, 2006).
3.3 Método de investigacion

El método de investigacion que se utilizé fue deductivo en la parte cuantitativa, ya que se
tomaron en cuenta las conclusiones generales para aplicarlas y explicar el comportamiento de los
sujetos de estudio, y fenomenoldgico en la parte cualitativa, ya que se busc6é conocer las
experiencias de los actores (Herndndez Sampieri et al., 2014; Lorenzo, 2006; R. Martinez, 2007;
Rodriguez & Valldeoriola, 2009).

3.4 Disefio de la investigacion

El disefio de la investigacion fue no experimental-transversal de tipo correlacional multiple

para la parte cuantitativa, debido a que se recolectaron datos en un solo momento y en un tiempo
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anico, observando situaciones ya existentes sin manipular ninguna de las variables y se buscaron
relaciones entre las mismas, y un disefio fenomenoldgico interpretativo para la parte cualitativa
apoyandose con la técnica de la entrevista, ya que se desea obtener las perspectivas de los
individuios, explorar, describir y comprender sus expriencias (Herndndez Sampieri et al., 2014;
Hernandez-Sampieri & Mendoza, 2018; Lorenzo, 2006; R. Martinez, 2007; McMillan &
Schumacher, 2005; Rodriguez & Valldeoriola, 2009; Vasilachis, 2006).

3.5 Alcance del estudio

El alcance del estudio fue correlacional-multivariado, ya que se busca analizar la relacion
entre las variables y su impacto en la variable dependiente de GC (Hernadndez Sampieri et al., 2014;
R. Martinez, 2007; McMillan & Schumacher, 2005).

3.6 Recoleccion de datos

La recoleccion de datos se realiz0 a trabajadores de organizaciones del sector aeroespacial,
para la parte cuantitativa se aplicaron encuestas a través de cuestionarios a los integrantes con
mandos medios y altos que participaran en actividades relativas a la generacion de conocimiento,
innovacion o desarrollo de capital humano; para la parte cualitativa se aplicaron entrevistas
abiertas a trabajadores del sector con una edad entre 20 y 37 afios para conocer lo que sienten los
millennials al trabajar en dicho sector.

3.7 Delimitacion de la investigacion

La investigacion fue enfocada en empresas manufactureras del sector aeroespacial en el
estado de Baja California, incluyendo las ciudades de Mexicali, Tijuana, Rosarito, Tecate y la zona

urbana de Ensenada.
3.7.1 Delimitacion temporal

El trabajo de campo fue realizado en el periodo de junio y julio de 2018, donde se recolectd
la informacion necesaria para responder a las preguntas de investigacion y lograr los objetivos de

la misma.
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3.7.2 Delimitacion disciplinaria

La disciplina en la cual estard apoyada la investigacion es la GC, aportando conocimiento
a la disciplina desde el punto de vista de una organizacion multigeneracional incluyendo a la

generacion millennial.
3.8 Sujetos de investigacion

Los sujetos de investigacion, para la parte cuantitativa, fueron trabajadores que al momento
de recolectar los datos se encontraran laborando en una organizacion manufacturera del sector
aeroespacial en el estado de B.C, en las ciudades de Tijuana, Mexicali, Tecate, Rosarito y la zona
urbana de Ensenada; cuyas actividades les permitan formar parte de actividades relativas a la
generacion de conocimiento, innovacion o desarrollo de capital humano, relacionadas con las
variables del estudio, como puestos administrativos, ingenieria, calidad, desarrollo humano, entre
otros; mayores de 20 afios, sin importar el sexo, nivel educativo o de ingresos; para la parte
cualitativa se buscaron las mismas caracteristicas pero se redujo a un rango de edad de 20 a 37
afios. Sin embargo, se considerd poblacién infinita debido a que se desconoce la proporcion de

trabajadores que retnen las caracteristicas mencionadas (Anderson, Sweeney, & Williams, 2008).

Segun el Sistema de Clasificacion Industrial de América del Norte (SCIAN) la industria
aeroespacial se encuentra dentro de las industrias manufactureras (31-33), siendo la Fabricacion
de equipo aeroespacial (336410), la cual indica (INEGI, 2013):

e Unidades economicas dedicadas principalmente a la fabricacion y reconstruccion de
equipo aeroespacial, como motores de combustién interna, turbinas y transmisiones para
aeronaves.

e Excluye: u.e.d.p. a la fabricacion de instrumentos de navegacion y medicion aerondutica
(334519, Fabricacion de otros instrumentos de medicion, control, navegacion, y equipo
médico electrdnico).

En Baja California existen 26 unidades economicas de manufactura en el sector
aeroespacial de acuerdo con INEGI (2017a), con informacion obtenida del Directorio Estadistico
Nacional de Unidades Econdmicas (DENUE), a nivel nacional mencionan que se cuentan con 122

unidades econdmicas en el sector aeroespacial.
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3.9 Modelacién de variables

Como se muestra en la figura 3.1, la variable dependiente de la investigacion fue la GC,
las variables independientes fueron la competitividad empresarial, innovacién abierta, cultura
organizacional y liderazgo abierto; el modelo propuesto considera que la GC puede maximizar sus
resultados a través de una cultura organizacional e innovacion abierta considerando las diferentes

cohortes, con una estructura empresarial competitiva y el uso de un liderazgo abierto.

Figura 3. 1 - Modelacion de variables modelo multigeneracional de gestion del conocimiento

4 N\

Gestion del conocimiento

Apoyo gerencial, infraestructura, conocimiento, canales de
transmisién, valor industrial, recursos, estructura organizacional

4> Maximizacion 49

L LIDERAZGO ABIERTO ‘

Métodos, liderazgo gerencial, enfoque,
empowerment, herramientas

f A través de: ‘

COMPETITIVIDAD EMPRESARIAL

Conocimiento, talento humano, inversién en 1&D

~ CULTURA ORGANIZACIONAL
Participacion organizacional,

adaptabilidad, ambiente, enfoque,

percepciones, valores

INNOVACION ABIERTA

Gestion, fuentes, recursos y soporte

Fuente: Elaboracién propia.
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3.10 Instrumento de recoleccidon de datos cuantitativos

La recoleccion de datos cuantitativos se realizé a través de una encuesta a trabajadores del
sector manufacturero aeroespacial mediante un cuestionario, para obtener la informacidn necesaria
para la investigacion, aplicado a una muestra de la poblacién. El cuestionario utilizé la escala tipo
Likert en cinco categorias con adjetivos extremos, asi como un estudio sociodemogréafico para
analizar la varianza de los diferentes grupos independientes que existen en la investigacion
(Hernandez Sampieri et al., 2014; R. Martinez, 2007; McMillan & Schumacher, 2005).

3.10.1 Definiciones conceptuales y operacionales

En la tabla 3.1 se muestran las definiciones conceptuales y operacionales de las variables
de la investigacion, la variable dependiente GC, y las variables independientes competitividad

empresarial, innovacion abierta, cultura organizacional y liderazgo abierto.
3.10.2 Dimensiones e indicadores

En la tabla 3.2 se encuentran el conjunto de variables manejadas en la investigacion y se
muestran las dimensiones e indicadores de cada una de ellas utilizadas para la construccién de los

items en el instrumento de recoleccion de datos cuantitativos.
3.10.3 Disefo del instrumento

El instrumento de recoleccion de datos cuantitativos disefiado para la investigacion fue un
cuestionario para la aplicacién de una encuesta a los sujetos de estudio; se utilizé una escala tipo
Likert con cinco categorias con adjetivos extremos, que va desde totalmente en desacuerdo, hasta
totalmente de acuerdo, como se muestra en la tabla 3.3, asi como un estudio sociodemogréafico
para analizar la varianza de los diferentes grupos independientes que existen en la investigacion
(Hernandez Sampieri etal., 2014; R. Martinez, 2007; McMillan & Schumacher, 2005). El

cuestionario fue aplicado en los lugares de trabajo a los sujetos de estudio.
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Tabla 3. 1 - Definicion conceptual y operacional

Variable

Definicion conceptual

Definicion operacional

Gestion del
conocimiento

Proceso de creacion y uso del conocimiento en base a
experiencias previas para mejorar la efectividad de las actividades
de una organizacion; estimulando la creacion, captura,
recoleccién, almacenaje, difusion, entendimiento e
implementacion de conocimiento técito y explicito entre sus
integrantes, para la toma de decisiones y crear valor en la
organizacion (Koloniari & Fassoulis, 2017; Lendzion, 2015; Ng
et al., 2012; Nonaka et al., 2014; Torabi et al., 2016).

Proceso de creacion o transformacion
del conocimiento interno o externo
para la mejora de practicas en la
organizacion o en los productos o
servicios ofrecidos, generados por los
integrantes de la organizacion u
obtenido del exterior de la misma.

Competitividad  Capacidad de crear valor basado en crecimiento y desarrollo Capacidad de una organizacion de

empresarial sostenido de una empresa en el mercado a través de una competir por encima del nivel de su
combinacién de tecnologia, conocimiento y habilidades, competencia directa dentro de su
enfrentando el impacto del ambiente econémico, politico, social y  sector y regidn, a través del uso de sus
tecnoldgico de su contexto con eficiencia y efectividad, a través recursos internos, sus integrantes y
de sus productos, basados en precio y/o calidad superiores, estructura organizacional, para la
procesos y estructura organizacional, creando y manteniendo generacion o transformacion de
ventajas competitivas sostenibles (Ahmedova, 2015; Flak & Glod, conocimiento interno o externo.
2015; Fleaca et al., 2017; Fuentes et al., 2016; Skoludova &
Kozena, 2015).

Innovacion Acciones u operaciones que promueven la mejora de cualquiera Capacidad de la organizacion de la

abierta de los productos o servicios que ofrece la empresa, haciéndolos blsqueda constante de innovacion en
mas competitivos a través de nuevos conceptos o mejorando productos, servicios y/o procesos
conceptos existentes, ya sean de tipo tecnoldgico, operacional, organizacionales creados o
administrativo o de estrategia empresarial, ya sea un producto, transformados del conocimiento
nuevo proceso, busqueda de nuevos mercados, a traves de la interno y buscando, al mismo tiempo,
conversion de diferentes tipos y partes del conocimiento la adquisicion de conocimiento
(Ahumada Tello & Perusquia Velasco, 2016; Chesbrough, 2003; externo a la organizacion para
de Oliveira et al., 2017; Dickel & Moura, 2016; Uziené, 2015). transformarlo en recursos para la

organizacion.
Cultura La cultura organizacional es la coleccion organizacional de Conjunto de recursos organizacionales

organizacional

valores, creencias, costumbres, filosofia, ideales y fe, inventados o
descubiertos por aprendizaje dentro de la organizacion para
enfrentar los problemas de adaptacion externa e integracion
interna, compartidos por todos, incluyendo los miembros nuevos;
ademas incluye competitividad, responsabilidad social, apoyo a la
innovacion y desempefio, aplicada en todos los niveles para
promover el intercambio de informacion e interaccion entre sus
miembros; la cual tiene un impacto y correlacion en la
implementacién de GC fomentando un ambiente de cooperacion,
confianza y aprendizaje (Ahmady et al., 2016; Belias et al., 2015;
Ellinas et al., 2017; Nam & Kim, 2016; Sensuse et al., 2015).

y humanos, normas, valores y
tradiciones enfocados hacia el
objetivo de crear una estructura y un
ambiente que fomente la busqueda
constante de creacion y
transformacion del conocimiento
interno y externo, que sea seguida por
todos sus miembros

Liderazgo
abierto

Habilidad individual para guiar o dirigir a un grupo de personas
para lograr un objetivo, cambiando las caracteristicas del lider en
funcion a los cambios tecnoldgicos y el uso de herramientas
multimedia para la comunicacion, creando una cultura que apoye
ser abierto, removiendo esas barreras y estimulando tomar riesgos
y recuperarse rapido de un fallo, compartiendo los aspectos de rol
de lider con los empleados, empoderandolos; esta compuesto por
dos categorias generales: compartir informacion y toma de
decisiones, fomentando la innovacion y la bisqueda de nuevo
conocimiento o mejorar el existente (Clapp & Swenson, 2013;
Charlene Li, 2010; Piaw & Ting, 2014; Semuel et al., 2017; Uslu
et al., 2015).

Capacidad de guiar a los integrantes
de una organizacion para buscar
constantemente la innovacion de
procesos organizacionales y productos
y servicios, otorgandoles
empoderamiento para que tomen sus
propias decisiones y actuando como
Su mentor.

Fuente: Elaboracién propia.
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Tabla 3. 2 - Dimensiones e indicadores

Variable

Fuente

Dimensiones e indicadores

Gestién del
conocimiento

The Knowledge Management
Assessment Instrument. S. Lawson
(2004).

Allameh, S. M., Zare, S. M., y
davoodi, S. mohammad reza.
(2011).

La Gestién de la Competitividad en
la MIPYME Mexicana: Diagndstico
Empirico desde la Gestion del
Conocimiento. -Gomez, E. (2016).

Apoyo gerencial

Apoyo de GC de la
gerencia, motivacion

Infraestructura

Tecnolégica, organizacional

Conocimiento

Adgquisicidn, creacion,
almacenaje, difusion,

aplicacion
Canales de transmision Calidad
Valor industrial Valor otorgado a GC por la
gerencia

Recursos Tecnoldgicos
Estructura
organizacional Flexibilidad
Competitividad e The Company Competitiveness Conocimiento Enfoque, importancia,
empresarial Barometer. Flak and Gtod (2012). ventaja competitiva
¢ Inteligencia de negocios: estrategia Talento humano Capacitacion, desarrollo,
para el desarrollo de competitividad im -
- . portancia,
en empresas de base tecnoldgica. Inversion en 1&D oropiedad intelectual
Ahumada Tello, E., & Perusquia
Velasco, J. M. A. (2016).
Innovacion e Organizational performance Planeacion, colaboracién,
abierta evaluation in intangible criteria: a Gestion control, participantes,
model based on knowledge resultados
management and innovation
management. Dickel, D. G., & ;:Ceunrtseoss Internas, externas
Moura, G. L. de. (2016). te Recursos financieros
¢ Beyond high tech: early adopters of y sopor
open innovation in other industries.
Chesbrough, H., & Crowther, A. K.
(2006).
Cultura ¢ Organizational Culture Assessment Participacion

organizacional

Instrument (OCAI). Cameron y
Quinn (1999).

Denison model of evaluating
organizational culture. Denison, D.
(2000).

Organizacional

Orientacion, empowerment

Adaptabilidad

Creacion de cambios,
aprendizaje organizacional

Ambiente

Confianza, aprendizaje,
cooperacion, integracion

Enfoque

Enlace con GC, direccion
estratégica

Percepciones

Creencias, costumbres

Valores compartidos,

Valores responsabilidad social
Liderazgo o Leadership practices inventory. Tipo de liderazgo,
abierto Kouzes y Posner (2003). informacion
e The Thinking-Leadership Styles Enfoque Compartida,
Test. Chua Piaw (2004). Involucramiento de
e Open Leadership: How Social gerencia
Technology Can Transform the Way Empowerment Grado de delegacion, toma

You Lead. Li, C. (2010).

de decisiones

Herramientas

Uso de TIC

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 3. 3 - Escala utilizada para la medicion del instrumento

Respuestas Valor
Totalmente en desacuerdo o no aplica
En desacuerdo
Ni de acuerdo ni en desacuerdo
De acuerdo
Totalmente de acuerdo

Fuente: Elaboracion propia.

A WNPEFO

3.10.5 Interpretacion de resultados

A través de la escala mencionada, se asign6 un valor para cada item, para la interpretacion

de los resultados obtenidos se utilizo la siguiente formula:

2A

_ Y
0= =2

En donde Q representa el valor total de la variable, y x representa cada variable de la
investigacion, como se muestra en la tabla 3.4. La variable A, representa el valor del item, y n

representa el nimero total de respuestas obtenidas.

Tabla 3. 4 - Valores para x

Variable
Gestion del conocimiento
Competitividad empresarial
Innovacién abierta
Cultura organizacional
Liderazgo abierto

OO WDN PR

Fuente: Elaboracién propia

Utilizando este calculo se asigné un valor de 0 a 4 a cada variable, como se muestra en la

tabla 3.5, con el resultado obtenido se interpretaron los resultados mediante la tabla 3.6.
3.11Instrumento de recoleccion de datos cualitativos

Para la recoleccién de datos cualitativos se aplicaron entrevistas abiertas guiadas enfocadas
en las variables de la investigacion, para conocer las percepciones de los sujetos de estudio, para
describir los significados que ellos otorgan al ambiente en el que se encuentran, y asi presentar de

forma detallada sus perspectivas; para la medicion se analizara el contenido comparando la
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informacién recopilada mediante codificacion abierta para descubrir e identificar cddigos y
categorias comunes (Hernandez-Sampieri & Mendoza, 2018; R. Martinez, 2007; McMillan &
Schumacher, 2005; Vasilachis, 2006).

Tabla 3. 5 Valores para interpretacion de resultados

Resultado Q, Categoria Porcentaje de interpretacion
Menor a 1 0 20%
Mayor de 1 y menor de 2 1 40%
Mayor de 2 y menor de 3 2 60%
Mayor de 3 y menor de 4 3 80%
Igual a 4 4 100%

Fuente: Elaboracion propia.

El objetivo de la aplicacion de entrevistas, las cuales estan dirigidas solo a sujetos de
estudio de entre 20 y 37 afios, es decir, a los millennials, fue profundizar en los motivos que dan a
origen a los hechos considerando una perspectiva holistica, para intentar comprender la realidad
desde el punto de vista de ellos, conversando acerca de las variables del estudio, si realmente se
tiene una GC, competitividad empresarial, innovacion abierta, cultura organizacional adecuada y
un liderazgo abierto que les permita la flexibilidad que buscan (Deloitte, 2018; Lorenzo, 2006;
McMillan & Schumacher, 2005; Vasilachis, 2006).

3.12Poblacion y muestreo

Al necesitar la investigacion de sujetos con caracteristicas particulares, que sus actividades
les permitan participar en actividades relativas a la generacion de conocimiento, innovacion o
desarrollo de capital humano, se desconoce el total de la poblacién dentro de las unidades
economicas del sector aeroespacial mencionadas; para la parte cuantitativa se utilizé un muestreo
no probabilistico por cuotas para buscar esas caracteristicas en los sujetos, ademas, para poder
tomar una muestra representativa de cada generacion a analizar y poder compararlas para analizar
si existen diferencias entre esos grupos y de los distintos lugares del estado (Anderson et al., 2008;
Hernandez Sampieri etal., 2014; Hernandez-Sampieri & Mendoza, 2018; McMillan &
Schumacher, 2005).
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Tabla 3. 6 - Interpretacion de resultados

Variable

0

1

2

3

4

Gestion del
conocimiento

El trabajador esta
totalmente en
desacuerdo que
exista GC en su
organizacion.

El trabajador no
estd de acuerdo
que exista GC en
su organizacion

El trabajador
no esta ni de
acuerdo ni en
desacuerdo que
exista GC en
su
organizacion

El trabajador
esta de acuerdo
gue existe GC
ensu
organizacion

El trabajador
esta totalmente
de acuerdo que
exista GC en
su
organizacion.

Competitividad
empresarial

El trabajador esta
totalmente en
desacuerdo que
exista
competitividad
empresarial en su
organizacion.

El trabajador no
esta de acuerdo
que exista
competitividad
empresarial en su
organizacion

El trabajador
no esté ni de
acuerdo ni en
desacuerdo que
exista
competitividad
empresarial en
su
organizacion

El trabajador
esta de acuerdo
gue existe
competitividad
empresarial en
su
organizacion

El trabajador
esta totalmente
de acuerdo que
exista
competitividad
empresarial en
su
organizacion.

Innovacion
abierta

El trabajador esta
totalmente en
desacuerdo que
exista innovacion
abierta en su
organizacion.

El trabajador no
esta de acuerdo
que exista
innovacion abierta
en su organizacion

El trabajador
no esta ni de
acuerdo ni en
desacuerdo que
exista
innovacion
abierta en su
organizacion

El trabajador
esta de acuerdo
que existe
innovacion
abierta en su
organizacion

El trabajador
esta totalmente
de acuerdo que
exista
innovacion
abierta en su
organizacion.

Cultura
organizacional

El trabajador esta
totalmente en
desacuerdo que
exista cultura
organizacional
adecuada en su
organizacion.

El trabajador no
esta de acuerdo
que exista cultura
organizacional
adecuada en su
organizacion

El trabajador
no esta ni de
acuerdo ni en
desacuerdo que
exista cultura
organizacional
adecuada en su
organizacion

El trabajador
esta de acuerdo
que existe
cultura
organizacional
adecuada en su
organizacion

El trabajador
esta totalmente
de acuerdo que
exista cultura
organizacional
adecuada en su
organizacion.

Liderazgo
abierto

El trabajador esta
totalmente en
desacuerdo que
exista liderazgo
abierto en su
organizacion.

El trabajador no
esta de acuerdo
que exista
liderazgo abierto
en su organizacion

El trabajador
no esta ni de
acuerdo ni en
desacuerdo que
exista
liderazgo
abierto en su
organizacion

El trabajador
esta de acuerdo
que existe
liderazgo
abierto ensu
organizacion

El trabajador
esta totalmente
de acuerdo que
exista
liderazgo
abierto ensu
organizacion.

Fuente: Elaboracion propia.

Para la parte cualitativa se realiz6 un muestreo de casos-tipo al requerir individuos con las

mismas caracteristicas de la parte cuantitativa, pero con un rango de edad de 20 a 37 afios, debido

a la relativa facilidad para encontrar sujetos de estudio y una buena capacidad operativa de
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recoleccion, se determiné realizar entre cinco y diez entrevistas abiertas hasta alcanzar la
saturacion de categorias, es decir, que ya no aporten nuevo conocimiento y empiecen a repetirse
las respuestas (Hernadndez Sampieri etal., 2014; Hernandez-Sampieri & Mendoza, 2018;
McMillan & Schumacher, 2005; Vasilachis, 2006).

3.12.1 Célculo de la muestra

Al desconocer la desviacién estdndar poblacional, para la determinacion del tamafio de la

muestra se utilizo la férmula en la que se desconoce la misma, segin Anderson et al.:

2
Z'p(1—-p)
n—=————
62
Donde n es el tamafio de la muestra, Z es el nivel de confianza que se desea, p es el valor

planeado que se busca, y e es el margen de error.

Para efectos de esta investigacion se utilizé un nivel de confianza de 95%, por lo tanto,
Z = 1.96, con un margen de error esperado de 5%, y una proporcion muestral esperada de 20%
de acuerdo con las unidades econdémicas consultadas, se encontré una menor proporcién pero se
optd por utilizar 20% para minimizar el error y asi se garantizar que el tamafio de la muestra fuera
suficiente para obtener el margen de error deseado, por lo que se asigno el valor de p = 0.2,
(Anderson et al., 2008; Hernandez Sampieri et al., 2014).

. (1.96)2(0.2)(1 — 0.2)

= 245.8624 ~ 2
og 5.86 50

Una vez resuelta la ecuacion, se determind que la muestra total fuera de 250 sujetos de
estudio para la investigacion, para tener un nivel de confianza de 95% y un margen de error de 5%
(Anderson et al., 2008).

3.13 Estudio piloto: Confiabilidad y validez

La prueba piloto fue aplicada a 30 individuos trabajadores del sector manufacturero
automotriz para poner a prueba la confiabilidad y validez del instrumento cuantitativo en una
empresa de la ciudad de Ensenada, Baja California Se aplicaron las pruebas en el mismo lugar de

trabajo de los encuestados.
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3.13.1 Confiabilidad del instrumento

Para determinar la confiabilidad del instrumento, se utilizo la prueba del coeficiente alfa
de Cronbach para medir la consistencia interna de los items, es decir, el grado de correlacion que
existe entre ellos, buscando un coeficiente entre 0.70 y 0.90 para considerarlo confiable, segun la
tabla 3.7, ya que un coeficiente mayor que ese rango indicaria que existe duplicacion de items que
estdn midiendo lo mismo, y uno menor indicaria que hay una correlacion pobre (Campo-Arias &
Celina Oviedo, 2008; Gonzélez & Pazmifio, 2015; Hernandez Sampieri et al., 2014; McMillan &
Schumacher, 2005).

Tabla 3. 7 - Interpretacion de resultados de alfa de Cronbach

Rangos Confiabilidad
Mayor a 0.90 Redundante
Entre 0.70 y 0.90 Buena
Menor a 0.70 Pobre

Fuente: Elaboracion propia con informacion de Campo-Arias & Celina Oviedo (2008); Gonzalez
& Pazmifo (2015).

3.13.2 Resultados de evaluacion de confiabilidad

El coeficiente alfa de Cronbach para todo el instrumento fue de 0.954, por lo que el
resultado es redundante, pero, al tener una gran cantidad de items, el coeficiente se ve afectado de
forma directa, por lo que se calcul6 el coeficiente en cada una de las variables del estudio, a su
vez, se calculd el coeficiente de correlacion total de cada item con todos los demas, y la correlacion
de un item con todos los deméas que miden la misma variable (Campo-Arias & Celina Oviedo,
2008; Gonzélez & Pazmifio, 2015).

Para la variable dependiente, GC, se obtuvo un coeficiente alfa de Cronbach, como se
muestra en la tabla 3.8, de 0.873, para las variables dependientes se obtuvo un alfa de 0.879 para
innovacion abierta, 0.883 para cultura organizacional, 0.851 para competitividad empresarial,
todas ellas tienen una confiabilidad alta, de acuerdo con la tabla 4.7, y la variable liderazgo abierto
tuvo un alfa de 0.649, por lo que es pobre.
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Tabla 3. 8 - Resultados alfa de Cronbach para todos los items

Variable Alfa de Cronbach Confiabilidad
Gestion del conocimiento 0.873 Buena
Innovacion abierta 0.879 Buena
Liderazgo abierto 0.649 Pobre
Cultura organizacional 0.883 Buena
Competitividad empresarial 0.851 Buena

Fuente: Elaboracion propia.
3.13.3 Validacion del instrumento: Correlaciones entre items

De acuerdo con Cohen, Manion, & Morrison (2007), los items que tengan un rango de
correlacion con los demas items menor a 0.35 tienen muy poca relacion ain cuando esta sea
significativa, por lo que estos items fueron eliminados, como se muestra en la tabla 3.9, fueron

cinco los items eliminados al no alcanzar el coeficiente minimo de 0.35.

Tabla 3. 9 - Variables con correlacion débil comparado con instrumento total y su variable a medir

Variable ftem  Correlacion total Correlacion en variable
Gestion del conocimiento  GC4 0.106 0.299
Gestion del conocimiento  GC16 0.118 0.010
Liderazgo abierto LAl 0.279 -0.009
Liderazgo abierto LAS5 0.255 0.239
Competitividad empresarial CO2 0.072 0.003

Fuente: Elaboracion propia.
3.13.4 Alfa de Cronbach con elementos restantes

Se obtuvo de nuevo el alfa de Cronbach con los elementos restantes, siendo 0.958 para
todo el instrumento, resultado redundante, pero sigue siendo una gran cantidad de elementos, por
lo que se ve afectado de forma directa por ello; los nuevos coeficientes de alfa de Cronbach para
cada variable se muestran en la tabla 3.10, aumentando la variable GC de 0.873 a 0.886,
competitividad empresarial de 0.851 a 0.880 y liderazgo abierto pasé de 0.649 a 0.708, por lo que

ahora esta variable tiene un nivel de confiabilidad bueno, al igual que el resto, al ubicarse el
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coeficiente entre 0.70 y 0.90, de acuerdo con la tabla 3.7 (Campo-Arias & Celina Oviedo, 2008;
Gonzalez & Pazmifio, 2015).

Tabla 3. 10 - Resultados alfa de Cronbach para items con correlacion de méas de 0.35

Variable Alfa de Cronbach Confiabilidad
Gestion del conocimiento 0.886 Buena
Innovacion abierta 0.879 Buena
Liderazgo abierto 0.708 Buena
Cultura organizacional 0.883 Buena
Competitividad empresarial 0.880 Buena

Fuente: Elaboracidon propia.
3.13.5 Normalidad de los datos

Tabla 3. 11 - Pruebas de normalidad

Kolmogorov-Smirnov Shapiro-Wilk
(Correccidn de significacion de
Lilliefors)
Estadistico gl Sig. Estadistico gl Sig.
Gestidn del conocimiento JA21 30 .200 941 30 .097
Innovacion abierta 149 30 .088 970 30 .539
Liderazgo abierto .106 30 .200 974 30 .659
Cultura organizacional 143 30 118 .956 30 .251
Competitividad 128 30 200 .946 30 .133

empresarial
Fuente: Elaboracién propia.

Para determinar el estadistico a utilizar para establecer las relaciones que existen entre las
variables del estudio, se aplicaron las pruebas de normalidad de Kolmogorov-Smirnov y Shapiro-
Wilk como se muestra en la tabla 3.11; en ambas pruebas todas las variables del estudio muestran
una significancia mayor a 0.05, por lo que se puede afirmar que los datos estan distribuidos de
forma normal; se puede observar de manera grafica en la figura 3.2 como se comportan de manera
normal en todas las variables al comparar lo normal esperado contra valores observados (Ghasemi
& Zahediasl, 2012).
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Figura 3. 2 - Normal esperado/Valor observado
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Fuente: Elaboracién propia.
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3.13.6 Datos descriptivos

En la tabla 3.12 se muestran los datos descriptivos de las variables con la media y
desviacion estandar obtenidas en la prueba piloto, los datos no muestran mucha asimetria, siendo
menor que el doble de el error estandar de asimetria, en todas las variables se tiene una asimetria
negativa, por lo que la cola mas grande de la distribucion se ubica a la izquierda de la media y la
mayor parte de los valores se ubican a la derecha de la media, mas marcado en las variables GC y

competitividad empresarial (Kim, 2013).

Tabla 3. 12 - Datos descriptivos

Gestion del Innovacién  Liderazgo Cultura Competitividad

conocimiento abierta abierto organizacional ~ empresarial
Media 43.6667 17.6000 9.7333 31.0000 24.4000
Desviacion 7.59915 4.67274 2.33317 6.05150 5.39220
estandar
Asimetria -.641 -.237 -.038 -.146 -.659
Error 427 427 427 427 427
estandar de
asimetria
Minimo 26.00 8.00 5.00 14.00 8.00
Maximo 54.00 27.00 14.00 45.00 36.00

Fuente: Elaboracion propia.
3.13.7 Correlaciones entre las variables

Al mostrar los datos una distribucion normal, se utilizéd la prueba de coeficiente de
correlacion de Pearson (7,) para determinar qué tan fuerte es la relacion lineal que existe entre las
variables del estudio; en la tabla 3.13 se muestran las correlaciones entre todas las variables, las
cuales todas tienen un nivel de significancia menor 0.01, por lo que las correlaciones son
significantes; la Unica variable que no cumple esto es liderazgo abierto, que muestra un nivel de
significancia con cultura organizacional de 0.049, la cual es significante, ya que es menor a 0.05,
y tiene el menor coeficiente de correlacion, de 0.363, el alfa de Cronbach de liderazgo abierto fue
bueno, siendo mayor de 0.70, pero fue el mas débil de todas las variables, por lo que fue necesario

hacer una revision de la redaccion de los items (Aguilar, Altamira, & Garcia, 2010; Anderson
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etal., 2008; Campo-Arias & Celina Oviedo, 2008; Gonzalez & Pazmifio, 2015; Hernandez
Sampieri et al., 2014).

Tabla 3. 13 - Correlacion de Pearson

GC 1A LA Cu Co

Gestion del conocimiento (GC) Ty 1 777 584 627 729
Sig. (bilateral) .000 .001 .000 .000
Innovacion abierta (1A) 7 77 1 507 .624 616
Sig. (bilateral)  .000 .004 .000 .000
Liderazgo abierto (LA) Ty 584 507 1 363 .595
Sig. (bilateral) .001  .004 049  .001
Cultura organizacional (CU) Ty 627 624  .363 1 732
Sig. (bilateral) .000 .000 .049 .000
Competitividad empresarial (CO) 1, 729 616 595 732 1

Sig. (bilateral)  .000 .000 .001 .000

Fuente: Elaboracién propia.

La variable dependiente GC, de acuerdo con Hernandez Sampieri et al. (2014), como se
muestra en la tabla 3.14, mantiene una correlacién positiva considerable con innovacion abierta,
con 0.777, con un nivel de significancia de 0.05 y un coeficiente de determinacion de 72 = 0.604,
por lo que la relacion entre estas variables se explica en forma lineal en un 60.4% de los casos, en
la figura 3.3 se puede observar el comportamiento lineal positivo considerable (Aguilar et al.,
2010; Anderson et al., 2008).

La variable GC mantiene una correlacion positiva media con competitividad empresarial,
con 0.729, con un nivel de significancia de 0.05 y un coeficiente de determinacion de r? = 0.531,
por lo que la relacion entre estas variables se explica en forma lineal en un 53.1% de los casos, en
la figura 3.4 se puede observar el comportamiento lineal positivo medio (Aguilar et al., 2010;
Anderson et al., 2008; Hernandez Sampieri et al., 2014).
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Tabla 3. 14 - Valores de coeficiente de correlacién de Pearson

Coeficiente Correlacion

-0.90 Negativa muy fuerte
-0.75 Negativa considerable
-0.50 Negativa media
-0.25 Negativa débil

-0.10 Negativa muy débil
0.00 No existe

0.10 Positiva muy débil
0.25 Positiva débil

0.50 Positiva media

0.75 Positiva considerable
0.90 Positiva muy fuerte

Fuente: Elaboracion propia con informacion de Herndndez Sampieri et al. (2014).

Figura 3. 3 - Correlacion de Pearson gestion del conocimiento/innovacion abierta
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Figura 3. 4 - Correlacién de Pearson gestion del conocimiento/competitividad empresarial
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T
40.00

Figura 3. 5 - Correlacion de Pearson gestion del conocimiento/cultura organizacional
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La variable GC mantiene una correlacion positiva media con cultura organizacional, con
0.627, con un nivel de significancia de 0.05 y un coeficiente de determinacion de 2 = 0.393, por
lo que la relacion entre estas variables se explica en forma lineal en un 39.3% de los casos, en la
figura 3.5 se puede observar el comportamiento lineal positivo medio (Aguilar et al., 2010;
Anderson et al., 2008; Hernandez Sampieri et al., 2014).

Figura 3. 6 - Correlacion de Pearson gestion del conocimiento/liderazgo abierto
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Fuente: Elaboracién propia.

La variable GC mantiene una correlacion positiva media con liderazgo abierto, con 0.584,
con un nivel de significancia de 0.05 y un coeficiente de determinacion de 2 = 0.342, por lo que
la relacién entre estas variables se explica en forma lineal en un 34.2% de los casos, en la figura
3.6 se puede observar el comportamiento lineal positivo medio (Aguilar et al., 2010; Anderson
et al., 2008; Hern&dndez Sampieri et al., 2014).

En la figura 3.7 se muestra la matriz de las correlaciones mencionadas de GC y todos los
cruces, donde se muestra que todas las variables se correlacionan en forma positiva media, siendo
la Unica excepcion la variable liderazgo abierto con cultura organizacional, con un coeficiente de
0.363, con un nivel de significancia de 0.05 y un coeficiente de determinacion de 2 = 0.132, por
lo que la relacion entre estas variables se explica en forma lineal en un 13.2% de los casos (Aguilar
et al., 2010; Anderson et al., 2008; Hernandez Sampieri et al., 2014).
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Figura 3. 7 - Correlacién de Pearson de todas las variables
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Fuente: Elaboracion propia.
3.13.8 Conclusiones de validacion y confiabilidad del instrumento

La confiabilidad del instrumento es buena, con cuatro de las variables cercanas al 0.90,
solo la variable liderazgo abierto mostrd un alfa de Cronbach cercano a 0.70 después de eliminar
dos preguntas que tenian una correlacion muy pobre; el instrumento cuenta con validez en los
items comparados entre las mismas variables y con todo el instrumento, con correlaciones de mas
0.500, algunos elementos estan un poco por debajo de esa cifra, y otros menos con un coeficiente
menor a 0.35, por lo que, a esos elementos, se le reviso la redaccion (Aguilar et al., 2010; Anderson
etal., 2008; Campo-Arias & Celina Oviedo, 2008; Gonzalez & Pazmifio, 2015; Hernandez
Sampieri et al., 2014).
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3.14 Analisis de datos

Para la presente investigacion, se presenta un analisis descriptivo de la informacion
recabada a través del instrumento de recoleccion de datos cuantitativos, con el fin de caracterizar
la informacion obtenida y presentarla mediante distribucion de frecuencias, y medidas de tendencia
central y dispersion; asi como un andlisis inferencial, con el fin de inferir los resultados obtenidos
a la poblacién, y poner a prueba la validez de las hipdtesis, a través de analisis de varianza de un
factor (Anova), coeficiente de correlacion de Pearson (r,), y regresion lineal maltiple, asi como
analisis de datos cualitativos a través de cddigos y categorias para reconstruir la realidad percibida
por los sujetos de estudio (Aguilar et al., 2010; Anderson et al., 2008; Hernandez Sampieri et al.,
2014; Vasilachis, 2006).

3.14.1 Andlisis descriptivo

Para el andlisis descriptivo se presentan las frecuencias de la muestra a traves de
histogramas, la informacidn por intervalos de clase para los datos de tipo escalar y ordinal, y a
través de gréficos de sectores, para los datos de tipo nominal y demogréficos. En el mismo analisis
descriptivo se presentan las medidas de tendencia central para cada item del instrumento
cuantitativo, mediante la media aritmética, mediana y moda, asi como de variabilidad, para
cuantificar la dispersion de los datos, a través de la desviacion estandar y varianza; para la parte
cualitativa se hizo un andlisis de la informacién obtenida a través de entrevistas abiertas guiadas
enfocadas en las variables de la investigacion, codificando y construyendo categorias para la
reconstruccion de la realidad percibida por los sujetos de estudio (Anderson etal., 2008;
Hernandez Sampieri et al., 2014; McMillan & Schumacher, 2005; Vasilachis, 2006).

3.14.2 Andlisis inferencial

Para la inferencia de los resultados obtenidos a la poblacion y poner a prueba las hip6tesis
de la investigacion se hizo uso de diversas técnicas estadisticas; entre ellas esta el ANOVA, para
determinar si existen diferencias entre las generaciones independientes que trabajan juntas en el
sector, coeficiente de correlacion de Pearson (7;,), para determinar la direccion y la magnitud de la
relacion que existe entre las variables, y regresion lineal multiple para estimar el efecto y las

relaciones entre multiples variables a través de un modelo de ecuaciones estructuradas (Aguilar
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et al., 2010; Anderson et al., 2008; Escobedo Portillo, Hernandez Gomez, Estebané Ortega, &
Martinez Moreno, 2016; Hernandez Sampieri et al., 2014; Ruiz, Pardo, & San Martin, 2010).
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IV — Resultados

En este capitulo se presentan los resultados obtenidos de la investigacion, se hizo un
analisis descriptivo de la muestra, asi como un analisis inferencial de los datos obtenidos de la
muestra; se presentan los datos sociodemogréficos de los participantes, como el sexo, la edad,
escolaridad, entre otros, asi como un analisis inferencial utilizando técnicas para comparar medias
entre grupos independientes, indice de correlacion y regresion lineal multiple para explicar le GC

de acuerdo con los datos obtenidos.

4.1 Caracteristicas generales de los participantes

Se aplicd un cuestionario a 250 trabajadores del sector manufacturero aeroespacial en Baja
California, todos ellos mandos medios, mayores de 20 afios y que se encontraran laborando en el
sector al momento de aplicar el cuestionario, para medir la variable dependiente, GC, y las
variables independientes, innovacion abierta, liderazgo abierto, cultura organizacional y

competitividad empresarial.

La muestra de 250 trabajadores, como se muestra en la tabla 4.1, esta compuesta por 40.4%
de mujeres y el 59.6% restante por hombres; los cuales muestran un nivel de escolaridad muy
marcado, como se muestra en la misma tabla, el 92.8% de la muestra tiene el nivel de licenciatura,

mientras secundaria y preparatoria solo tienen 3.2% y 3.6% respectivamente y maestria el 0.4%.

Tabla 4. 15 - Nivel de escolaridad y sexo de los participantes.

%

Escolaridad  gecundaria 3.2%
Preparatoria 3.6%
Universidad 92.8%
Maestria 0.4%
Sexo Femenino 40.4%
Masculino 59.6%

Fuente: Elaboracion propia con paquete estadistico SPSS.

El estado civil de la muestra, al contrario del nivel de escolaridad, muestra, en la figura 4.1,

una concentracién menos marcada, para el total de los 250 trabajadores a los que se les fue aplicado
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el cuestionario, el 43.2% de la muestra es soltero, el 29.6% es casado, el 16.8% en union libre y el

10.4% es divorciado.

Figura 4. 1 - Estado civil de los participantes.

507

Porcentaje

29.60%

16.80%
10.40%

T T T T
Soltero Casado  Divorciado  Unidn libre

Estado civil

Fuente: Elaboracion propia con paquete estadistico SPSS.

En latabla 4.2 se muestra que se tuvo una edad media de 34.67 con una desviacion estandar
de 6.840, con un minimo de 25 y maximo de 56; en experiencia laboral se tuvo una media de 11.43

afios con una desviacion estandar de 6.536, con un minimo de 2 y un maximo de 33.

Tabla 4. 16 - Edad y experiencia laboral de los participantes.

Minimo Maéaximo  Media DeS\{lacmn
estandar
Edad 25 56 34.67 6.840
Experiencia laboral 2 33 11.43 6.536

Fuente: Elaboracion propia con paquete estadistico SPSS.

Dentro del estudio, para el analisis se considerd que los individuos de entre 20 y 37 afios,
forman parte de la generacion millennial, mientras que los participantes con edades entre 38 y 58
afios, forman parte de la generacion X; de la totalidad de individuos que participaron en el estudio,
como se muestra en la figura 4.2, el 76.8% pertenece a la generacion millennial, y el 23.2% restante
pertenece a la generacion X, otras generaciones como la Baby Boomer y la generacion silenciosa,
aunque fueron considerados, no se obtuvieron participantes de dichas generaciones, una

posibilidad es que la muestra fue dirigida a personal de mandos medios, y estas dos Ultimas
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generaciones son las lideres actuales, por lo que podrian estar laborando dentro de los altos

mandos.

Figura 4. 2 - Clasificacion por generacion de los participantes.
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Fuente: Elaboracion propia con paquete estadistico SPSS.

4.1.1 Gestion del conocimiento

De acuerdo con la tabla 4.3, la GC muestra porcentajes de acuerdo altos por parte de los
trabajadores, ocho items tuvieron aceptacion de 70% o mas, los cuales fueron la motivacién por
parte de la gerencia para generar nuevas ideas sin importar el nivel jerarquico, capacidad
tecnoldgica adecuada para generacion de nuevas ideas, el fomento a la creacion de nuevas ideas
de manera interna, el almacenamiento de nuevo conocimiento interno y externo, la aplicacion de
conocimiento creado, facilidad de crear nuevo conocimiento interno utilizando los recursos
tecnoldgicos, asi como la proteccién de y registro de esos nuevos conocimientos; dos items
tuvieron un rechazo de entre el 20% y 27%, los cuales fueron el apoyo para poder educarse en una

institucion de aprendizaje y el apoyo de la gerencia para tener una educacién continua.

En la misma tabla 4.3, se observa que seis items tienen un nivel de indecision alto, mayor
al 40%, los cuales son alcance de conocimiento para los empleados de forma sencilla, que los
empleados se apropien de los conocimientos, la gerencia sabe de la importancia de nuevo

conocimiento y tecnologias, la forma de la estructura organizacional permite sugerir nuevas ideas
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a superiores inmediatos, el intercambio de conocimiento de la organizacién via alianzas

estratégicas y la promocién de una educacion continua de los trabajadores.

Tabla 4. 17 - Analisis descriptivo de gestion del conocimiento de los participantes.

Desacuerdo Indeciso
acuerdo

% % %

1. La gerencia apoya y genera actividades que ayuden a generar nuevas ideas de
mejora.
2. La gerencia motiva a los empleados a aportar nuevas ideas de mejora. 3.3% 20.0% | 76.7%
3. La capacidad tecnoldgica en la organizacién es la adecuada para generar
nuevas ideas.
4. La organizacion permite que cualquier persona de cualquier nivel aporte
nuevas ideas.
5. La organizacion adquiere nuevos conocimientos y tecnologias a través de
cursos, diplomados, entrenamientos u otros.
6. Se busca o fomenta la creacion de nuevas ideas y conocimiento de manera
interna.
7. Los nuevos conocimientos adquiridos externamente o creados internamente
son almacenados.
8. Los nuevos conocimientos son puestos al alcance de los empleados de forma
sencilla.
9.La organizacion se asegura de que los empleados realmente se apropien de
dichos conocimientos.
10. Los nuevos conocimientos son aplicados para mejorar los procesos de la
organizacion.
11. Los canales de transmisién de ese conocimiento son adecuados y permiten
que sea de fécil acceso.
12. La gerencia sabe de la importancia que tiene el huevo conocimiento y
tecnologias.
13. Los recursos tecnoldgicos facilitan la generacion de nuevas ideas de manera
interna.
14. La forma de la estructura organizacional permite sugerir nuevas ideas a los
superiores inmediatos.
15.La empresa protege o registra los conocimientos o ideas generadas. 0.0% 6.7% 93.3%
16.La empresa intercambia o comparte via alianzas estratégicas el nuevo
conocimiento creado.
17.La gerencia promueve la generacion de productos nuevos o mejora de los
actuales.
18.La organizacion busca promover una educacion continua en sus trabajadores. ~ 20.0% 50.0% | 30.0%

0.0% 33.3% | 66.7%

0.0% 26.7% | 73.3%

0.0% 10.0% | 90.0%

26.7% 36.7% | 36.7%

3.3% 20.0% | 76.7%

3.3% 16.7% | 80.0%

0.0% 40.0% | 60.0%

6.7% 53.3% | 40.0%

3.3% 20.0% | 76.7%

6.7% 26.7% | 66.7%

6.7% 43.3% | 50.0%

3.3% 23.3% | 73.3%

16.7% 46.7% | 36.7%

13.3% 66.7% | 20.0%

0.0% 33.3% | 66.7%

Fuente: Elaboracion propia con paquete estadistico SPSS.
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4.1.2 Innovacion abierta

En la tabla 4.4 se muestra la aceptacion de la innovacion abierta en la organizacion de los
trabajadores, los items con niveles de aceptacion mayores de 40% fueron importancia de
trabajadores como fuentes de innovacion, busqueda de colaboracion de todos los trabajadores,
participacion de todos los trabajadores en busqueda de innovacion y compartir resultados de
fuentes de innovacion interna y/o externa; pero manifestaron que la gerencia no aporta los
suficientes recursos para la construccion de innovacion, con un 43.3% de desacuerdo; en general

hay poco desacuerdo, pero existe mucha indecision.

En la misma tabla 4.4 se observa que hay cinco items con niveles de indecision mayores a
43%, entre los cuales estan la importancia de las fuentes de innovacion externas, recursos
financieros suficientes para su busqueda, bldsqueda de fuentes de innovacion a través de sus
empleados y organizaciones externas, el control de la gerencia en todo el proceso de innovacion y

compartir los resultados obtenidos de fuentes de innovacion interna y/o externa.

Tabla 4. 18 - Andlisis descriptivo de innovacidn abierta de los participantes.

Desacuerdo Indeciso De acuerdo
% % %

1. Para la gerencia, los empleados dentro de la organizacién son importantes
fuentes de innovacion.
2. Para la gerencia las fuentes externas son importantes fuentes de
innovacion.
3. La gerencia aporta recursos financieros suficientes para la blsqueda de
innovacion.
4. La organizacion busca constantemente fuentes de innovacion a través de
sus empleados y de otras organizaciones externas.
5. Para la busqueda de innovacion, la gerencia busca la colaboracion de
todos los empleados.
6. La gerencia tiene un control en todo el proceso de busqueda de
innovacion.
7. Todos los empleados en todos los niveles son participantes dentro de la
blUsqueda de innovacion.
8. Los resultados obtenidos de las fuentes de innovacion internas y/o
externas son compartidos.

3.3% 40.0% 56.7%

26.7% 56.7% 16.7%

43.3% 46.7% 10.0%

20.0% 46.7% 33.3%

20.0% 36.7% 43.3%

23.3% 43.3% 33.3%

6.7% 36.7% 56.7%

13.3% 46.7% 40.0%

Fuente: Elaboracion propia con paquete estadistico SPSS.
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4.1.3 Liderazgo abierto

En la tabla 4.5 se muestra que la variable de liderazgo abierto muestra méas rechazo que
aceptacion, apenas tres items muestran un acuerdo mayor a 25%, pero por muy poco, motivacion
adecuada para fomentar el trabajo, 26.7% de acuerdo contra un 20% de desacuerdo; la informacion
es compartida por todos los miembros, 33.3% de acuerdo contra un 23.3% de desacuerdo; y en el
buen uso de las tecnologias de la informacién y comunicacion, 26.7% de acuerdo contra un 6.7%
de desacuerdo. Lo que mas rechazo muestra es en el liderazgo de la gerencia permite que sean
escuchados y participen en las decisiones y autoridad delegada a los trabajadores, ambas con
36.7%.

En la misma tabla 4.5 se observa que todos los items tienen nivel de indecisién de mas
40%, sobresalen liderazgo adecuado para todos los niveles de la organizacion, empoderamiento a
los empleados para tomar decisiones propias y tecnologias de informacion y comunicacion
utilizadas para mantener comunicacion efectiva con la gerencia, todas como indecisién mayor a
60%.

Tabla 4. 19 - Andlisis descriptivo de liderazgo abierto de los participantes.

Desacuerdo Indeciso De acuerdo
% % %

1. La motivacion de parte de la gerencia es la adecuada para fomentar el
trabajo.
2. La gerencia se involucra de manera importante en todos los niveles de la
organizacion, ejerciendo un liderazgo adecuado para los empleados.
3. El liderazgo ejercido por la gerencia permite que los empleados sean
escuchados y participen.
4. La informacién es compartida con todos los miembros de la organizacion
para retroalimentacion.
5. La gerencia o superiores delegan autoridad a los empleados, actuando mas
como mentores.
6. Los empleados son empoderados por sus superiores para que tomen
decisiones propias.
7. Las tecnologias de la informacién y comunicacion utilizadas son las
adecuadas para mantener una comunicacion efectiva con la gerencia y 6.7% 66.7% 26.7%
superiores.

20.0% 53.3% 26.7%

20.0% 60.0% 20.0%

36.7% 56.7% 6.7%

23.3% 43.3% 33.3%

36.7% 53.3% 10.0%

20.0% 63.3% 16.7%

Fuente: Elaboracion propia con paquete estadistico SPSS.
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4.1.4 Cultura organizacional

En la tabla 4.6 se muestran los resultados de cultura organizacional, los items que mayor

aceptacion tienen de 40% o mas fueron costumbres y valores compartidos y aceptados por todos,

la responsabilidad social de la empresa, ambiente de trabajo adecuado para generar conocimiento,

ambiente de trabajo sano como estrategia de la gerencia, la adaptabilidad al cambio y el ambiente

de trabajo como medio para aprender nuevo conocimiento; hubo poco desacuerdo en esta variable,

apenas cuatro items estan entre un 25% y 30% de desacuerdo, los cuales son ambiente de confianza

con los superiores, promocion de cultura para fomentar aprendizaje, cooperacion entre todos los

niveles de la organizacion y no se promueve una cultura que fomente el aprendizaje.

Tabla 4. 20 - Analisis descriptivo de cultura organizacional de los participantes.

Desacuerdo Indeciso De acuerdo
% % %
1. La organlzauon_cyenta con un ambiente que permite qye los empleados 10.0% 60.0% 30.0%
participen y sean escuchados por la gerencia.
2. El ambiente en la organizacion fomenta que se le delegue autoridad a los
! ganizaci qu gue autorl 200% | 56.7% 23.3%
empleados.
_ . . fi | . ,
3. Se percibe un ambiente de con 1anza con los superiores y demas 26.7% 53.3% 20.0%
compafieros.
4, I f I izaj | |
Se promueve una cultura que oment_e el aprendizaje de los empleados y 26.7% 53.3% 20.0%
los motive.
5. Se percibe un ambiente de cooperacidn entre todos los miembros de la
percihe tin ambl peractor ! 300% | 567% | 13.3%
organizacion.
6. Los integrantes de la organizacion e_stan integrados y trabajan de manera 26.7% 50.0% 93.3%
efectiva.
7. Las creencias son compartidas y/o respetadas por todos los miembros de
! partidas yio respelacas p ! 67% | 76.7% |  16.7%
la organizacion.
.H j i
8. Hay un conjunto de costumbres que son compartidas y aceptadas por 13.3% 46.7% 40.0%
todos.
9. Existe un conjunto de valores que son compartidos y aceptados por todos. 3.3% 40.0% 56.7%
10. La responsabilidad social es muy importante para la gerencia. 6.7% 36.7% 56.7%
11. El ambiente de trabaj it I lead d
ambiente de trabajo permite que los empleados puedan generar 6.7% 50.0% 43.3%
conocimiento.
12. La creacion de_ ur_l ambiente de trabajo sano gue ayude a Ia_generauon de 10.0% 46.7% 43.3%
conocimiento es parte de la estrategia de la gerencia.
13. Lafi de trabaj d biar si i0 adapt Iqui
a forma de trabajo puede cambiar .3| es necesario adaptarse a cualquier 6.7% 43.3% 50.0%
cambio.
14. El i j I | |
ambiente de trabajo actual ayuda a que los empleados aprendan 10.0% 40.0% 50.0%

nuevas cosas.

Fuente: Elaboracion propia con paquete estadistico SPSS de los participantes.
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Pero hubo un gran porcentaje de indecisién, como se muestra en la tabla 4.6, no a los
mismos niveles que en liderazgo abierto, pero si considerables, con ocho items con 50% 0 mas de
indecision, entre los cuales estdn ambiente que permite participar y ser escuchado, ambiente
fomenta que se delegue autoridad, ambiente de confianza con los superiores, promocidn de cultura
para fomentar aprendizaje, cooperacion entre todos los niveles de la organizacién, no se promueve
una cultura que fomente el aprendizaje, creencias compartidas y respetadas por todos y ambiente

que permite generar conocimiento.

4.1.5 Competitividad empresarial

En la tabla 4.7 se muestra el analisis de la competitividad empresarial, tres items muestran
niveles de aceptacion mayores o igual a 80%, los cuales fueron que el conocimiento es un resultado
de mejora continua, de un proceso continuado para solucionar problemas y es una oportunidad de
negocio, items como importancia de la investigacion y desarrollo, conocimiento interno como
fortaleza y conocimiento clave para buscar ventaja competitiva, mostraron niveles de acuerdo
mayor o igual a 50%; lo que mas rechazo muestra, con un 36.7%, fue que la gerencia no da el

apoyo suficiente para tener una educacion continua a través de cursos, diplomados, entre otros.

En la tabla 4.7 se muestra que hubo un item con indecisién de 70%, el cual es que la
organizacion cuenta con los recursos para ofrecer una buena capacitacion; hubo otros cuatro items
con indecision entre 40% y 50%, los cuales fueron investigacién y desarrollo de nuevo
conocimiento, propiedad intelectual registrada y utilizada como estrategia, personal bien

capacitado en todas las areas y busqueda del desarrollo contante de los empleados.

4.2 Analisis inferencial

Para el analisis estadistico inferencial se utilizaron diversas técnicas, se realizd una
comparacion de medias para dos grupos de contraste a través de prueba t-student para muestras
independientes, la correlacion de Spearman, asi como un analisis de regresion lineal para explicar

la GC en el sector aeroespacial en Baja California

4.2.1 Andlisis paramétricos

En la tabla 4.8 se muestra la edad y experiencia laboral por generacion de millennials y

generacion X, la primera muestra una edad media de 32 afios con una desviacion estandar de 4,
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con un minimo de 25 y maximo de 37, la generacion X muestra niUmeros mas grandes, con una
edad media de 45 afios con una desviacion estandar de 5, con un minimo de 42 y maximo de 56.
En la misma tabla 4 se observa que la generacion millennial tiene un minimo de 2 y maximo de

13 afios de experiencia, la generacion X tiene un minimo de 11 y maximo de 33.
Tabla 4. 21 - Anélisis descriptivo de competitividad empresarial de los participantes.

Desacuerdo Indeciso De acuerdo
% % %

1. La investigacion y desarrollo de nuevo conocimiento es muy importante
para la gerencia.
2. La organizacién cuenta con propiedad intelectual registrada y es usada
como estrategia.
3. La organizacién cuenta con su personal bien capacitado en todas sus
areas.
4.La organizacion cuenta con los recursos para poder ofrecer a sus
empleados una buena capacitacion.
5. La organizacién busca el desarrollo constante de sus empleados. 36.7% 43.3% 20.0%
6. La creacion y generacion de conocimiento interno es parte de la estrategia
de la organizacion.
7. El conocimiento interno es una de las fortalezas més importantes de la
organizacion.

8. El conocimiento es clave para la bisqueda de una ventaja competitiva. 10.0% 36.7% 53.3%
9.El conocimiento o nuevas ideas son el resultado de un proceso de mejora
continua.
10.El conocimientos o nuevas ideas son el resultado de un proceso
conducido para solucionar problemas.
11.El conocimiento es el resultado de un proceso para aprovechar
oportunidades de negocio.

3.3% 43.3% 53.3%

13.3% 43.3% 43.3%

20.0% 46.7% 33.3%

13.3% 70.0% 16.7%

20.0% 33.3% 46.7%

23.3% 26.7% 50.0%

3.3% 10.0% 86.7%

3.3% 16.7% 80.0%

6.7% 13.3% 80.0%

Fuente: Elaboracion propia con paquete estadistico SPSS.

Tabla 4. 22 - Edad y experiencia laboral por generacion de los participantes.

20 a 37 afos (millennials) 38 a 58 afios (generacion X)
Media DeSYIaCIOn Minimo Méximo Media DeS\{lamon Minimo Maximo
estandar estandar
Edad 32 4 25 37 45 5 42 56
Experiencia 5 13 11 33
laboral

Fuente: Elaboracion propia con paquete estadistico SPSS.

En la tabla 4.9 se muestra el estado civil y escolaridad por generacion, el 82.9% de los
millennials no esta casado, con un 56.3% soltero, 21.9% en union libre y 4.7% divorciado, apenas
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el 17.2% esta casado; en la generacidon X ninguno declaro estar soltero o en union libre, el 70.7%
estd casado y el 29.3% restante estd divorciado. En la misma tabla, se observa que los sujetos de
estudio de la generacion X con nivel de escolaridad de secundaria representan el 8.6%, al igual
que de preparatoria y 82.8% de ellos tienen licenciatura; entre los millennials el 1.6% tiene

secundaria, 2.1% preparatoria, con licenciatura son el 92.2% y 4.2% maestria.

Tabla 4. 23 - Estado civil y escolaridad por generacién de los participantes.

Millennialls (20 a 37 afios) ~ Generacion X (38 a 58 afios)

% %
Estado civil  Soltero 56.3% 0.0%
Casado 17.2% 70.7%
Divorciado 4.7% 29.3%
Union libre 21.9% 0.0%
Escolaridad  Secundaria 1.6% 8.6%
Preparatoria 2.1% 8.6%
Universidad 92.2% 82.8%
Maestria 4.2% 0.0%

Fuente: Elaboracion propia con paquete estadistico SPSS.

4.2.1.1 Comparacion de medias, prueba T

Para determinar si existe una diferencia estadisticamente significativa en la media de los
afios de experiencia entre los grupos de millennials y generacion X, se utilizo la prueba T para
muestras independientes. En la tabla 4.10 se muestra que la experiencia laboral difiere entre los
grupos, siendo la media de 8.83 afios de experiencia para los millennials y 20.03 para la generacion

X, con una desviacién estandar de 2.974 y 7.671 afios respectivamente.

Tabla 4. 24 - Experiencia laboral en afios por generacion de los participantes.

Rango de edad Media Desviaciéon est. Media de error est.
Experiencia laboral ~ Millennialls (20 a 37 afios) 8.83 2.974 215
Generacion X (38 a 58 afios) 20.03 7.671 1.007

Fuente: Elaboracion propia con paquete estadistico SPSS.

Para utilizar el estadistico t primero, como se muestra en la tabla 4.11, se determind si

existe igualdad de varianzas en la muestra, a través del contraste de Levene, que fue de 191.79 con
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un nivel de significancia menor a 0.05, por lo que se rechaza la hipotesis de igualdad de varianzas.
El estadistico t obtenido fue de -10.88, con 62.26 grados de libertad, con un nivel de significancia
menor a 0.05, por lo que se rechaza la hipotesis de igualdad de medias, se puede concluir que la
experiencia media de los millennials y de la generacion X son estadisticamente diferentes; la
verdadera diferencia entre las medias se encuentre entre -13.265 y -9.148 afios con un intervalo de

confianza del 95%.

Tabla 4. 25 - Experiencia laboral por generacion de los participantes.

Prueba de prueba t para la igualdad de medias
Levene
. . 95% de intervalo de
Diferencia
) Sig. Diferencia confianza de la
F Sig. t gl . . de error . .
bilateral de medias diferencia
estandar
Inferior Superior
Experiencia 191.79 000  -10.88  62.26 .000 -11.460 3172  -13.265 -9.148

laboral

Fuente: Elaboracion propia con paquete estadistico SPSS.

4.2.1.2 — Pruebas no paramétricas

Para verificar si hay independencia entre las cohortes, millennials y generacion X, se utiliz6
la prueba de Chi cuadrado (X?) para comparar las frecuencias observadas con las frecuencias
esperadas (Anderson et al., 2008). En la tabla 4.12 se muestra que, en la variable GC, en solo
cuatro items hay relacion al tener un nivel de significancia menor a 0.05, en los seis restantes se
demuestra que son independientes de la cohorte, hay diferencias estadisticamente significativas
entre la generacion X y millennials, los cuales son el apoyo y la motivacién de la gerencia,
capacidad tecnoldgica adecuada, acceso a cursos, diplomados o entrenamientos, aplicacion de

nuevos conocimientos y la proteccion o registro del nuevo conocimiento.

En la variable innovacidn abierta solo un item tuvo una significancia menor a 0.05, en los
siete restante, como se muestra en la tabla 4.13, se encontro que hay diferencias estadisticamente
significativas entre las cohortes, las cuales fueron empleados como fuente de innovacion,
importancia de las fuentes externas, busqueda constante de la innovacion a través de empleados y

organizaciones externas, colaboracion con todos los empleados, control de la gerencia en todo el
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proceso de innovacion, en el control de todo el proceso, participacion de todos los niveles y

compartir la informacion.

Tabla 4. 26 - Prueba Chi cuadrado entre cohortes para variable gestion del conocimiento.

5 & 829
o =3 = @
s £ &3
s = 33
15 > s @
1. La gerencia apoya y genera actividades que ayuden
a generar nuevas ideas de mejora. 3.789 150 122
2. La gerencia motiva a los empleados a aportar
nuevas ideas de mejora. 4.136 247 128
3. La capacidad tecnoldgica en la organizacion es la
adecuada para generar nuevas ideas. 4.800 .091 137

4. La organizacion adquiere nuevos conocimientos y

tecnologias a través de cursos, diplomados, 5.371 251 .145
entrenamientos u otros.

5. Los nuevos conocimientos adquiridos

externamente o creados internamente son 24.326 .000 .298
almacenados.

6. Los nuevos conocimientos son puestos al alcance
de los empleados de forma sencilla. 15.832 .000 244

7. Los nuevos conocimientos son aplicados para
mejorar los procesos de la organizacion. 7.295 .063 .168

8. Los canales de transmision de ese conocimiento
son adecuados y permiten que sea de facil acceso. 13.344 .004 225

9. La forma de la estructura organizacional permite
sugerir nuevas ideas a los superiores inmediatos. 12.106 .017 215

10. La empresa protege o registra los conocimientos o
ideas generadas. 5.834 .054 151

Fuente: Elaboracion propia con paquete estadistico SPSS.
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Tabla 4. 27 - Prueba Chi cuadrado entre cohortes para variable innovacién abierta

2 & 89
o = = @
= F 238
s 3 33
S &' E L

1. Para la gerencia, los empleados dentro de la

organizacion son importantes fuentes de 4512 211 133

innovacion.

2. Para la gerencia las fuentes externas son

importantes fuentes de innovacion. 8.771 .067 184

3. La gerencia aporta recursos financieros

suficientes para la busqueda de innovacion. 22854 .000 289

4. La organizacién busca constantemente
fuentes de innovacion a través de sus empleados 6.830  .078 163
y de otras organizaciones externas.

5. Para la basqueda de innovacion, la gerencia
busca la colaboracién de todos los empleados. 1835 607 085

6. La gerencia tiene un control en todo el
proceso de busqueda de innovacion. 4759 190 137

7. Todos los empleados en todos los niveles son

participantes dentro de la blisqueda de 1179 758 069
innovacion.

8. Los resultados obtenidos de las fuentes de

innovacion internas y/o externas son 6.474 091 159

compartidos.

Fuente: Elaboracion propia con paquete estadistico SPSS.

La variable liderazgo abierto muestra independencia, como se muestra en la tabla 4.14, en
tres items, los cuales tienen un nivel de significancia mayor a 0.05, entre los cuales se encuentran
motivacion de la gerencia adecuada para fomentar el trabajo, su involucramiento en todos los
niveles de la organizacion y la delegacion de autoridad a los empleados, actuando mas como

mentores que COMo Supervisores.

En la tabla 4.15 se muestra que la variable cultura organizacional tiene cinco items con
nivel de significancia mayor a 0.05, por lo que son independientes de la cohorte, los cuales son
ambiente que fomenta delegacion de autoridad, cultura que fomente el aprendizaje, ambiente de
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cooperacion entre todos los miembros, creencias compartidas y un ambiente que ayuda a aprender

nuevas cosas.

Tabla 4. 28 - Prueba Chi cuadrado entre cohortes para variable liderazgo abierto

Fuente: Elaboracion propia con paquete estadistico SPSS.

(@] [%2) o
> S £¢
5 § &8
s 3 2%
S > & @
1. La motivacion de parte de la gerencia es la
adecuada para fomentar el trabajo. 3.247 355 113
2. La gerencia se involucra de manera
importante en todos los niveles de la 3.427 330 116
organizacion, ejerciendo un liderazgo adecuado
para los empleados.
3. El liderazgo ejercido por la gerencia permite
que los empleados sean escuchados y participen. 18.321  .000 261
4. La informacién es compartida con todos los
miembros de la organizacion para 26.053  .000 307
retroalimentacion.
5. La gerencia o superiores delegan autoridad a
los empleados, actuando mas como mentores. 1.903 593 087
6. Los empleados son empoderados por sus
superiores para que tomen decisiones propias. 26.697 .000 311
7. Las tecnologias de la informacion y
10.013 .018 .196

comunicacion utilizadas son las adecuadas para
mantener una comunicacion efectiva con la
gerencia y superiores.

En la tabla 4.16 se muestra la variable de competitividad empresarial donde se muestra que

hay independencia en cuatro items, los cuales fueron importancia de la investigacion y desarrollo

de nuevo conocimiento, creacién y generacion de conocimiento nuevo como estrategia de la

empresa, conocimiento interno como fortaleza y conocimiento o nuevas ideas como resultado de

un proceso de mejora continua.
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Tabla 4. 29 - Prueba Chi cuadrado entre cohortes para variable cultura organizacional

opeipend 1y
eroueolIubIS
e1ouabunuod
91Ua101J80D

1. La organizacién cuenta con un ambiente que
permite que los empleados participen y sean 8371 .039 180
escuchados por la gerencia.

2. El ambiente en la organizacion fomenta que
se les delegue autoridad a los empleados. 6.407  .093 158

3. Se percibe un ambiente de confianza con los
superiores y demas compafieros. 9.951 019 196

4. Se promueve una cultura que fomente el
aprendizaje de los empleados y los motive. 6.713  .152 162

5. Se percibe un ambiente de cooperacién entre
todos los miembros de la organizacion. 1.082 781 066

6. Las creencias son compartidas y/o respetadas
por todos los miembros de la organizacion. 7.122 .068 166

7. La responsabilidad social es muy importante
para la gerencia. 14.938 .002 .237

8. El ambiente de trabajo permite que los
empleados puedan generar conocimiento. 16.653 .001 250

9. La forma de trabajo puede cambiar si es
necesario adaptarse a cualquier cambio. 33.148 .000 342

10. El ambiente de trabajo actual ayuda a que
los empleados aprendan nuevas cosas. 7.108 069 .166

Fuente: Elaboracion propia con paquete estadistico SPSS.
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Tabla 4. 30 - Prueba Chi cuadrado entre cohortes para variable competitividad empresarial

2 & 89
o 2. = @
s F 22
o o' o P

1. Lainvestigacion y desarrollo de nuevo

conocimiento es muy importante para la 4415 220 132

gerencia.

2. La organizacion cuenta con propiedad

intelectual registrada y es usada como 14.057  .007 231

estrategia.

3. La organizacidn cuenta con su personal bien

capacitado en todas sus &reas. 12632 .006 219

4. La creacion y generacion de conocimiento
interno es parte de la estrategia de la 7.949 093 176
organizacion.

5. El conocimiento interno es una de las
fortalezas mas importantes de la organizacion. 6.124 190 155

6. El conocimiento es clave para la busqueda de
una ventaja competitiva. 24.481 .000 299

7.El conocimiento o nuevas ideas son el
resultado de un proceso de mejora continua. 6.351 096 157

8.El conocimientos o nuevas ideas son el
resultado de un proceso conducido para 17.847 .000 258
solucionar problemas.

9.El conocimiento es el resultado de un proceso
para aprovechar oportunidades de negocio. 12502 .006 218

Fuente: Elaboracion propia con paquete estadistico SPSS.

4.2.1.3 Correlacion de Spearman

De acuerdo con la tabla 4.17, la variable dependiente, GC, tiene una correlacion positiva
con todas las variables dependientes con un nivel de significancia menor a 0.05, por lo que son
significativas, teniendo mas correlacion con innovacion abierta, con un indice de 0.700, y con
competitividad empresarial, con .594; con liderazgo abierto tiene un indice de 0.539 y con cultura
organizacional de 0.532.
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Todas las variables independientes presentan una correlacion positiva entre ellas con nivel
de significancia menor a 0.05, innovacion abierta tiene una correlacion con liderazgo abierto de
0.542, con cultura organizacional de 0.558 y con competitividad empresarial de 0.579. Liderazgo
abierto presenta una correlacion positiva con cultura organizacional de 0.388, con competitividad
empresarial tiene un indice de 0.468. Cultura organizacional tiene una correlacion positiva con

competitividad empresarial, de 0.592.

De acuerdo con los resultados obtenidos, se tiene que la relacion que existe entre GC e
innovacion abierta, el cual tiene un coeficiente de determinacion (r?) de .490, se puede explicar en
forma lineal en un 49% de los casos; con liderazgo abierto se tiene r>=.291, por lo que la relacion
entre ambas se explica en forma lineal en un 29.1% de los casos. Con cultura organizacional se
tiene r2 =283, por lo que la relacion entre ambas se explica en forma lineal en un 28.3% de los
casos. Con competitividad empresarial se tiene r?> = .353, por lo que la relacion entre ambas se
explica en forma lineal en un 35.3% de los casos.

Tabla 4. 31 - Coeficientes de correlacién de Spearman para las variables de investigacion.

GC 1A LA CuU CcO

Rho de Spearman GC  Coeficiente de correlacion 1.000 700" 539" 532"  .504™

Sig. (bilateral) . .000 .000 .000 .000

Coeficiente de determinacion . 490 .291 .283 .353

1A Coeficiente de correlacion .700™ 1.000 542" 558" 579"

Sig. (bilateral) .000 . .000 .000 .000

Coeficiente de determinacion 490 . .294 311 .335

LA  Coeficiente de correlacion 539" .B42™ 1.000  .388"  .468™

Sig. (bilateral) .000 .000 . .000 .000

Coeficiente de determinacion 291 .294 . 151 .219

CU  Coeficiente de correlacion 532" B58™  .388™ 1.000  .592*"

Sig. (bilateral) .000 .000 .000 . .000

Coeficiente de determinacion .283 311 151 . .350

CO  Coeficiente de correlacion 594™  B79™  .468™ 592" 1.000
Sig. (bilateral) .000 .000 .000 .000
Coeficiente de determinacion .353 .335 .219 .350

**_La correlacidn es significativa en el nivel 0,01 (bilateral).

Fuente: Elaboracion propia con paquete estadistico SPSS.
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La relacion entre innovacion abierta y liderazgo abierto tiene un r? = .294, por lo que la
relacion entre ambas se explica en forma lineal en un 29.4% de los casos. Con cultura
organizacional se tiene r2=.311, por lo que la relacion entre ambas se explica en forma lineal en
un 31.1% de los casos. Con competitividad empresarial tiene r?=.335, por lo que la relacion entre

ambas se explica en forma lineal en un 33.5% de los casos.

La relacion de liderazgo abierto y cultura organizacional tiene un r? = .151, por lo que la
relacion entre ambas se explica en forma lineal en un 15.1% de los casos; con competitividad
empresarial tiene r? = .219, por lo que la relacion entre ambas se explica en forma lineal en un

21.9% de los casos.

Cultura organizacional tiene una correlacién con competitividad empresarial, donde se
tiene un r? = .350, por lo que la relacion entre ambas se explica en forma lineal en un 35% de los

Casos.

4.2.2 Andlisis factorial exploratorio

Para la construccion del modelo estructural se utilizé la técnica estadistica de analisis
factorial exploratorio a través del método de minimos cuadrados generalizados para establecer una
estructura subyacente de las variables utilizadas en la investigacion, y asi definir factores con items

altamente relacionados entre si (Méndez & Rondén, 2012).

Se determind utilizar cinco factores, el mismo numero de variables utilizadas en la
investigacion, siempre y cuando el total de varianza total explicada fuera mayor a 1 para cada uno

de los factores.

De acuerdo con la tabla 4.18, la prueba de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) para evaluar la
fuerza de la relacion entre dos items al remover el efecto de los demaés, arrojo un valor de 0.857,
mayor a 0.8, por lo que es un valor meritorio; ademas se utilizo la prueba de esfericidad de Bartlett
para evaluar la hipotesis nula de que no existe correlacion entre las variables, en la misma tabla se
observa que se obtuvo un Chi-cuadrado aproximado de 6336.325 con 946 grados de libertad, con
una significancia menor a 0.05, por lo que se puede afirmar que no existe correlacion entre las
variables, es decir, el modelo factorial es adecuado para explicar los datos (Méndez & Rondon,
2012).
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Tabla 4. 32 - Prueba de KMO y Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adecuacién de muestreo .857
Prueba de esfericidad de Aprox. Chi-cuadrado 6336.325
Bartlett o] 946

Sig. .000

Fuente: Elaboracion propia con paquete estadistico SPSS.

En la tabla 4.19 se pueden observar los factores con autovalores mayores a uno, los cuales
fueron 11, de un total de 44 factores, por lo que se pueden utilizar los cinco factores inicialmente
propuestos, los cuales explican el 51.66% de la varianza de los datos obtenidos.

Tabla 4. 33 - Varianza total explicada

Factor Autovalores iniciales Sumas de extraccion de cargas al Sumas de rotacion de
cuadrado cargas al cuadrado
Total % de % Total % de % Total
varianza acumulado varianza acumulado

1 11.597 26.357 26.357 2.970 6.749 6.749 3.987

2 3.749 8.520 34.877 10.009 22.748 29.497 8.037

3 2.799 6.360 41.237 3.083 7.007 36.504 6.738

4 2.626 5.968 47.205 2.658 6.041 42.546 2.618

5 1.962 4.460 51.665 2.045 4.648 47.194 5.932

6 1.719 3.907 55.572

7 1.646 3.741 59.313

8 1.368 3.109 62.422

9 1.154 2.622 65.044

10 1.081 2.456 67.500

11 1.035 2.353 69.853

Fuente: Elaboracion propia con paquete estadistico SPSS.

En la figura 4.3 se puede observar que los primeros cinco factores explican gran parte de
la varianza de los datos, explicando el 51.66% vy los siguientes 39 factores explican el 48.34%

restante.

De acuerdo con la matriz de estructura obtenida con los cinco factores, los items quedaron

distribuidos como se muestra en la tabla 4.20, el factor cultura organizacional agrupd tres items,
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GC 17 items, innovacion abierta 14 items, competitividad empresarial dos items y liderazgo

abierto ocho items.

Figura 4. 3 - Grafico de sedimentacion
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Fuente: Elaboracion propia con paquete estadistico SPSS.

Tabla 4. 34 - Distribucidn de los items en los cinco factores

Factor Cultura Gestion del Innovacion  Competitividad  Liderazgo

organizacional  conocimiento  abierta empresarial abierto
Cu3 GC1 GC3 LAS GC5
CU5 GC2 GC14 Co2 LA3
Ccu7 GC7 1A2 LA4

GC8 IA3 LA6

GC10 1A4 cu1ll

GC11 IA7 Cu13

GC15 IA8 Cco3

1ALl LAl Cco8

ftems 1A5 LA2

1A6 LA7

Cu1l Cu4

Cu2 Cu14

CU10 co1l

CO6 cov

COo9

CO10

CO11

Fuente: Elaboracion propia con paquete estadistico SPSS.

141



4.2.3 Modelo de ecuaciones estructuradas

En la figura 4.4 se muestra el modelo estructural creado a partir de las variables obtenidas
en el andlisis factorial exploratorio en valores estandarizados; se utiliz6 el método de Scale-Free
Least Squares al ajustarse mejor a los datos categéricos de la investigacion y ser menos restrictivo
que otros métodos en el programa AMOS, el método Least Squares es muy utilizado para
investigaciones en organizaciones del sector manufacturero con datos categoricos (Garson, 2016;
K. K.-K. Wong, 2016), en el modelo se encontr6 que la cultura organizacional y competitividad
empresarial no predecian de forma significativa la GC, pero si explican las variables de innovacion

abierta y liderazgo abierto.

Sin embargo, el modelo no cumple con por lo menos dos indices de bondad de ajuste
necesarios para afirmar que tiene un ajuste aceptable con los datos (B. M. Byrne, 2016; Hair,
Black, Babin, & Anderson, 2019; Keith, 2019), se obtuvo un indice de error cuadratico medio
(RMR) de 0.071, el cual es la raiz cuadrada de la diferencia entre los residuos de la matriz de

covarianzas y el modelo de covarianza esperado (Hooper, Coughlan, & Mullen, 2008).

Una de las posibilidades del pobre ajuste de los datos con el modelo es la complejidad del
mismo (Garson, 2016), por lo que se crearon escalas con los indicadores de acuerdo a analisis
factoriales; de acuerdo con la tabla 4.21 y 4.22, los items para la variable gestion del conocimiento
quedaron distribuidos en cinco indicadores, sin embargo, se eliminaron los items GC1 y GC2
debido a que no mostraban un buen ajuste con el modelo y se quedaron solo cuatro indicadores;
para la variable liderazgo abierto e innovacion abierta se quedaron igualmente con cuatro

indicadores.

La variable competitividad empresarial agrupé en un solo indicador todos sus items y la
variable cultura organizacional se quedaron los items sin cambio alguno; una vez hecho esto se
construyo nuevamente un modelo con los nuevos indicadores con las mismas variables latentes:
gestion del conocimiento, innovacién abierta, liderazgo abierto, cultura organizacional y
competitividad empresarial. Se utilizd el mismo método de Scale-Free Least Squares en el

programa AMOS y se volvio a poner a prueba el modelo.
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Figura 4. 4 - Modelo estructural
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Fuente: Elaboracion propia con paquete estadistico SPSS Amos.
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Tabla 4. 35 - Matriz de componentes para variables liderazgo abierto e innovacion abierta

Liderazgo abierto Innovacion abierta
1 2 3 4 1 2 3 4
GC5 0.575 0.072 0.523 0.107 GC3 0.362 0.281 -0.192 0.627
LA3 0.049 0.846 0.167 0.187 GC14 0.544 0.188 0.538 0.086
LA4 0.704 0.454 -0.048 0.140 1A2 0.074 0.739 0.314 0.317
LAG 0.292 0.761 0.065 0.019 1A3 0.216 0.621 0.179 0.397
Ccull 0.200 0.170 0.188 0.931 1A4 0.461 0.068 0.583 0.340
CuU13 0.630 0.164 0.452 -0.015 IA7 0.702 0.042 0.298 0.149
Co3 0.792 0.100 0.144 0.202 1A8 0.596 0.036 0.307 0.529
Cco8 0.127 0.136 0.897 0.186 LAl 0.100 0.204 0.841 -0.134
LA2 0.079 0.366 0.467 0.317
LA7 0.004 0.166 0.104 0.764
Cu4 0.226 0.818 0.168 -0.023
Ccu14 0.552 0.352 0.004 0.197
co1 0.753 0.224 0.102 -0.054
Cco7 0.523 0.526 -0.025 0.193

Fuente: Elaboracion propia con paquete estadistico SPSS.

Tabla 4. 36 - Matriz de componentes para variable gestién del conocimiento

Gestion del conocimiento

1 2 3 4 5
GC1 0.112 0.332 0.110 0.806 0.071
GC2 0.174 -0.131 0.089 0.872 0.115
GC7 0.470 0.156 0.577 0.130 0.106
GC8 0.367 0.095 0.629 -0.039 0.110
GC10 0.546 0.301 0.462 0.081 0.043
GC11 0.456 0.413 0.210 0.222 0.302
GC15 -0.108 0.068 0.831 0.158 0.138
1Al 0.433 0.303 0.372 0.266 0.153
1A5 0.646 0.232 0.191 0.262 0.172
1A6 0.764 0.147 -0.016 0.138 -0.042
Cu1l 0.436 0.107 0.087 0.093 0.638
Cu2 -0.011 0.132 0.157 0.151 0.801
CuU10 0.184 0.723 0.247 0.218 -0.219
CO6 0.777 0.262 0.165 -0.049 0.239
CO9 0.269 0.723 -0.005 -0.009 0.337
CO10 0.147 0.558 0.247 -0.116 0.459
CO11 0.249 0.770 0.064 0.068 0.162

Fuente: Elaboracion propia con paquete estadistico SPSS.

El nuevo modelo se muestra en la figura 4.5 con las nuevas escalas y las mismas variables
latentes. De acuerdo con la tabla 4.23, se ajusta de forma adecuada con los datos; se obtuvieron
valores por arriba de 0.90 en cada uno de los tres tipos de indices, en el ajuste absoluto, ajuste
incremental y de parsimonia, utilizando los indices de bondad de ajuste GFI (0.956), NFI (0.930)
y AGFI (0.940), por lo que el modelo es adecuado para los datos de la investigacion (B. M. Byrne,
2016; Hair et al., 2019; Keith, 2019).
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Figura 4. 5 - Modelo estructural ajustado
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Tabla 4. 37 - indices de bondad de ajuste modelo

indice Valor

Ajuste absoluto

Chi-cuadrada 228.635 (.001)
Goodness-of-Fit Index (GFI) .956

Ajuste incremental

Normed Fit Index (NFI) .930
Parsimonia

Adjusted Goodness of Fit Index (AGFI) .940

Fuente: Elaboracion propia con paquete estadistico SPSS Amos.

Sin embargo, uno de los objetivos de la investigacion fue determinar si existen diferencias
entre las generaciones X y millennial en sus percepciones de las variables de investigacion, por lo
que se insertd una variable auxiliar o dummy para analizar el efecto que tiene ser parte de una
generacion u otra en el modelo; una vez hecho esto se puso a prueba de nueva cuenta el modelo

parta determinar si se ajusta adecuadamente a los datos.

De acuerdo con la tabla 4.24, el modelo con la variable dummy millennials se ajusta
adecuadamente a los datos en cada uno de los tres tipos de indices; utilizando los indices de bondad
de ajuste GFI (0.952), NFI (0.922) y AGFI (0.933), por lo que el modelo para la generacion
millennial es adecuado para los datos de la investigacion (B. M. Byrne, 2016; Hair et al., 2019;
Keith, 2019). EI modelo resultante se muestra en la figura 4.6, donde se muestra que la variable
dummy es parte del modelo y se observan el efecto que causa pertenecer a esta generacion en las

variables de investigacion.

Tabla 4. 38 - indices de bondad de ajuste modelo con generacion millennial

indice Valor

Ajuste absoluto

Chi-cuadrada 262.563 (.001)
Goodness-of-Fit Index (GFI) .952

Ajuste incremental

Normed Fit Index (NFI) .922
Parsimonia

Adjusted Goodness of Fit Index (AGFI) .933

Fuente: Elaboracién propia con paquete estadistico SPSS Amos.
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Figura 4. 6 - Modelo estructural ajustado para generacion millennial
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En la misma figura 4.6, utilizando la generacion millennial como variable exdgena, indica
que la varianza de la innovacion abierta es explicada por la generacion millennial, cultura
organizacional y competitividad empresarial en un 71%, la primera tiene un efecto del -8%, la
segunda 60% vy la tercera un 59%; la varianza del liderazgo abierto es explicada en un 98% por las
variables de generacion millennial, cultura organizacional y competitividad empresarial, la
primera tiene un efecto de 27%, la segunda 67% Yy la tercera un 64%; la varianza de la GC es
explicada en un 59% por la generacion millennial, innovacién abierta y liderazgo abierto, la
primera tiene un efecto del 3%, la segunda 33% vy la tercera un 48%; la varianza de la cultura
organizacional y competitividad empresarial es explicada menos del 1% por la generacion

millennial.

Siguiendo en la figura 4.6, se muestran los efectos que tiene ser millennial para todas las
variables, para la cultura organizacional se tiene un efecto del 8%, para la competitividad
empresarial se tiene un efecto del 5%, para la GC se tiene un efecto de 3%, para la innovacion
abierta se tiene una explicacion de -8%, y para el liderazgo abierto se tiene un efecto del 27%, es
decir, para la variable liderazgo abierto se muestra un efecto importante positivo en las
percepciones de la generacion millennial, mientras que el resto de las variables muestran muy poca

diferencia entre ambas generaciones.

4.3 Analisis cualitativo

Como apoyo para la investigacion se utilizé la técnica de entrevista para la recoleccion de
datos cualitativos, con el objetivo de conocer la percepcién de trabajadores del sector
manufacturero aeroespacial en Baja California acerca del ambiente y la forma de trabajo de la

empresa para que la que trabaja y si perciben que es la adecuada para la generacién millennial.

4.3.1 Andlisis de contenido

Para el trabajo de campo para los datos cualitativos se selecciono la técnica de la entrevista
abierta en la que se utilizé una guia general para el contenido y tener la flexibilidad para manejar
los temas. El disefio de la investigacion cualitativa fue fenomenoldgico ya que se busco describir
y comprender las experiencias de las personas con respecto a trabajar dentro del sector
aeroespacial, y descubrir los elementos en comun que tienen sus integrantes (Hernandez-Sampieri
& Mendoza, 2018).
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Se entrevistaron a cuatro individuos que trabajan para la misma empresa dentro del sector
aeroespacial en Baja California, se utilizd la técnica de analisis de contenido, se construyeron 13
categorias con los datos cualitativos recopilados; en la tabla 4.24 se muestra la primera categoria
que fue crecimiento y aprendizaje, donde se encontr6 que, en general, el aprendizaje si es
promovido por la gerencia, tanto para propuestas de mejora continua como para apoyos para
estudio o cursos, se fomenta el aprendizaje a través del coaching y empoderamiento en todos los
niveles para buscar oportunidades de mejora en todos los niveles; existen oportunidades de
crecimiento, pero para ello los trabajadores deben de aceptar retos, salir de su zona de confort,
continuar adquiriendo nuevo conocimiento, tomar riesgos, seguir preparandose y tener un
desempefio sobresaliente para asi tener el apoyo de la gerencia para promocién dentro de la misma

empresa.

Tabla 4. 39 - Cddigos de categoria crecimiento y aprendizaje

Crecimiento y aprendizaje
Apoyo gerencial
Trabajo sobresaliente
Toma de riesgos
Mejora continua
Propuestas de mejora
Oportunidades de mejora
Nuevo conocimiento
Continuar educacion
Posgrado como crecimiento
Zona de confort
Busqueda de retos
Oportunidades de crecimiento
Apoyo para estudios
Aceptar retos
Oportunidades de mejora
Conocimiento generado en todos los niveles
Coaching y empoderamiento

Fuente: Elaboracion propia.

En la tabla 4.25 se muestra la categoria clima y cultura organizacional, en la empresa se
siente un clima organizacional complicado, hay diferencias entre los mismos trabajadores por las
diferencias de cohorte, se siente una cultura cerrada por parte de la gerencia y un trabajo con un
alto grado de presion y de urgencia presionados por la alta gerencia, esto ha provocado que haya

mucha rotacion por el ambiente, especialmente para los millennials, que se les dificulta adaptarse
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a un ambiente tan estricto con jerarquias muy verticales y que no esta enfocado en satisfacer sus

necesidades.

En la tabla 4.26 se muestra la categoria gerencia y estructura, la gerencia es abierta para
recibir nuevas ideas de mejora, pero al ser de duefios extranjeros, la alta gerencia tiene una cultura
demasiado estricta y no compatible en este contexto, especialmente con los millennials, se siente
un control inadecuado de la gerencia, con la que tienen un contacto limitado, ellos buscan
trabajadores con sentido de pertenencia a la empresa con un perfil con sentido de urgencia, ya que
los costos por errores en este sector son altos, pero incluso se tiene rotacion con los gerentes,

especialmente con los jovenes a los que se les exigen resultados y no pueden proveerlos.

Tabla 4. 40 - Cddigos de categoria clima y cultura organizacional

Clima y cultura organizacional
Clima organizacional complicado
Potencial de la empresa
Diferencias por cohorte
Necesidades de millennials
Cultura gerencial cerrada
Presion de stakeholders
Trabajo bajo presion
Sentido de urgencia
Jerarquias muy verticales
Rotacién por presion
Rotacion por ambiente negativo
Cultura dificil para millennials
Falta de adaptacién de millennialls
Trabajo en equipo

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 4. 41 - Cddigos de categoria gerencia y estructura

Gerencia y estructura
Costo alto de los errores
Apertura de la gerencia
Rotacion de gerentes por falta de resultados
Control gerencial deficiente
Sentido de pertenencia a la empresa
Cultura gerencial extranjera
Deficiencias estructurales
Contacto con gerencia limitado
Preferencia de perfil con sentido de urgencia
Control gerencial inadecuado
Diferencia de cohorte con la gerencia
Gerencia joven con problemas

Fuente: Elaboracion propia.
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En la tabla 4.27 se muestra la categoria necesidades profesionales y personales, los
millennials buscan un sueldo adecuado de acuerdo con sus capacidades y responsabilidades,
buscan mejores beneficios, ya sea dentro o fuera de la empresa, son ambiciosos, buscan el
reconocimiento de sus semejantes y de sus superiores y buscan promociones, mas no buscan
posiciones gerenciales, son emprendedores y les frustra que por la pesada carga de trabajo del
sector no puedan continuar estudiando algin posgrado, pero el sector es muy inflexible con su
carga de trabajo, y ellos lo que buscan es un trabajo flexible, que les permita darle mas importancia

a su vida personal.

Tabla 4. 42 - Cddigos de categoria necesidades profesionales y personales

Necesidades profesionales y personales
Aumento salarial
Emprendimiento
Trabajo flexible
Sector manufacturero inflexible
Reconocimiento
Posiciones gerenciales no buscada
Busqueda de mejores beneficios
Sueldo por rendimiento
Ambicion
Promocién
Frustracion por falta de crecimiento educativo

Fuente: Elaboracion propia.

En la tabla 4.28 se muestra la categoria cambio en el sector, se tiene una cultura inflexible
en la empresa, por lo que hay necesidad de cambiarla, no solo para los millennials, para las demas
generaciones también, ya que, en el presente, los trabajadores son los que tienen que adaptarse a
la empresa, cuando lo ideal seria que la empresa adaptara su forma de trabajo de acuerdo con el

personal que tiene.

Tabla 4. 43 - Cddigos de categoria cambio en el sector

Cambio en el sector
Adaptacién al sector
Gerencia inflexible con el cambio
Cultura inflexible
Necesidad de cambio

Fuente: Elaboracion propia.

En la tabla 4.29 se muestra la categoria cualidades para ser gerente, la cual, de acuerdo con

las necesidades del sector, debe ser firme, pero también pensando en sus integrantes, no solo en
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resultados, ademas, es necesario que los gerentes tengan apertura con todos los niveles, no que la

alta gerencia hable solo con los gerentes.

En la tabla 4.30 se muestra la categoria asertividad y compromiso, los millennials no
muestran niveles de asertividad y compromiso adecuados para las necesidades del sector, no
buscan sobresalir, son conformistas y hay muchas quejas por sobrecarga de trabajo, lo que ha
ocasionado rotacion de trabajadores, los millennials necesitan asumir sus responsabilidades,
necesitan ser mas autodidactas y administrar mejor su tiempo, la asertividad es clave en el sector,

especialmente para nuevos empleados.

Tabla 4. 44 - Codigos de categoria cualidades para ser gerente

Cualidades para ser gerente
Apertura con todos los niveles
Mano firme

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 4. 45 - Cddigos de categoria asertividad y compromiso

Asertividad y compromiso
Necesidad de ser autodidactas
No buscan sobresalir
Quejas por carga de trabajo
Necesidad de asumir sus responsabilidades
Rotacion por hartazgo
Nivel de compromiso inadecuado
Administracién del tiempo inadecuado
Nivel de asertividad inadecuado
Conformismo
Asertividad clave para sector
Asertividad clave para nuevos empleados

Fuente: Elaboracion propia.

En la tabla 4.31 se muestra la categoria edad como factor para buscar posiciones
gerenciales, en posiciones gerenciales para millennials existe cierto tomar por el contacto con la
alta gerencia debido a su cultura tan cerrada, entre comparfieros de misma generacion no muestran
conflictos, se da con otras generaciones, en las que se cuestionarian la jerarquia y liderazgo de un
gerente joven, existe cierto temor en tener a su cargo a trabajadores mayores, pero no es un

impedimento para buscar una gerencia, solo es cuestion de adaptarse.

152



En la tabla 4.32 se muestra la categoria liderazgo de la gerencia, la cual es muy cerrada y
autocratica, es una estructura demasiado vertical y unidireccional en donde solo hablan los de

arriba, por lo que es necesario un cambio en esta forma de trabajo.

En la tabla 4.33 se muestra la categoria motivacion, existe poca motivacion por parte de
los millennials para buscar una promocion dentro de la empresa, especialmente para buscar
posiciones gerenciales, son pocos los millennials que buscan sobresalir, solo hacen su trabajo sin

buscar sobresalir.

Tabla 4. 46 - Cddigos de categoria edad como factor para buscar posiciones gerenciales

Edad como factor para buscar posiciones gerenciales
Adecuado con millennials
Temor por diferencia de edad con alta gerencia
Otras generaciones cuestionarian jerarquia
Otras generaciones cuestionarian liderazgo
Temor por generaciones mayores
No es impedimento
Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 4. 47 - Cddigos de categoria liderazgo de la gerencia

Liderazgo de la gerencia
Autocratico

Cerrado

Vertical

Necesidad de cambio
Unidireccional

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 4. 48 - Cddigos de categoria motivacion

Motivacién
Pocos millennials buscan sobresalir
No motivados para posiciones gerenciales
Poca para promocion dentro de la empresa

Fuente: Elaboracion propia.

En la tabla 4.34 se muestra la categoria capacitacion, debido al sector hay una necesidad
constante de entrenamiento, pero la capacitacion se siente inadecuada, especialmente para los de
nuevo ingreso, ya que el curso de induccion no los prepara de manera adecuada y se les dificulta

mucho adaptarse a la forma de trabajo de la empresa.
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En latabla 4.35 se muestra la categoria adaptabilidad y estrés laboral, los millennials tienen
dificultad para adaptarse al sector y para aportar, lo que les causa impotencia al prepararse tanto y
no poder aplicarlo, las exigencias y la urgencia son muy altas por lo que el estrés es alto, ademas

tienen que adaptarse a todo tipo de personas, no solo a personas que piensen como ellos.

Tabla 4. 49 - Cadigos de categoria capacitacion

Capacitacién
Mala adaptacién de nuevos empleados
Necesidad constante de entrenamiento
Induccion inadecuada
Capacitacién inadecuada

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 4. 50 - Cddigos de categoria adaptabilidad y estrés laboral

Adaptabilidad y estrés laboral
Necesidad de adaptarse al ambiente
Dificultad de adaptarse al sector
Dificultad para aportar
Sentido de alta urgencia
Estrés alto
Exigencia alta del sector
Impotencia por no aportar mas

Fuente: Elaboracion propia.

En la tabla 4.36 se muestra la categoria balance de vida personal y profesional, la carga de
trabajo en el sector es alto y eso afecta la vida personal de los millennials, a la cual le asignan un
peso muy importante, por lo que necesita haber un balance que limite la carga de trabajo para que

no afecte su vida personal.

Tabla 4. 51 - Cddigos de categoria balance de vida personal y profesional

Balance de vida personal y profesional
Afecta vida personal

Limite a carga de trabajo

Vida personal importante

Carga de trabajo alta de sector

Fuente: Elaboracion propia.

Los resultados muestran que en la empresa los millennials tienen muchos problemas de

adaptabilidad, de motivacién, de asertividad, problemas que no deberian de tener de acuerdo con
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su cohorte (Larson et al., 2016), pero esto se debe a que su forma de trabajo y de ser choca contra
la cultura que es manejada por la gerencia en la empresa, una cultura del corporativo muy cerrada
y muy vertical, con un liderazgo muy autoritario, una estructura extremadamente vertical a la que

no pueden adaptarse los millennials.

Ellos quieren aportar mas, seguir aprendiendo, mejorando, pero la poca flexibilidad en la
empresa los desmotiva y ha ocasionado que haya mucha rotacion de personal joven; esta
generacion es asertiva, gusta de retos y ser reconocidos y apreciados (Bartz et al., 2017), pero no

lo consiguen en esta empresa.

El aprendizaje si es promovido por la empresa, pero siempre encaminado al logro de sus
objetivos, no del crecimiento de los millennials, que buscan seguir preparandose y aprendiendo;
pero es un clima muy dificil para ellos, debido a que la empresa fue disefiada pensando en otras
generaciones mas comprometidas con su trabajo que con su vida personal, con una forma de

trabajo muy rigida en la que poco pueden hacer para aportar o demostrar lo aprendido.

Los millennials tienden a durar poco en un trabajo si no satisfacen sus necesidades, por lo
que se entiende su desmotivacion en el trabajo, la alta rotacion sugiere que podria deberse a que
estan pensando en irse, como lo menciond la persona entrevistada, si no le hubieran ofrecido la

gerencia, se hubiera ido a otra empresa a buscar crecer mas.

La empresa y el sector necesitan adaptarse a esta nueva generacion, poco a poco la
generacién millennial ocupard un mayor porcentaje de los empleos en el mundo y ellos no estan
dispuestos a cambiar y adaptarse a las empresas, por lo que sera necesario adaptarse a esta nueva
generacion; no quiere decir que los traten con mucho cuidado, debe haber formalidad, pero si una
mayor apertura a sus nuevas ideas y formas de trabajo para que puedan mostrar la asertividad y
compromiso gue el sector necesita, con un liderazgo mas abierto que empodere a los millennials,
no que les ordene, actuando mas como mentor que como supervisor, para que se sientan motivados

y permanezcan en la empresa.
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V — Discusién

En el presente capitulo se detallan los obstaculos y problematicas que se produjeron durante
el trabajo de campo, obstaculos encontrados y las estrategias utilizadas para solventarlos.
Asimismo, se discuten las diferencias que existen entre las generaciones millennial y X, sus
comportamientos y percepciones en el sector manufacturero aeroespacial en Baja California, a
través del analisis de un modelo estructural que se construyo para contrastar los datos encontrados
con las hipdtesis de la investigacion y hallazgos de otros autores y, por Gltimo, encontrar las causas
y efectos entre las variables latentes del modelo propuesto.

5.1 — Obstaculos durante el trabajo de campo

En la investigacion se buscé la percepcion de los trabajadores del sector manufacturero
aeroespacial en Baja California en las variables GC, innovacion abierta, liderazgo abierto, cultura
organizacional y competitividad empresarial con la intencién de hacer un contraste de esas
percepciones considerando la cohorte o generacion, ya fueran millennial o X, para la construccion
de un modelo, el cual fue definido en el capitulo 1V, que explicara las causas entre las variables y

el posible efecto que ser parte de una generacion tiene sobre ellas.

Se tomd en cuenta Unicamente a los mandos medios debido a que, en un nimero importante
de empresas del sector manufacturero aeroespacial, en un primer momento fue negado el acceso a
trabajadores en niveles gerenciales para la aplicacion del instrumento; la estrategia de
aproximacion al trabajo de campo tuvo algunas dificultades debido a la hermeticidad del sector,
en este la informacion es el activo mas valioso para estas empresas y, como mencionan Vazquez
y Bocanegra (2018), este sector es uno de los mas importantes y complejos del mundo con un alto
nivel de sofisticacion tecnoldgica y necesidad de entrenamiento continuo, aunque las empresas

mexicanas se ubican en los escalones mas bajos de las cadenas de valor mundial.

La lejania de las empresas del sector fue otra dificultad, de acuerdo con INEGI (2017)
existen 26 unidades econdmicas del sector manufacturero en Baja California, las méas cercanas
fueron las de Ensenada y Tecate, con cuatro y una respectivamente, el 80.76% restante fueron de
Tijuana y Mexicali, con once y nueve respectivamente, concentrandose la mayoria de las empresas

del sector en lugares lejanos que dificultaban el primer contacto y seguimiento.
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Ese primer acercamiento se dificultd al no tener acceso a nimeros telefénicos o correos
para contactarlas y agendar una cita, para el caso de las empresas de Tijuana y Mexicali, dada la
lejania, se hizo un viaje y una estancia de varios dias a esas ciudades para contactar directamente
con un integrante de la empresa en la misma; para el caso de Ensenada y Tecate, fue mas sencillo
ya que el primer acercamiento se podia dar en cualquier momento por la cercania, por lo que fue

donde se inicid la aplicacion de la encuesta y la aplicacion de las entrevistas abiertas.

Al iniciar el trabajo de campo se complico obtener el permiso para aplicar el cuestionario
en las empresas donde no se conocia a ningun integrante, en las empresas donde si se conocia a
individuos que ayudaran en el contacto inicial contestaron sin problema alguno, pero hicieron
varios comentarios acerca del instrumento, el principal problema fue la longitud del mismo, sentian
que era muy largo, con demasiadas preguntas y les quitaba algo de tiempo contestarlo durante sus
horarios de trabajo; por ello se construyeron algunas estrategias para enfrentar las problematicas

mencionadas.

5.1.1 — Estrategias para obstaculos en el trabajo de campo

Las principales problematicas a enfrentar fueron la hermeticidad del sector, la lejania de
las unidades econdémicas, dificultad en el contacto inicial y la longitud del cuestionario. Por este
motivo, para la problemética de la hermeticidad del sector se solicité la ayuda a trabajadores
conocidos de la ciudad de Ensenada, esto debido a que algunos de ellos anteriormente trabajaban
en otras empresas del estado donde conocieron a otros o fueron a la misma universidad, con ello
se logro el contacto inicial en varias empresas y para el resto de ellas se aprovechd el viaje para
buscarlo.

El contacto inicial con las empresas donde no se conocia a nadie fue practicamente
imposible para empresas medianas y grandes, solo las empresas pequefias fueron méas accesibles
para poder realizar el trabajo de campo, posiblemente se hubieran podido obtener los datos de las
empresa grandes de haber tenido la posibilidad de tener mas recursos monetarios y tiempo; en las
empresas donde se tuvo algun contacto antes de ir no hubo problema con el contacto inicial, aunque
en varias de ellas no se permitié la entrada para aplicar el instrumento, se hizo fuera del horario

laboral y con algunos incluso en centros de entretenimiento y comida.
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Para enfrentar la problematica de la longitud del cuestionario se decidié que se aplicara
fuera del horario laboral en un sitio donde se sintieran comodos para que percibieran que el
cuestionario tuvo una duracion menor de lo que fue en realidad; esta resulté una buena estrategia,
algunos mencionaron la longitud del instrumento, pero entre el ambiente de ocio de los lugares y
la comida, se pudo minimizar ese obstaculo; de esta manera se obtuvieron los 250 cuestionarios
necesarios para la investigacion, con esos datos se construydé el modelo de ecuaciones
estructuradas para explicar las diferencias entre la generacion millennial y X en el sector

manufacturero en Baja California

5.2 — Construccién del modelo estructural

Solo se estudiaron las generaciones millennial y X, ya que no se encontraron trabajadores
en mandos medios que pertenecieran a otra generacion, como la Z y baby boomers; el tener solo
dos grupos facilito la construccién del modelo estructural, mismo que fue disefiado inicialmente
en base a la literatura y se le dio la forma final a partir de los datos empiricos obtenidos en la
investigacion, los cuales se adecuaron favorablemente a los cinco factores con los que se concretd,
definidos a partir de un analisis factorial exploratorio, los cuales fueron GC, innovacion abierta,
liderazgo abierto, cultura organizacional y CO.

Las variables cultura organizacional y competitividad empresarial son mencionadas por
varios autores en el estudio de la GC, Nonaka et al. (2014) hablan de ellas, ademas de darle
importancia a la innovacién y al liderazgo, desde 1999 Nonaka & Takeuchi ya mencionaban estas
variables, ademas de Killen et al. (2012) y el modelo KMAT como lo mencionan Paez-Logreira
et al. (2016); pero no hablan o no incluyen en sus modelos e investigaciones las variables
innovacion abierta y liderazgo abierto, para esta investigacion se considerd que las mismas se

adectan de forma favorable a las caracteristicas Unicas de la generacion millennial.

El modelo propuesto explica los efectos que tienen entre si las variables GC, innovacion
abierta, liderazgo abierto, cultura organizacional y competitividad empresarial y, lo mas
importante, el efecto que ser parte de la generacion millennial causa en dichas variables; en unos
afios la generacion baby boomer se retirard y pasara la generacion X a ser la lider y sera la

responsable de satisfacer las necesidades y deseos de la generacion millennial, la cual tiene grandes
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diferencias en muchos contextos con otras generaciones de acuerdo con Bartz et al. (2017) y Kaifi,

Nafei, Khanfar, & Kaifi (2012) como se expresa a continuacion.

5.2.1 — Generacion millennial como sucesora del liderazgo

Los millennials, segun Brown (2017), tienen contrastes con respecto a generaciones
anteriores, como un mayor nivel educativo, sueldos mas bajos, gran diversidad cultural, apertura
al cambio, dificultad para ser complacido en el trabajo, entre otras; esto ha provocado que surja la
necesidad de adecuar las organizaciones a las necesidades y motivaciones de estos segin DeVaney
(2015), pero enfocarse exclusivamente en esta generacion tampoco es la respuesta, ya que hay
hasta cinco generaciones trabajando juntos, cada una con sus propias caracteristicas y formas de
trabajar mencionan Ivanovska Lidija, Kiril, lliev, & Magdincheva Shopova (2017) y Kaifi et al.
(2012).

La busqueda de un equilibrio entre las necesidades y deseos de todas las generaciones que
se encuentren trabajando juntas resulta fundamental, el andlisis cualitativo demuestra que el
balance de su vida profesional y personal es muy importante; muestran problemas de
adaptabilidad, de motivacién e incluso asertividad por la misma desmotivacion, de acuerdo con
los individuos entrevistados, gran parte del problema es el choque cultural que existe entre lo que
la gerencia espera de los trabajadores y las necesidades de realizacién de la generacion millennial.

La flexibilidad entre vida personal y profesional, los retos, el reconocimiento, su trabajo,
su familia, sus amigos, la tecnologia, todo ello es muy importante para los millennials, una alta
carga de trabajo puede hacerse menos aplicando nuevos conocimientos para hacerlo mas facil, que
a su vez genera valor a la empresa, pero para eso se necesita flexibilidad y adaptabilidad por parte
de laempresa. Como menciona (Benson, 2016), muchas compafiias ya estan comenzando a ofrecer
horarios flexibles, trabajo desde casa y evaluaciones basadas en resultados; la pregunta no es si los
millennials se pueden adaptar al sector aeroespacial, la pregunta seria si la industria aeroespacial

en Baja California se puede adaptar a ellos.

Por ello el modelo estructural busca determinar las diferencias que existen entre la
generacion X y millennials. De acuerdo con Farrell & Hurt (2014), los integrantes de esta ultima

tienen niveles de lealtad mas bajos con respecto a generaciones anteriores y busca independizarse
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de las organizaciones. Ademas, la proxima generacion, denominada Z, se estd empezando a
integrar al sector laboral, por lo que encontrar ese equilibrio multigeneracional sera mas importante

y complejo segun Ivanovska Lidija et al. (2017).

El modelo propuesto cumple con los suficientes indices de bondad de ajuste en cada uno
de los tres tipos de indices, de ajuste absoluto, ajuste incremental y de parsimonia (B. M. Byrne,
2016; Hair et al., 2019; Keith, 2019), es decir, los datos se ajustan favorablemente al modelo
propuesto. Pero para utilizarlo en otros contextos, ya sea de lugar, rango de edades, sector

industrial, entre otros, la adecuacion y contextualizacion del mismo es necesaria para tener validez.

5.3 — Prueba de hipotesis

Para demostrar las hipotesis, mencionadas en el capitulo de introduccion, se recurrid
principalmente a los datos obtenidos de las causas y efectos entre las variables GC, innovacion
abierta, liderazgo abierto, cultura organizacional y competitividad empresarial del modelo
estructural con la adicion de la variable millennial como variable latente. En la investigacion se
plantearon hipdtesis que suponen que las variables innovacién abierta, liderazgo abierto, cultura
organizacional y competitividad empresarial tienen un efecto positivo significativo en la variable
GC, ademas que las caracteristicas para llevar una GC efectiva son diferentes para la generacion
millennial y para la X. La prueba de las hip6tesis se muestra a continuacion.

Hoi, demostrada: EI modelo demuestra que, aunque es mayor el nivel de GC en la
generacion millennial con respecto a la generacion X, la diferencia no es estadisticamente

significativa, por lo que las précticas de GC son las adecuadas para el entorno multigeneracional.

Ho, demostrada: EI modelo demuestra que, aunque es mayor el nivel de competitividad
empresarial en la generacién millennial con respecto a la generacion X, la diferencia no es
estadisticamente significativa, la competitividad empresarial predice de forma significativa un

aumento en la innovacion abierta y el liderazgo abierto que tienen un efecto positivo en la GC.

Hos, demostrada: EI modelo demuestra que, aunque es mayor el nivel de innovacion abierta
en la generacion X con respecto a la generacion millennial, la diferencia no es estadisticamente

significativa, la innovacidn abierta predice de forma significativa un aumento en la GC.
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Hos, demostrada: El modelo demuestra que no hay diferencias estadisticamente
significativas para la prediccion de las variables innovacién abierta, competitividad empresarial y
CU, sin embargo, hay diferencias estadisticamente significativas para la variable de liderazgo
abierto, la cual aumenta con la generacion millennial con respecto a la generacion X, por lo que se
comprueba que las caracteristicas requeridas para una efectiva GC son diferentes entre las

generaciones.

Hos, demostrada: El modelo demuestra que, aunque es mayor el nivel de cultura
organizacional en la generacién millennial con respecto a la generacion X, la diferencia no es
estadisticamente significativa, la cultura organizacional predice de forma significativa un aumento
en la innovacion abierta y el liderazgo abierto que tienen un efecto positivo en la GC. Asimismo,
el modelo demuestra que es mayor el nivel de liderazgo abierto para la generacion millennial con
respecto a generacion X, la diferencia es estadisticamente significativa, sin embargo, el efecto es

positivo en ambas generaciones, solo varia el nivel.

Para demostrar las hipotesis se recurrié principalmente al modelo estructural para
determinar las causas y efectos que tienen entre si las variables GC, innovacion abierta, liderazgo
abierto, cultura organizacional y CO, ademas se hizo un andlisis de aspectos sociodemogréaficos
de la muestra como su nivel de escolaridad, diferencias en el género y vida familiar para dar

personalidad a los sujetos.

5.4 — Aspectos sociodemograficos

La muestra fue integrada por 250 trabajadores del sector manufacturero aeroespacial en
Baja California, inicamente mandos medios, mayores de 20 afios y que se encontraran laborando
en el sector al momento de recopilar los datos mediante un cuestionario, sin importar el sexo,

niveles de ingresos o nivel de escolaridad.

5.4.1 — Nivel de escolaridad

La mayoria de los mandos medios en el sector manufacturero aeroespacial tienen por lo
menos nivel de licenciatura, el cual representa el 93.2% de la muestra, lo que sugiere que se

necesita un alto nivel escolaridad, Vazquez & Bocanegra (2018) mencionan que se trata de un
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sector muy complejo y especializado, que requiere de una busqueda constante de nuevo
conocimiento, innovacion y capacitacion permanente para sus trabajadores, muy pocos individuos
mostraron un nivel escolar menor a licenciatura, explicado por las mdltiples disciplinas que
participan en todos los procesos de la cadena de valor (Hernandez & Carrillo, 2018), aunque esto

no significa que todos tengan el conocimiento y estén altamente calificados.

La generacion X tiene una mayor proporcion de individuos con nivel de escolaridad menor
de licenciatura con respecto a los millennials, la primera tiene una proporcion de 17.2% contra
3.7% de los ultimos; por lo que se puede sugerir que la experiencia tiene un valor importante para
el sector, no solo el conocimiento teérico; Villegas et al. (2017) mencionan que en el sector
industrial se le da importancia al capital intelectual y al conocimiento tacito que solo la préactica y
experiencia puede proporcionar y, especificamente en el sector aeroespacial, la experiencia es
fundamental para la GC y nuevas ideas de acuerdo con Vazquez & Bocanegra (2018), sin embargo,

para la generacion de conocimiento esta solo es un componente mas.

5.4.2 — Género

Se encontro que la mayoria de los mandos medios en el sector manufacturero aeroespacial
son hombres, los cuales representaron el 59.6% vy el 40.4% restante son mujeres; en los Ultimos
afios, de acuerdo con Aguiar & Gutiérrez (2017) se han dado diversos cambios en el pais que han
impulsado el crecimiento de la participacion de la mujer en el sector laboral, pero aun el hombre
es mayoria; es importante sefialar que el 76.8% del total de mujeres de la muestra son millennials,
menciona Brown (2017), la cual se ha caracterizado por retrasar algunos aspectos sociales, entre
ellos la de tener hijos o esperar mas tiempo para tenerlos, salirse de casa de sus padres, comprar

una casa, casarse, entre otros, cabe sefialar que esto sucede en el contexto de E.U.

Estas circunstancias han traido consigo que a la mujer ya no se le asigne el rol total de
crianza de los hijos, factor de desigualdad de género muy arraigado en México, que le ha permitido
participar mas en el mercado laboral debido a la disminucion de la natalidad y tamafio de los
hogares mencionan Aguiar & Gutiérrez (2017). Aunque Se aprecia una proporcion importante de
mujeres en el sector, cabe sefialar que solo incluye a los mandos medios; entre los altos mandos,

como gerentes de departamentos, se observo que la mayoria eran hombres de generacion X o baby
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boomers, generaciones donde las mujeres todavia enfrentan estos retos, no obstante, esta

informacidn se obtuvo en conversacion con algunos trabajadores.

5.4.3 — Vida familiar

Siguiendo con la generacion millennial, es evidente que retrasan mas el empezar una vida
en pareja o una familia con respecto a generacion X, el 56.3% de los primeros manifesto estar
soltero, 21.9% en union libre, 4.7% divorciado y apenas el 17.2% casado; muy diferente a lo
mostrado por la generacion X, en donde el 70.7% esta casado y el 29.3% divorciado; el retraso en
la formacion de una familia no es exclusivo de la mujer, es una caracteristica de la generacion
millennial, que concuerda con lo dicho por Brown (2017), Cutler (2015) y DeVaney (2015), sin

embargo, estos autores lo observaron en otros contextos.

Hay diversos factores que pueden incidir en este retraso como mencionan Brown (2017),
Cutler (2015), DeVaney (2015) y Kaifi et al. (2012), como lo son los altos costos de la vivienda y
la educacién; la carencia de trabajos y sueldos bajos han obligado a esta generacién a multiplicar
esfuerzos en el aspecto laboral ante un panorama complicado y retrasar la formacion de una familia
para concentrarse en su desarrollo profesional, para esta generacion se espera que el porcentaje de

individuos solteros sean el doble de la proporcidon de la generacion X.

5.5 — Andlisis inferencial

Si bien la generacion millennial resultd méas preparada con mayor proporcién de individuos
con nivel de licenciatura 0 mayor con respecto a la generacién X, se encontr6 que hay una
diferencia estadisticamente significativa entre las medias de los afios de experiencia con respecto
a la generacion X mediante el estadistico t, la cual tuvo la mayor proporcion de individuos con
nivel menor de licenciatura, por lo que se puede inferir que la experiencia o know how en el sector
manufacturero aeroespacial es importante, de acuerdo con Nonaka & Takeuchi (1999), no solo se
necesita tener el conocimiento teérico o explicito, es muy importante adquirir y crear ese

conocimiento dificil de explicar que solo se adquiere con la experiencia, el conocimiento tacito.

Las variables estudiadas GC, innovacion abierta, liderazgo abierto, cultura organizacional

y competitividad empresarial mostraron una correlacion positiva estadisticamente significativa
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importante entre todas ellas, aungue se encontrd que hay diferencias entre las percepciones de la
generacion millennial y la generacion X a través de la prueba de X?, principalmente en laGC y la
innovacion abierta, pero en todas las variables casi el 50% o més de los items mostraron diferencias
significativas entre las generaciones, lo que significa que las percepciones varian entre los grupos

y hay independencia entre sus respuestas.

Resulta importante destacar que los items que mostraron los niveles mas altos de
independencia entre las generaciones millennial y X, con indices de contingencia menores a 0.1,
fueron busqueda de colaboracion de todos los empleados por parte de la gerencia; participacion de
empleados de todos los niveles en la busqueda de innovacion; delegacion de autoridad por parte
de la gerencia actuando como mentores y percepcion de un ambiente de cooperacion entre todos

los miembros de la organizacion.

Estos datos resultan importantes debido a que, como mencionaron Bartz et al. (2017) y
Brown (2017), la generacion millennial asume que sus opiniones seran escuchadas y valoradas,
busca constante retroalimentacion, flexibilidad, gusta de los retos, ambientes de trabajo
innovadores y del trabajo en equipo; asimismo, DeVaney (2015) menciona que los millennials
prefieren trabajar en empresas pequefias donde pueden actuar como lideres y tener un mayor
impacto, que ir escalando puestos en empresas mas grandes hasta alcanzar el puesto deseado, para
ellos realizar un trabajo de gran importancia para una organizacion es muy importante; pero esta

generacion, como todas las demas, puede variar comportamientos en diferentes contextos.

La necesidad de la generacion millennial de tener un impacto en la organizacion difiere de
las necesidades de la generacion X, ya que tienen caracteristicas unicas que la distinguen de las
demas, de acuerdo con DeVaney (2015) estos estan orientados a metas para alcanzar una posicion
mas arriba en el trabajo, gusto por desarrollarse en un ambiente con jerarquia estructurada, ademas
que ven como expertos a los individuos en posiciones de poder; algunas de estas caracteristicas
difieren con las de generacién millennial, los datos de esta investigacion lo demuestran, no
obstante, el contexto es el que define las caracteristicas Unicas de una determinada generacion o

cohorte de acuerdo con Larson et al. (2016).
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5.6 — Andlisis modelo estructural

Para definir si existen diferencias significativas entre las generaciones X y millennial en el
contexto de la investigacion, se utilizd el modelo estructural para determinar el efecto y las
relaciones entre las variables de investigacion, GC, innovacién abierta, liderazgo abierto, cultura
organizacional y CO, para establecer cuales son dependientes e independientes de otras, es decir,
determinar los efectos directos e indirectos entre los factores (Escobedo Portillo et al., 2016; Ruiz
etal., 2010).

El modelo estructural utilizé cinco factores o variables latentes, obtenidos del analisis
factorial exploratorio, los cuales fueron las variables de investigacion; una vez que se corrio el
modelo estructural se encontré6 que las variables cultura organizacional y competitividad
empresarial no predecian de forma significativa la variable GC, se modificé el modelo y se
encontrd que predicen de forma importante y significativa las variables latentes innovacion abierta
y liderazgo abierto, las cuales predicen la variable GC, un 59% de su varianza total es determinada
por ellas, los datos concuerdan con lo dicho por autores como Killen et al. (2012), Nonaka et al.
(2014), Nonaka & Takeuchi (1999) y Paez-Logreira et al. (2016), pero no hablan o no incluyen en
sus modelos e investigaciones las variables innovacién abierta y liderazgo abierto, para esta
investigacion se considerd que las mismas se adectian de forma favorable a las caracteristicas

Unicas de la generacién millennial.

El primer modelo construido tuvo un ajuste pobre con los datos, por lo que se construyeron
escalas con los items sin modificar ninguna de las variables latentes para disminuir la complejidad
del modelo para que se ajustaran mejor los datos; una vez construidas las escalas se construyo el
nuevo modelo y se ajustaron favorablemente los datos al mismo, mostrando un ajuste adecuado en
cada uno de los tres tipos de indices de ajuste, absoluto, incremental y de parsimonia, utilizando
los indices de bondad de ajuste GFI (0.956), NFI (0.930) y AGFI (0.940), por lo que el modelo

para la generacién millennial fue adecuado para los datos de la investigacion.

Posteriormente, a ese mismo modelo, se introdujo la generacion millennial como variable
dummy; en dicho modelo la varianza explicada en la GC por la innovacion abierta y liderazgo
abierto fue de 59%, la varianza de innovacion abierta explicada por la cultura organizacional y

competitividad empresarial fue de 71%, y la de liderazgo abierto explicada por esas mismas dos
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variables fue de 98%; el cambio principal por agregar la generacion como variable exdgena fue el
aumento del 10% en la explicacion de la varianza del liderazgo abierto; no se encontré un modelo
0 investigacion similar que manejara el mismo conjunto de variables en este contexto o en uno

externo.

El ser parte de la generacion millennial tiene un efecto positivo en las variables GC,
liderazgo abierto, cultura organizacional y CO, y se tiene un efecto negativo para la innovacion
abierta; el efecto para la GC es del 3%, para la competitividad empresarial 5%, cultura
organizacional 8% e innovacion abierta -8%, todos estos efectos resultaron muy débiles, por lo
que ser parte de una u otra generacion no tiene un efecto significativo en estas variables. Sin
embargo, la variable liderazgo abierto, tiene un efecto del 27% en la variable liderazgo abierto, y
ser parte de la generacion X tiene un efecto adverso del -27%, esto significa que el modelo predice
las diferencias en las percepciones de las generaciones millennial y X en el sector manufacturero
aeroespacial, los ocho indicadores que muestran una diferencia significativa, determinados en base
a la teoria y al analisis factorial exploratorio; sin embargo, el modelo solo es valido en este

contexto.

El primero de los indicadores es la adquisicion de nuevos conocimientos o tecnologias para
la organizacion o para los empleados a través de cursos, diplomados o entrenamientos, la
generacion millennial esta conformado por aprendices activos, buscan constantemente cambiar de
actividades y aprender cosas nuevas al ser multitareas y usuarios nativos de la tecnologia (Baiyun
Gong et al., 2018), debido a que, a comparacion de la generacion X, tiene un periodo de atencion

corto y menos tolerancia al aburrimiento (Farrell & Hurt, 2014).

El segundo es que el liderazgo ejercido por la gerencia permite a los empleados ser
escuchados y participar activamente en las decisiones, como se mencion0, la generacion millennial
asume gue sus opiniones seran escuchadas y valoradas (Bartz et al., 2017), busca ser un agente de

cambio y alcanzar un sentido de cumplimiento y logro a través de ello (Farrell & Hurt, 2014).

El tercero es que la informacién de nuevos productos, procesos, decisiones gerenciales o
estrategias es compartida con todos los miembros de la organizacion para retroalimentacion, esta
generacion tiene un gran deseo por recibir retroalimentacion y atencion (Brown, 2017), lo que ha

provocado que algunas organizaciones creen relaciones de mentor en lugar de supervisor, que
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proporcionen la atencion que requieren y puedan aprender de individuos con mayor conocimiento
(Farrell & Hurt, 2014).

El cuarto es empoderamiento a los empleados para que tomen decisiones propias en el
puesto, siendo escuchados y tomados en cuenta, es clave para la retencion de millennials en las
organizaciones, buscan un lugar donde puedan tener un impacto, que su trabajo tenga un
significado, solo seguir 6rdenes volveria monétono el trabajo, y por su naturaleza de aprendices
activos provocaria altas tasas de rotacion, el cual ha sido uno de los grandes problemas de las
organizaciones (Brown, 2017; DeVaney, 2015), la dificultad para retenerlos en el trabajo, muchas
compaiiias han empezado a ofrecer mas flexibilidad en el trabajo y empoderamiento para motivar

esta generacion (Benson, 2016).

El quinto es un ambiente de trabajo que permita a los empleados generar conocimiento que
ayude a la organizacion de forma efectiva, actividades de aprendizaje basados en tecnologia
ayudan a los millennials en su estilo de aprendizaje activo y se alinean con una de sus principales
caracteristicas, la tecnologia (Baiyun Gong etal., 2018), ademas de multitareas realizando
actividades como presentaciones, videos, juegos, interacciones en la web, entre otros, las cuales

pueden hacerse también en equipo y para solucionar problemas (Farrell & Hurt, 2014).

El sexto es la adaptacion de la forma de trabajar ante cualquier cambio, como una nueva
gerencia, nuevas leyes o normas, es decir, flexibilidad para el cambio, la cual es caracteristico del
millennial por su misma naturaleza de aprendizaje activo (Baiyun Gong et al., 2018), la variedad
y la flexibilidad permiten la multitarea y crea un sentido de autonomia y empoderamiento (Farrell
& Hurt, 2014); en una era de cambios donde las organizaciones enfrentan nuevos retos, esta

generacion esta motivada y preparada para realizar el trabajo (Bartz et al., 2017; DeVaney, 2015).

El séptimo es que la organizacion cuente con un personal bien capacitado en todas sus
areas, un ejemplo de esto se presenta en el sector salud, donde muchas empresas empiezan a
practicar el llamado mentor inverso, popularizado por Jack Welch, anterior CEO de General
Electric, en donde un joven lider actia como mentor de ejecutivos con mucha experiencia para
eliminar los vacios generacionales y culturales y el joven a cambio recibe consejos y guias,
promoviendo la innovacion e influyendo en la fuerza de trabajo para adaptarse a la creciente

presencia de la generacion millennial (Hernandez et al., 2018)
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Por ultimo, el octavo es el conocimiento como clave para la busqueda de una ventaja
competitiva para distinguirse de la competencia, la generacion X estd mas inclinada hacia la
seguridad, estabilidad, conformidad y tradicion, a diferencia de la millennial, que tienen otros
valores personales inculcados por diferentes experiencias de vida que generaciones pasadas, son
mas proactivos, flexibles, adaptables, abiertos al cambio (Baiyun Gong et al., 2018), siempre
buscando informacion y retroalimentacidn para generar nuevo conocimiento sin importar la cultura

predominante. (Crenar & Jevienak, 2019).

Los ocho indicadores son fortalezas para los millennials que tienen una incidencia positiva
en la GC, pero se tiene que tener cuidados con las amenazas que sus mismos valores personales
conllevan, y no centrarse totalmente en satisfacer sus necesidades, es importante sefialar que ain
los lideres de las organizaciones son los baby boomers seguidos por la generacion X, y todos ellos
forman parte de la organizacion, los supervisores deben poner especial atencién y disefiar
estrategias adecuadas para limitar los problemas surgidos por la interaccion de las diferentes

generaciones (Farrell & Hurt, 2014).

Sin embargo, al mismo tiempo que busca un equilibrio entre las distintas generaciones que
integran las organizaciones, se tienen que considerar los riesgos de la lealtad y retencion de la
generacién millennial, la pérdida de ellos por no tener el entrenamiento adecuado, la motivacion
necesaria o la estructura idonea, podria afectar gravemente el futuro y desarrollo de la organizacion
(Farrell & Hurt, 2014).

5.7 — Industria 4.0

Dicho futuro es inevitable, la generacion millennial sera la proxima lider (Calk & Patrick,
2017), la tendencia actual va dirigida hacia la digitalizacion, que se muestra como la industria 4.0;
en la ultima década ha tenido un gran impacto en la economia global y en las mismas
organizaciones, las cuales daran forma al nuevo mercado mundial; esto traera grandes cambios a
través de la digitalizacion, automatizacion e inteligencia artificial mencionan Cre$nar & Jevienak
(2019), caracteristicas que no solo afectaran a las organizaciones, a los mismos empleados, ya sea
millennial, generacion X o baby boomer, este ser4 un nuevo paradigma al cual todos se tendran

que adaptar.
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El sector manufacturero aeroespacial sera parte de toda esta revolucion, incluyendo toda la
industria manufacturera, que es donde nace la industria 4.0, la cual surge, de acuerdo con Cre$nar
& Jevsenak (2019), como respuesta a un nuevo paradigma de la economia mundial en el que se
habla de automatizacion integrada, el Internet de las cosas e inteligencia artificial; en un mundo
globalizado las organizaciones estan integradas por diversas culturas, distintas generaciones,
diferentes formas de pensar y de generar conocimiento, el reto para los lideres es desarrollar el
conocimiento que los empleados requerirdn bajo este nuevo paradigma en el que el trabajo en
equipo, la adaptabilidad, flexibilidad, interacciones multigeneracionales seran la herramienta para

desarrollar nuevo conocimiento, nueva tecnologia, generar ventajas competitivas sostenibles.

5.8 — Nuevo paradigma organizacional

Ante este nuevo panorama las organizaciones necesitan prepararse para estar listos ante el
futuro, asegurar un ambiente de trabajo armonioso para las diferentes generaciones que existen
actualmente, cada una puede aportar nuevo conocimiento a las demas como también mencionan
Ivanovska Lidija etal. (2017) y Kaifi etal. (2012); se necesita un especial esfuerzo para la
generacion millennial, la cual se ha demostrado tiene marcadas diferencias con generaciones
anteriores (Bartz et al., 2017), resulta indispensable adaptar las organizaciones para satisfacer sus
necesidades (DeVaney, 2015), motivar su permanencia y continuo desarrollo, y orientar sus

esfuerzos hacia los objetivos de la organizacién (Brown, 2017; Cutler, 2015).

Los individuos de esta generacion seran los futuros lideres, para la sobrevivencia de las
organizaciones actuales en esta era del conocimiento se espera que desarrollen trabajadores del
conocimiento (Villegas etal., 2017), personas preparadas altamente creativas, abiertas al
aprendizaje, innovadores, multitareas y proactivos (Cresnar & Jevienak, 2019); y a la generacion
millennial le queda prepararse para dirigir a la generacion que tomara el liderazgo después de ellos,
que representan un cambio aun mas grande en el mercado laboral, totalmente digitales, la

generacion Z (lvanovska Lidija et al., 2017).
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VI — Conclusiones

En este capitulo se mencionan las conclusiones principales encontradas en relacion a la
interaccion de las generaciones en el lugar de trabajo, especificamente, las diferencias que muestra
el modelo estructural entre las generaciones millennial y X en los mandos medios del sector
manufacturero aeroespacial en Baja California en relacion a la GC, innovacion abierta, liderazgo
abierto, cultura organizacional y CO; ademas, se hacen una serie de recomendaciones para las
empresas y gobierno para el manejo, interaccion y desarrollo de la generacion millennial; futuras
lineas de investigacion incluyen a una nueva generacion participante en la economia, la generacion
Z

6.1 — Conclusiones

En todas las organizaciones es frecuente encontrarse con varias generaciones interactuando
entre si, compartiendo espacios, trabajando juntos; es evidente que hay contrastes entre las
generaciones como sefiala Brown (2017), en cuestiones como el nivel educativo, la diversidad
cultural, el uso de la tecnologia, entre otros. Sin embargo, pese a estas diferencias, todos los
individuos forman parte de las organizaciones, y ellas necesitan adaptarse a un conjunto de
individuos con formas diferentes de pensar y de actuar, con necesidades y motivaciones diferentes

como mencionan Calk & Patrick (2017).

Los datos recopilados permitieron la construccién de un modelo estructural que explica las
causas y efectos de las variables independientes innovacion abierta, liderazgo abierto, cultura
organizacional y competitividad empresarial en la variable dependiente GC en mandos medios del
sector manufacturero aeroespacial en Baja California; se demostré que en este contexto las
variables independientes tienen un efecto positivo significativo en la variable dependiente, sin
importar si se pertenece a la generacion millennial o a la X, es decir, sin importar la edad, los datos

demuestran que a mayor nivel de las variables propuestas, mayor es el nivel de GC.

El modelo estructural demostré que no hay diferencias significativas en las variables,
innovacion abierta, cultura organizacional, competitividad empresarial y GC, lo que indica que en
el sector las practicas de GC son las adecuadas para un entorno multigeneracional; sin embargo,

la variable liderazgo abierto demostr6 diferencias significativas, aumentando con la generacién
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millennial y disminuyendo con la X. Para ambas a mayor nivel de liderazgo abierto mayor GC,
pero especificamente en la generacion millennial, al utilizar un liderazgo abierto, se tiene un efecto

27% mayor en la variable GC que ser parte de la generacion X.

Estos datos del modelo indican que la generacion millennial aprecia que las organizaciones
los apoyen para adquirir nuevos conocimientos a través de cursos, diplomados o entrenamientos;
que la gerencia los escuche y poder participar activamente en las decisiones; que toda la
informacidn organizacional sea compartida con todos los niveles como retroalimentacion; que se
les empodere para tomar decisiones propias en el puesto, siendo escuchados y tomados en cuenta;
tener un ambiente de trabajo que permita generar conocimiento; que exista flexibilidad para
adaptarse a los cambios; contar con personal capacitado en todas las areas; y que la organizacion

comprenda que el conocimiento es clave para buscar ventajas competitivas.

Los indicadores en los que el modelo sefiala que existen diferencias significativas entre la
generacién millennial y X concuerdan con otros contextos como lo sefialan Brown (2017), Cutler
(2015), DeVaney (2015) y Farrell & Hurt (2014); los datos sefialan que la generacion millennial
busca mas flexibilidad en el trabajo y sentir que su trabajo tiene significado, que estan
contribuyendo de forma importante con la organizacién y son parte de ella y que se les delegue
autoridad para tomar sus propias decisiones, caracteristicas de esta generacidn en otros contextos

como lo mencionan Bartz et al. (2017).

No obstante, enfocarse Gnicamente a la generacién millennial debido al aumento en la GC
no seria lo adecuado, debido a que en las organizaciones multiples generaciones interactGan entre
si, cada una con sus fortalezas y debilidades; la gerencia, como mencionan Farrell & Hurt (2014),
debe poner especial atencion en el disefio de sus estrategias para limitar los problemas entre ellas,
se necesita buscar un equilibrio considerando los riesgos de menor lealtad y retencion de la
generacion millennial, si no estan los suficientemente motivados buscaran otra organizacion que

lo haga, lo que podria afectar el futuro de las organizaciones.

Todo esto es sin considerar a la generacion Z, la cual esta empezando a integrarse a la
fuerza laboral y esto aumentara considerablemente la complejidad en el manejo de diferentes
generaciones en el trabajo de acuerdo con Ivanovska Lidija et al. (2017); la generacién X se retirara

en un futuro proximo y la generacion millennial sera la lider de las organizaciones, la cual tendra
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que adaptarse a esta nueva generacion cuyas motivaciones y necesidades no se tienen claras debido

a que apenas se estan integrando al mercado laboral.

6.2 — Recomendaciones

El modelo estructural muestra qué indicadores hay que adaptar a la estrategia
organizacional para tener motivados y satisfacer las necesidades de la generacion millennial, la
clave para una buena estrategia organizacional con multiples generaciones es la flexibilidad; la
capacidad de las organizaciones para adaptarse a diferentes fuerzas de trabajo y satisfacer sus
motivaciones y necesidades a través de un liderazgo abierto sera clave para lograr el éxito en un

mercado laboral que serd ain mas complejo de entender con la llegada de la generacion Z.

Las empresas necesitan tener claramente definidas su estructura organizacional y las
funciones de sus trabajadores, pero que sean lo suficientemente flexibles para adaptarse a las
necesidades de distintas generaciones en la fuerza laboral; en sus analisis de puestos puntualizar
las contribuciones que el puesto aporta a la empresa, la importancia de sus funciones en la
consecucioén de los objetivos de la misma. Para la generacion millennial es importante saber que
su trabajo es importante, como menciona DeVaney (2015), prefieren trabajar en empresas
pequefias como lideres, sabiendo que tienen un mayor impacto que en empresas mas grandes donde

tienen que ir escalando puestos.

Esta misma caracteristica de los millennials de querer ser lideres requiere que se les delegue
autoridad y responsabilidades, mas que a cualquier generacion anterior, a través de un liderazgo
abierto, como menciona (Charlene Li, 2010), esto se puede lograr renunciando al control,
confiando en sus trabajadores para hacer su trabajo con responsabilidad y actuando mas como
mentores que como supervisores; la renuncia al control no sera facil para todas las empresas, pero
ante una generacion tan diferente a las anteriores se vuelve necesario un cambio en el paradigma

de cdmo gestionar el talento humano.

Ejercer un liderazgo abierto no significa dejar toda la responsabilidad en los trabajadores
y darles total libertad, un lider abierto es aquel que cambia sus caracteristicas de lider en funcion
a los cambios organizacionales y tecnoldgicos, aprovechando el uso de herramientas multimedia

para la comunicacion, estimulando la toma de riesgos y la recuperacion répida de errores,

172



compartiendo el rol de lider y empoderando a los empleados, compartiendo la informacion con

todos los niveles de la empresa y fomentar la creacion de nuevo conocimiento (Charlene Li, 2010).

La correcta gestion del talento y caracteristicas unicas de la generacion millennial en el
mercado laboral no solo es importante para las empresas, el gobierno necesita de ellos para generar
riqueza; México actualmente cuenta con un bono demogréfico, es decir, existe una cantidad de
poblacién en edad de trabajar con edades entre 15 y 64 afios mayor que poblacion dependiente
menores de 15 afios y mayores de 64 afos, tiempo durante el cual el pais tiene la oportunidad de
tener un crecimiento econdmico de acuerdo con Gutiérrez-Forero & Castro-Escobar (2015) y Nasir
& Tahir (2011).

No obstante, México es un pais que ha comenzado a envejecer, a partir de la generacion
millennial han disminuido los nacimientos en el pais y en las siguientes tres décadas se espera que
continte la misma tendencia, momento en el que México tendra méas poblacion dependiente que
en edad de trabajar segun (Komine & Kabe, 2009; ONU, 2019). El pais esta envejeciendo (Lund,
2013), se cuenta con poco méas de una década para aprovechar este bono demogréafico e incrementar
la productividad econdmica del pais y su competitividad.

La inversion méas importante que puede hacer el gobierno para aprovechar este bono es en
producir talento humano altamente capacitado, invertir en la educacion de las nuevas generaciones,
millennial y Z, como también lo mencionan (Kaptan & Jagtap, 2016) en el contexto de la India,
para estar preparados para enfrentar tener una poblacion donde una tercera parte tendra mas de 64
afios en las proximas décadas (ONU, 2019) y serd& mas complicado producir riqueza y ser
productivos; al tener a una poblacién altamente capacitada que haya producido toda su vida, al
retirarse tendra la suficiente riqueza para ser menos dependiente del pais de acuerdo con (Saad
etal., 2012).

6.3 — Futuras lineas de investigacion

La investigacién se enfocd en el contexto de la industria manufacturera aeroespacial en
Baja California, en la generacion millennial y X, un sector donde es necesario trabajar bajo altos
indices de estrés de acuerdo con los datos recopilados; estos datos se adecuaron favorablemente al

modelo estructural propuesto, sin embargo, no se considera el modelo replicable en otros contextos
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sin modificacion alguna, incluso el nuevo estandar de GC, el 1ISO 30401-2018, menciona que no

hay una forma estandarizada para construir sistemas de GC efectivos (ISO, 2018).

Otros sectores industriales como el automotriz o la construccion, que representan una parte
importante del sector industrial en el pais resultan interesantes para contextualizar el modelo
propuesto y determinar si los resultados son similares a los encontrados en el sector aeroespacial
en Baja California, incluso contextualizarlos a los estados mas importantes que restan del sector,
Baja California siendo uno de ellos, los cuales son Chihuahua, Sonora, Querétaro y Nuevo Leon,

para definir similitudes y diferencias entre ellos (Gobierno de México, 2016).

Las investigaciones de organizaciones trabajando con multiples generaciones son pocas en
el contexto mexicano, existe investigacion en otros contextos, pero dada la naturaleza de las
diferencias culturales con otros paises, las caracteristicas de los millennials pueden variar de un
contexto a otro, incluso pueden variar con las diferencias culturales dentro del mismo pais;
comprender la naturaleza de la generacion millennial dentro de las organizaciones, qué esperan de
ellas, qué es lo que los motiva y cuales son sus necesidades son fundamentales ante un futuro

donde seran los proximos lideres.

Como se menciond, la flexibilidad es clave para adaptarse a los cambios de nuevas
generaciones, incluso dentro de la generacion millennial existen ciertas diferencias entre los mas
jévenes, nacidos después de 1988 y los mayores, nacidos en 1988 o antes como lo mencionan
(Craig & Petrun Sayers, 2019), y si a eso se le agrega la complejidad de la nueva generacién Z y
una generacion X que se empezara a retirar en las préximas décadas, el reto de las organizaciones
para adaptarse a este nuevo paradigma se volverd mas complicado si no comprenden las

motivaciones y necesidades de las diferente cohortes.

La incorporacion de la generacion Z al mercado laboral volvera mas compleja la gestion del
talento humano y la GC, estudiar el comportamiento de esta generacion en las organizaciones sera
de gran importancia para el desarrollo de los individuos y de las empresas; es necesario el estudio
de la generacion millennial y Z maés alla de su utilidad para la mercadotecnia, comprender qué
necesitan los jovenes que se estan incorporando al mercado laboral o tienen poco tiempo,
caracterizar sus motivaciones y las necesidades que esperan que las empresas satisfagan; ante un

nuevo panorama donde el conocimiento se vuelve el insumo mas importante para las
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organizaciones, comprender a los futuros lideres de las mismas, las nuevas generaciones, se vuelve

fundamental para el desarrollo y crecimiento de ellos y las organizaciones.
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ANEXos

Prueba AMKM2018.

El presente cuestionario tiene la finalidad de conocer su opinion acerca de su trabajo y su relacion
con la creacién de conocimiento y nuevas ideas para la organizacion, asi como identificar el
ambiente de trabajo y el liderazgo que se ejerce. El objetivo de la investigacion es determinar si
la creacion de conocimiento y nuevas ideas es impulsada por la empresa y los empleados se

sienten parte de este proceso e importante para el mismo.

Instrucciones: Selecciona la respuesta que consideres correcta, tomando
en cuenta lo siguiente:

0 = Totalmente en desacuerdo o no aplica

1 = En desacuerdo

2 = Ni de acuerdo ni en desacuerdo

3 = De acuerdo

4 = Totalmente de acuerdo

Edad: Experiencia laboral en afos
Estado civil: Puesto:
Escolaridad: Sexo: Masculino () Femenino ()
Pregunta 0(1(2|3|4

GC | 1. La gerencia apoya Yy genera actividades que ayuden a generar nuevas
ideas de mejora para productos y servicios ofrecidos, tecnologias o

procesos dentro de la misma empresa para resolucién de problemas.

2. La gerencia motiva a los empleados a aportar nuevas ideas de mejora,
ya Sea Con apoyos economicos, en especie, reconocimientos o de otro

tipo.
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3. La capacidad tecnoldgica en la organizacion es la adecuada para
generar nuevas ideas que ayuden a la misma (equipos de computo, de
laboratorio para prueba de materiales, entre otros).

4. La organizacién permite que cualquier persona de cualquier nivel

aporte nuevas ideas de cualquier tipo que ayuden a la misma.

5. La organizacion adquiere nuevos conocimientos y tecnologias para la
misma o para sus empleados a través de cursos, diplomados,

entrenamientos u otros, por fuera con organizaciones externas.

6. Se busca o fomenta la creacion de nuevas ideas y conocimiento de

manera interna a traves de sus empleados en la organizacion.

7. Los nuevos conocimientos (mejoras de producto, de servicio,
tecnologia, procesos mas rapidos) adquiridos externamente o creados
internamente son almacenados (en manuales, bases de datos,

computadoras).

8. Los nuevos conocimientos (mejoras de producto, de servicio,
tecnologia, procesos mas rapidos) son puestos al alcance de los
empleados de forma sencilla (en manuales, bases de datos o cursos).

9.La organizacion se asegura de que los empleados realmente se apropien
de dichos conocimientos, a fin de lograr un desempefio exitoso de los

mismos.

10. Los nuevos conocimientos (mejoras de producto, de servicio,
tecnologia, procesos mas rapidos) son aplicados para mejorar los
procesos de la organizacion y no solo quedan guardados en bitacoras e

informes.
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11. Los canales de transmision de ese conocimiento son adecuados y
permiten que sea de facil acceso (correo electronico, bases de datos,

manuales, cursos internos).

12. La gerencia sabe de la importancia que tiene el nuevo conocimiento

y tecnologias para el sector aeroespacial.

13. Los recursos tecnolégicos (computadoras, laboratorios) facilitan la

generacion de nuevas ideas de manera interna en la organizacion.

14. La forma de la estructura organizacional permite sugerir nuevas ideas

a los superiores inmediatos.

15.La empresa protege o registra los conocimientos o ideas generadas
(nuevos productos y servicios, mejora de los mismos, tecnologia, nuevos

procesos).

16.La empresa intercambia o comparte via alianzas estratégicas el nuevo
conocimiento creado (nuevos productos y servicios, mejora de los

mismos, tecnologia, nuevos procesos).

17.La gerencia promueve la generacion de productos nuevos o mejora de

los actuales, buscando mejorar el desempefio en procesos y funciones.

18.La organizacion busca promover una educacion continua en sus
trabajadores, para adquirir conocimientos que ayuden en el desempefio

creativo-innovador del empleado.

1. Para la gerencia, los empleados dentro de la organizacién son
importantes fuentes de innovacion (para la generacion de nuevas ideas

para productos, servicios, tecnologias o procesos de la empresa).
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2. Para la gerencia las fuentes externas (organizaciones externas) son
importantes fuentes de innovacion (para la generacién de nuevas ideas

para productos, servicios, tecnologias o procesos de la empresa).

3. La gerencia aporta recursos financieros suficientes para la bdsqueda de

innovacion de manera interna o compra de innovacion externa.

4. La organizacion busca constantemente fuentes de innovacién (en
productos, servicio, tecnologia, procesos) a traves de sus empleados y de

otras organizaciones externas.

5. Para la busqueda de innovacion, la gerencia busca la colaboracion
(grupos de trabajo) de todos los empleados en todos los niveles.

6. La gerencia tiene un control en todo el proceso de busqueda de
innovacion, desde que se planea la forma, hasta que se presentan

resultados e implementan.

7. Todos los empleados en todos los niveles son participantes dentro de

la busqueda de innovacidn interna, no solo los altos niveles.

8. Los resultados obtenidos de las fuentes de innovacion internas y/o
externas (nuevos productos, servicios, procesos, tecnologias) son

compartidos con toda la organizacion.

LA

1. La motivacion de parte de la gerencia es la adecuada para fomentar el

trabajo.

2. La gerencia se involucra de manera importante en todos los niveles de
la organizacion, ejerciendo un liderazgo adecuado para los empleados de

acuerdo con el nivel de exigencia de trabajo y el ambiente laboral.

203




3. El liderazgo ejercido por la gerencia permite que los empleados sean

escuchados y participen activamente en las decisiones.

4. La informacion (nuevos productos, nuevos procesos, decisiones
gerenciales, estrategias) es compartida con todos los miembros de la

organizacion para retroalimentacion.

5. La gerencia o superiores delegan autoridad a los empleados, actuando

mAas como mentores que como supervisores.

6. Los empleados son empoderados por sus superiores para que tomen

decisiones propias en su puesto, siendo escuchados y tomados en cuenta.

7. Las tecnologias de la informacion y comunicacion utilizadas son las
adecuadas para mantener una comunicacion efectiva con la gerencia y

superiores.

Cu

1. La organizacién cuenta con un ambiente que permite que los

empleados participen y sean escuchados por la gerencia.

2. El ambiente en la organizacion fomenta que se le delegue autoridad a

los empleados por parte de sus superiores.

3. Se percibe un ambiente de confianza con los superiores y demas

comparieros.

4. Se promueve una cultura que fomente el aprendizaje de los empleados

y los motive a seguir haciéndolo.

5. Se percibe un ambiente de cooperacion entre todos los miembros de la

organizacion.

6. Los integrantes de la organizacion estan integrados y trabajan de

manera efectiva para alcanzar sus objetivos.
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7. Las creencias son compartidas y/o respetadas por todos los miembros

de la organizacion.

8. Hay un conjunto de costumbres que son compartidas y aceptadas por

todos los miembros de la organizacion.

9. Existe un conjunto de valores que son compartidos y aceptados por

todos los miembros de la organizacion.

10. La responsabilidad social es muy importante para la gerencia.

11. El ambiente de trabajo permite que los empleados puedan generar

conocimiento que ayude a la organizacién de manera efectiva.

12. La creacion de un ambiente de trabajo sano que ayude a la generacion
de conocimiento es parte de la estrategia de la gerencia (ambiente que

motive generar nuevas ideas).

13. La forma de trabajo puede cambiar si es necesario adaptarse a
cualquier cambio (nueva gerencia, nuevas leyes, nuevas normas), es

decir, hay flexibilidad para el cambio.

14. El ambiente de trabajo actual ayuda a que los empleados aprendan
nuevas cosas de manera individual y como grupo de trabajo o

departamento.

CO

1. La investigacion y desarrollo de nuevo conocimiento (nuevos

productos, procesos, tecnologias) es muy importante para la gerencia.

2. La organizacion cuenta con propiedad intelectual registrada y es usada
como estrategia de fortaleza empresarial (patentes de tecnologias,

marcas).
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3. La organizacién cuenta con su personal bien capacitado en todas sus

areas.

4.La organizacion cuenta con los recursos para poder ofrecer a sus
empleados una buena y efectiva capacitacion para aprender nuevas

habilidades y conocimientos.

5. La organizacion busca el desarrollo constante de sus empleados

(apoyos para cursos, diplomados, talleres internos y externos).

6. La creacion y generacion de conocimiento interno (para nuevos
productos, procesos o0 tecnologias) es parte de la estrategia de la

organizacion.

7. El conocimiento interno es una de las fortalezas méas importantes de la

organizacion.

8. El conocimiento es clave para la bisqueda de una ventaja competitiva

para distinguirse de la competencia.

9.El conocimiento o nuevas ideas son el resultado de un proceso de

mejora continua.

10.El conocimientos o nuevas ideas son el resultado de un proceso

conducido para solucionar problemas.

11.El conocimiento o nuevas ideas son el resultado de un proceso para
aprovechar oportunidades de negocio.
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