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ABSTRACT

We are at a time when business
competitiveness relies upon the
development of information and
communication technologies, and
innovation and people. In the Basque
Country, for example, where there are
a significant number of manufacturing
companies, globalization, delocalization
and organizational change processes
have forced people to pay special
attention to innovation development
and knowledge management as
foundations for increasing their
competitive ability.
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This paper presents a study
which, from an evolutional point
of view, provides an analysis of the
influence of the emphasis placed by
Basque manufacturing companies
on innovation for implementing
management systems that encourage
the generation of new knowledge.
These management systems will
be consistent with the proposals by
Nonaka and Takeuchi (1995); Nonaka
et al. (2003), which are synthesized
in the so-called Middle-up-down
Management Model.
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Thisanalysis started from an important
research project by doctors Aramburu,
Saenz and Rivera at the University
of Deusto in San Sebastian titled
“Measuring organizational learning
ability and assessing its impact on
the financial economic performance
of manufacturing companies in the
Basque Country (2005). Since the
beginning of their research in 2002
they have accomplished significant
developments in sensitive issues
with regard to the management
environment”.

From a conceptual perspective this
paper is valuable in that it provides an
evolutional review of the current effect
of implementing novel management
concepts such as those proposed by
Nonaka and his collaborators. The veri-
fication of the correlation of concepts
such as spaces for reflection, knowledge
exchange or vision and values with
regard to the emphasis on innovation
contributes to the improvement of the
analysis of these concepts.

The findings of this study show that
Basque manufacturing companies
that focus on innovation tend to adopt
systems that foster organizational
learning and knowledge management.
These systems enhance after compa-
nies go through a significant change
process. Despite a comprehensive
review, this study does not provide a
comparison of the financial economic
performance of these companies.

KEY WORDS

Innovation, Knowledge Management,
Middle-up-down Management Model,

Change Processes, Manufacturing
Companies, Basque Country.

RESUMEN

Nos encontramos en un momento en
el que la competitividad empresarial
estiq fundamentada en el desarrollo
de las Tecnologias de Informacion y
Comunicacion (TIC), la innovacién
y las personas. Concretamente, en
el Pais Vasco, que cuenta con un
importante nimero de empresas
manufactureras, la globalizacion,
los procesos de deslocalizacion y de
cambio organizacional han forzado a
prestar una atencion especialmente
estratégica al desarrollo de la innova-
cion y de la gestion del conocimiento
como fundamentos para el incremen-
to de su capacidad competitiva.

El estudio que aqui presentamos ana-
liza, desde un punto de vista evoluti-
vo, la influencia que ejerce el énfasis
realizado por las empresas manu-
factureras vascas en la innovacion
y en la implantacion de sistemas de
gestién que favorezcan la generacion
de nuevo conocimiento. Sistemas de
gestién que deberan estar acordes con
las propuestas de Nonaka y Takeuchi
(1995); Nonaka et al. (2003) y sinteti-
zadas en el llamado Middle-up-down
Management Model.

Para este analisis, hemos partido de
una importante investigacion rea-
lizada por las doctoras Aramburu,
Saenz! y Rivera, de la Universidad
de Deusto, de San Sebastian, sobre la
Medicidn de la capacidad de aprendi-
zaje organizativo y valoracion de su
incidencia en los resultados economi-

1 Agradecemos especialmente a la doctora Josune Saenz Martinez, por la guia recibida en el desarrollo de
este trabajo en el seminario de Gestion del Conocimiento de la Universidad de Deusto.
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co-financieros en las empresas manu-
factureras del Pais Vasco (2005). Esta
investigacion, que comenzé en el afio
2002, ha aportado importantes avan-
ces desde los elementos més “hard”
del entorno de gestién.

Conceptualmente hablando, el trabajo
aqui presentado tiene el valor de
realizar un estudio evolutivo del
efecto que esta teniendo la puesta en
préactica de conceptos tan novedosos
en el management actual como son
las propuestas de Nonaka y sus
colaboradores.? La comprobacion de
cémo se relacionan conceptos como
espacios de reflexién, intercambio
del conocimiento o visién y valores,
en relacion con el énfasis en la
innovacion, aporta un avance en el
analisis de los mismos.

Los resultados del estudio revelan
gue las empresas manufactureras
vascas que estan enfocadas a la
innovacion tienden a adoptar sistemas
favorecedores del Aprendizaje
organizativo y de la Gestion del
conocimiento. Adopcién que se
incrementa después de haber pasado
un proceso de cambio significativo.
No obstante, este estudio adolece de
una comparaciéon con los resultados
econdmico-financieros de los
mismos.

PALABRAS CLAVE

Innovacion, Gestién del conocimiento,
Middle-up-down Management Model,
Procesos de cambio, Comparfiias ma-
nufactureras, Pais Vasco.

2 Las referencias bibliogréaficas de Nonaka y sus colaboradores estan detalladas in extenso al final del

documento.
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INTRODUCCION

Nos encontramos en un momento
donde los modelos encaminados al
desarrollo de 1+D+i (Investigacidn,
Desarrollo e Innovacién), el uso de las
TICy las personas de la organizacién
se constituyen en piedras angulares
de la competitividad empresarial
(Garcia, 2005). En este contexto, los
procesos que sustentan la innovacion,
como son la Gestion del conocimien-
to y el Aprendizaje organizativo, se
presentan claves para alcanzar los
niveles competitivos necesarios para
la sostenibilidad y crecimiento de la
empresa (Nonaka, 1991; Nonaka et
al., 2003 y Wang y Ahmed, 2003).

1. OBJETIVO GENERAL
Partiendo de esta realidad, y de la
investigacion realizada por Aram-
buru et al. (2005), este estudio persi-
gue el siguiente objetivo:

Analizar, desde un punto de vista
evolutivo, la influencia que ejerce
el énfasis realizado por las empre-
sas manufactureras vascas en la
innovacién, en la implantacion de
sistemas de gestion que favorezcan
la generacion de nuevo conocimien-
to, es decir, en la implantacién de
sistemas de gestion acordes con las
propuestas realizadas por Nonaka
y sus colaboradores y sintetizadas
en el denominado Middle-up-down
Management Model.

Este objetivo general se desglosa a
su vez en los siguientes objetivos
especificos:

Objetivo especifico 1. Medir el énfa-
sis que las empresas manufactureras

vascas han realizado en el apartado
de Innovacién a través del tiempo.
Concretamente, se distinguiran dos
momentos temporales distintos. En
primer lugar, la situacién con ante-
rioridad al proceso de cambio mas
importante vivido por las empresas
analizadas en el periodo 2002/2003
y, en segundo lugar, la situacién
existente con posterioridad a dicho
proceso de cambio.

Objetivo especifico 2. Identificar
las diferencias existentes en los sis-
temas de gestion de las empresas en
funcion del énfasis realizado en el
apartado de innovacién. De nuevo, se
considerara la situacion con anterio-
ridad y posterioridad a los procesos
de cambio mencionados.

Hipodtesis a contrastar. Finalmente,
se trataran de contrastar las siguien-
tes hipdtesis:

H,: El énfasis realizado por las em-
presas en la innovacion se encuentra
positivamente relacionado con la
adopcidn de sistemas de gestion que
favorecen la generacion de nuevo
conocimiento (Middle-up-down Ma-
nagement Model).

A su vez, esta hipotesis general
se desglosa en otras dos hipotesis
parciales que atienden los grandes
componentes que constituyen el
modelo de gestion Middle-up-down
Management Model, de acuerdo con
Nonaka y sus colaboradores.

H,.: El énfasis realizado por las em-
presas en la innovacion se encuentra
positivamente relacionado con la ge-
neracion y dinamizacion de BAS.

3 El concepto de “BA” fue propuesto originalmente por el filésofo japonés Kitaro
Nishida y desarrollado mas a fondo por Shimizu. BA se define como un contexto
en el cual se comparte, se crea y se utiliza el conocimiento. El BA es un lugar en

donde la informacidn se interpreta para convertirse en conocimiento. El

A no

significa necesariamente un espacio fisico.
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H.;: El énfasis realizado por las em-
presas en la innovacion se encuentra
positivamente relacionado con el
intercambio de activos de conoci-
miento.

Ademas, y debido a que el desarrollo
de la teoria de Nonaka y sus colabora-
dores se ha producido principalmente
alo largo de la década de los noventa,
se hace necesaria la comprobacién de
dicha teoria en el tiempo. Por esta ra-
zon, definimos la segunda hipdtesis.

H,: En los periodos antes y después
del cambio, se observa que el ajuste
entre el énfasis que las empresas rea-
lizan en la innovacién y la adopcion
de sistemas de gestion que favorecen
la generacion de nuevo conocimiento,
influyen de la misma manera.

2.MARCO GEOGRAFICO DE LA
INVESTIGACION

Esta investigacion se ha llevado a
cabo en el Pais Vasco que comprende
una region del norte de Espafia con
fuerte tradicion manufacturera. La
industria vasca supone aproximada-
mente un 28% del PIB de dicha region
donde la industria manufacturera
representa un 92% del VAB industrial
(Confebask, 2005). Seguin Aramburu
et al. (2005), y citando a la clasifica-
cion de Porter (1990), la economia
vasca estaria en la transicion entre
una fase de crecimiento basada en la
eficiencia a un crecimiento basado en
la innovacion.

El Pais Vasco, dotado de un estatu-
to de autonomia y de un gobierno
auténomo, tiene actualmente como
desafio incrementar la base y el
empleo industrial mejorando su
competitividad y productividad me-
diante la incidencia en el &mbito de
los costes, innovacion y tecnologia,
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dimension, internacionalizacidn,
creacion de empresas y tecnologias de
la comunicacion y de la informacion
(Confebask, 2005).

3. MARCO CONCEPTUAL

En la actualidad, una de las fuentes
principales de generacion de ventaja
competitiva es la innovacién y ésta
solo se da si existen en las organi-
zaciones procesos encaminados a la
gestion del conocimiento. De acuerdo
con Nonaka et al. (2000), las organi-
zaciones crean, dinamizan y desa-
rrollan procesos encaminados a la
generacion del conocimiento a traveés
del fomento de las interrelaciones de
los individuos y grupos que dan como
resultado innovaciones en los proce-
sos y en los productos / servicios.

Estos autores proponen un modelo de
creacion del conocimiento basado en
tres procesos béasicos:

a) El proceso SECI: Socializacion,
Externalizacién, Combinacion
e Interiorizacién corresponden
a los diferentes procesos de in-
teraccion entre el conocimiento
tacito y explicito; b) Los procesos
de generacion y dinamizacion de
“BA” que son los espacios de re-
flexién, tanto fisicos como virtua-
les 0o mentales, favorecedores de la
creacion del conocimiento, y ¢) Los
activos del conocimiento, inputs
y outputs del proceso de creacion
del conocimiento existentes en la
organizacion, y que necesitan de
sistemas que permitan su alma-
cenaje, valoracion y gestién.

Middle-up-down Management
Model

Para articular este proceso de genera-
cion del conocimiento, Nonaka y sus
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colaboradores proponen el Middle-up-
down Management Model. Este mo-
delo considera a todos los miembros
de la organizacién como personas
imprescindibles para la generacion
de conocimiento mediante el desa-
rrollo de relaciones tanto verticales
como horizontales. Se asume que en
la organizacién existen tres niveles,
alta gerencia, gerencia media y nivel
operativo, seré el nivel intermedio el
que asuma el rol de bisagra entre la
alta gerencia y la primera linea en
los procesos de generacién de cono-
cimiento.

Bloques basicos del modelo

En este apartado, y apoyandonos en el
trabajo realizado por Aramburu et al.
(2005), vamos a describir brevemente
qué aspectos especificos del sistema
de gestidon empresarial corresponden
a cada uno de los grandes bloques que
constituyen el Middle-up-down Mana-
gement Model. El modelo esta basado
en tres blogques basicos: a) La existen-
cia de una vision de conocimiento; b)
La generacidn y dinamizacion de BA,
y ¢) El intercambio de los activos de
conocimiento mediante la integracién
de la base de conocimiento acumulada
en la organizacion (Ver Figura 1).

Figura 1. Middle-up-down Management Model

Vision del Conocimiento
(STRATEGY)

Fuente: Elaboracion propia

La existencia de una vision del
conocimiento

La existencia de una visién de conoci-
miento permite integrar los objetivos
de la alta direccion con los niveles
medio y operativo, para alinear asi
las expectativas de los individuos
y grupos en proyectos tangibles de
innovacidén. La visidn se convierte

Mide Up Down
Management Model

Construccién
y dinamizacién de BA
(BA)

Procesos
de intercambio
de conocimiento
(EXCHANGE)

en mision a través de la articula-
cion de los valores y de los objetivos
en actuaciones espontaneas de los
diferentes grupos en la busqueda
del conocimiento explicito. Asi, los
mandos intermedios articulan la
vision generada en la alta gerencia
mediante el uso de conceptos e image-
nes adecuados que seran trasmitidos
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a los niveles de primera linea de la
organizacion.

La construccion y la dinamiza-
cion de “BA”

La generacion de conocimiento se
puede lograr a través de la interac-
cién de los individuos, los cuales, por
medio de espacios especificos, pueden
intercambiar conocimiento. Esta inte-
raccion requiere un contexto para que
esto suceda; el BA es ese contexto. El
concepto original fue propuesto por el
filésofo japonés Kitaro Nishida (1990)
y desarrollado por Shimizu (1995).
Estos autores lo definieron como “un
contexto compartido en el cual se
comparte, se creay se utiliza el conoci-
miento”. En el BA se intercambia todo
el potencial de conocimiento a través
de conversaciones dentro de contextos
sociales, culturales y técnicos los cua-
les se convierten en la base de crea-
cién de nuevos proyectos innovadores
y de conocimiento. Segun Friedrich
Nietzsche (1954) “el BA es un lugar
en donde la informacién se interpreta
para convertirse en conocimiento”. Fi-
nalmente sefialar que para Nonaka et
al. (2000) el BA no es necesariamente
un espacio fisico. Este autor concibe
el BA como un nexo entre el espacio
y el tiempo, donde la transmisién de
informacion es virtual y fisica y su
objetivo es permitir la dinamizacién
de la informacion para convertirlaen
conocimiento.

La interiorizacion e intercambio
de activos de conocimiento

Los activos de la organizacion que son
administrados normalmente son los
tangibles, y dado que el conocimiento
es de naturaleza intangible, se hace
necesaria la creacion de mecanismos
gue permitan su manejo en forma
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eficiente. Nonaka et al. (2003) asegu-
ran que las organizaciones carecen de
estos mecanismos y que los sistemas
contables actuales no permiten el
desarrollo y la gestion efectiva de
estos activos de conocimiento. Por
ello, existe una gran necesidad de
usar sistemas que permitan valorar
y gestionar eficazmente los activos de
conocimiento. Sistemas como el Ba-
lanced Score Card (Kaplany Norton,
1992; 2004) o los modelos de medicién
y gestién de Capital Intelectual supo-
nen en la actualidad un gran avance
en este sentido (Brooking, 1996;
Sveiby, 1997).

4. METODOLOGIA APLICADA EN
LA INVESTIGACION

En este apartado nos referiremos a
las caracteristicas de la poblacion
en estudio, asi como a la muestra
estudiada. Ademas, describiremos
el andlisis estadistico realizado, la
descripcion y la forma de evalua-
cion de nuestro modelo, asi como la
creacion y comparacion multigrupo
de los constructos de segundo orden
analizados.

4.1 Poblacion objeto de estudio

La poblacién objeto del estudio esta
formada por el conjunto de empresas
manufactureras vascas, excluidas
las denominadas microempresas,
ya que un minimo tamafio e infra-
estructura organizativa resulta fun-
damental para el desarrollo de esta
investigacion y asegura la respuesta
a la mayor parte del cuestionario.
Las empresas seleccionadas han sido
identificadas mediante la base de
datos SABI (Sistema de Analisis de
Balances Ibéricos) que agrupa a las
empresas por sectores de actividad
con el criterio de clasificacion SIC
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US. Una vez identificada la poblacion
pasamos a seleccionar la muestra con
los siguientes criterios:

e Partir de un objetivo de 200 em-
presas a analizar

= Teniendo en cuenta el tamafio de
cada sector, calcular el niumero
de empresas a encuestar en cada
caso, de manera que el peso de
cada sector en la muestra sea
similar a su peso en la poblacion.

= Paraasegurar un adecuado repar-
to de la muestra, se presto especial
atencion a la distribucion en par-
tes proporcionales de la poblacion
de cada estrato por sectores.

Sefialar finalmente que para la obten-
cion de la informacién se adopté una
metodologia de encuesta telefénica
con la realizacion de un cuestionario
testado mediante una prueba piloto.

4.2 Analisis estadistico

De acuerdo con los objetivos marca-
dos en la investigacion, el analisis
estadistico llevado a cabo comprende
dos grandes apartados, el analisis des-
criptivo y el modelo estructural, que
pasamos a detallar a continuacion.

Analisis descriptivo

En relacion con el primero de los ob-
jetivos descriptivos marcados, la me-
dicién evolutiva del énfasis innovador
de las empresas manufactureras
vascas, creamos una variable deno-
minada Enfasis en la innovacion, que
consolidaba los datos de los siguien-
tes indicadores: “Presupuesto para
nuevos retos”, “Retribucién de
nuevas ideas” y “Equipos siste-
maticos de creatividad”.

Concretamente se considera que
el énfasis en la innovacién es bajo

cuando no se han producido ajustes
en profundidad en ninguno de los
elementos del contexto de gestion.
Su énfasis es medio, cuando se han
producido ajustes en profundidad en
al menos uno de los elementos del
contexto de gestion. Finalmente, el
énfasis se considera alto cuando se
han producido ajustes en profundidad
en dos 0 mas elementos del contexto
de gestion (Aramburu et al., 2005).

A partir de esta conceptualizacion,
hemos realizado el analisis descrip-
tivo con el objetivo de averiguar cdmo
ha evolucionado el énfasis innovador
y su relacién con el desarrollo de
una estructura organizativa que
favorezca la generacion de nuevo
conocimiento.

Para ello, realizamos un analisis
univariante entre la variable En-
fasis en innovacion y las variables
que caracterizan la construccion y
dinamizacién de BAY los procesos de
internacionalizacién e intercambio de
conocimiento individualmente. Este
analisis se realiz6 en aras de detectar
la existencia de diferencias signifi-
cativas en los sistemas de gestion de
las empresas en funcion del énfasis
puesto en la innovacion.

Contraste de hipotesis

Con el fin de contrastar las hipotesis
formuladas hemos utilizado la Téc-
nica de Modelizacién de Ecuaciones
Estructurales, basada en minimos
cuadrados parciales, PLS (Partial
Least Squares), aplicando el software
PLS-Graph versién 3,00, Build 1017,
de la Universidad de Houston, dise-
fiado por los profesores Chin y Frye
(2003).

En el siguiente apartado pasamos a
describir en detalle nuestro modelo.

UNIVERSIDAD ESTUDIOS
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4.3 Descripcion del modelo

La Figura 2 muestra el modelo objeto
de analisis al observar la hipotesis 1
de manera agrupada, mientras que

Figura 2. Descripcion del modelo

Foco en Innovacion
(Innovation Focus)

Fuente: Elaboraciéon propia

De acuerdo con la hipotesis general,
el modelo se desglosa en dos cons-
tructos al atender a los blogues que
constituyen el modelo de gestion
Middle-up-down que son los BA'y
los Procesos de Intercambio de Co-
nocimiento. El bloque relacionado

Figura 3. Constructos

Foco en Innovacién
(Innovation Focus)

Fuente: Elaboraciéon propia

Por lo tanto, y con respecto a las
figuras presentadas, el constructo
Middle-up-down Management Model
se considera de segundo orden, lo que

Andlisis del énfasis en la innovacion en la implantacion del “Middle-Up-Down Management Model” GERENCIALES
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la Figura 3 nos muestra el modelo
si se mira dicha hipdtesis de manera
desagregada.

Midle Updown

con “vision de conocimiento”, lo
incluimos en el andlisis dentro del
constructo BA ya que entendiamos
gue la visidn se podia conceptualizar
como un espacio mental compartido
por toda la organizacion, en el que se
generay se transmite conocimiento.

Construccién
y dinamizacion de BA
(BA)

Procesos
de internalizacion
e intercambio
de conocimiento

significa que es un constructo cons-
tituido por variables no observables
o factores de primer orden (Saenz,
2005). Con esta salvedad hecha, a
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continuacion pasaremos a describir
los constructos, las variables y las
relaciones entre los constructos.

Constructo 1: Foco de innovacion.
Este constructo es exdgeno o explica-
tivo, no observable, y estd compuesto
por indicadores (variables) reflecti-

Figura 4. Constructos de innovacién

Presupuesto para nuevos
retos

Retribucién nuevas ideas

A

vos, lo que significa que es funcion del
constructo, que reflejan el constructo.
Dicho de otra manera, este constructo
se trata de una variable no observable
gue precede a los indicadores en sen-
tido causal (Aramburu et al., 2005b),
(Ver Figura 4).

Foco en Innovacion

Equipos sistematicos
de creatividad

Fuente: Elaboraciéon propia

Descripcion de los indicadores
que forman el constructo

Estos indicadores son tratados antes
y después del cambio.

“Presupuesto para nuevos retos”.
La asignacién de presupuesto para
la implementacion de nuevas ideas
y para la generacion de nuevos pro-
ductos favorece positivamente el Foco
de Innovacion.

“Retribucion de nuevas ideas”.
La retribucion de los procesos de
implantacion y generacion de nuevas
ideas estimula y favorece el Foco de
innovacion.

“Equipos sistematicos de creati-
vidad”. Los equipos sistematicos de
creatividad, es decir formales, favore-
cen el foco de la innovacion al permitir
espacios de analisis y reflexion en el
tratamiento y solucién de problemas.

(Innovation Focus)

Constructo 2: Construccion y
dinamizacion de BA. Este es un
constructo endégeno o explicado y
emergente, es decir, compuesto por
indicadores (variables) formativos.
Esto significa que el constructo es
funcién de los indicadores que prece-
den al constructo (Aramburu et al.,
2005b) (Ver Figura 5).

Descripcién de los indicadores
que forman el constructo:

“Estructuraorganizativa favore-
cedora del aprendizaje”, EI tipo
de estructura determina qué tanto
se favorece la creacion de espacios
dinamizadores del conocimiento; por
ejemplo una estructura orientada a
los procesos y proyectos o una estruc-
tura matricial con relaciones tanto
verticales como horizontales permi-
ten el intercambio de informacién y
conocimiento de una forma natural.
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Figura 5. Construccion y dinamizacion de BA

Construccion
y dinamizacién de BA
(BA)

Fuente: Elaboraciéon propia

“Existencia formal de vision, mi-
sidn y valores”. Las organizaciones
con una vision hacia el conocimiento
desarrollan un alineamiento estra-
tégico a través de la comunicacion
y la interiorizaciéon de los objetivos
organizacionales. Para esto crean
espacios de reflexion que favorecen
el desarrollo de una cultura organiza-
cional orientada al conocimiento.

“Sistematizacion estratégica”.
El hecho de que las organizaciones

Estructura organizativa
favorecedora del aprendizaje

Existencia formal de misién,
visién y valores

Sistematizacion estratégica

tengan un sistema formal de plani-
ficacion estratégica permite que la
organizacion establezca conjunta-
mente objetivos a través de mecanis-
mos y espacios especificos para este
propésito.

Constructo 3: Proceso de inter-
cambio de conocimiento (Exchan-
ge). Este es también un constructo
enddgeno y emergente, compuesto por
indicadores (variables) formativos
(Ver Figura 6).

Figura 6. Proceso de intercambio de conocimiento

Proceso de intercambio
de conocimiento
(EXCHANGE)

Fuente: Elaboracion propia
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Importancia del trabajo en equipo

Plan de gestion anual

Cuadro de mando integral

Importancia de la retribucion
del trabajo en equipo
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Descripcion de los indicadores que
forman el constructo:

“Importanciadel trabajo en equi-
po”. Los equipos de trabajo son el
mejor vehiculo para la interiorizacion
y el intercambio de ideas.

“Plan de gestion anual”. Cuando
las organizaciones establecen obje-
tivos y metas cuantificables y que
forman parte de la evaluacion de la
gestion, este plan se convierte en una
variable generadora de intercambio
de conocimiento.

“Cuadro de Mando Integral
(CMI)”. EIl desarrollo sistémico
de mapas de gestion a través de
técnicas como el CMI estimula el
intercambio de informacién y la
generacidn de ideas generadoras de
conocimiento.

“Importancia de la retribucién
del trabajo en equipo”. Cuando la
organizacion retribuye a sus equipos
de trabajo esta generando una moti-
vacion hacia la generacion de nuevas
ideas y a compartir la informacion
con los integrantes del equipo.

4.4 Evaluacion del modelo

En este apartado se evalta el modelo
en dos etapas: primero se evalua el
modelo desde el punto de vista de su
validez y fiabilidad y segundo se eva-
IGa el modelo en forma estructural.

Evaluaciéon del modelo de medi-
da

Para el caso de constructos con in-
dicadores reflectivos, se evallan los
atributos de validez y fiabilidad.
Para ello se analiza si cada uno de los
indicadores reflectivos mide efectiva-
mente la variable latente a la que ha
sido ligado. Si esto es asi, la varianza

compartida entre el constructo y el
indicador analizado (A?) debera ser
alta. Para que lo anterior se cumpla,
el valor de la carga del indicador
analizado debera ser mayor o igual
a 0,707 (Chinn, 1998).

Para medir la fiabilidad del cons-
tructo o consistencia interna del
constructo analizaremos con qué
rigurosidad los indicadores reflectivos
estan midiendo la misma variable
latente. Para este analisis se utiliza el
coeficiente alfa de Cronbach que mide
la “fiabilidad compuesta”. (Nunnally,
1978).

Posteriormente se analiza la vali-
dez convergente, primeramente a
través del analisis de lavarianza
extraida media (AVE), determi-
nando asi qué parte de la varianza
total de un constructo comparte con
sus indicadores y, posteriormente,
se determina si el constructo esta
dotado de validez discriminante
analizando hasta qué punto los
constructos son diferentes entre
si. Una forma de verificarlo es si
su varianza extraida media (AVE)
es mayor que la varianza que di-
cho constructo comparte con otros
constructos, es decir, mayor que
las correlaciones al cuadrado entre
constructos. Esto es lo mismo que
comprobar que las correlaciones
entre constructos son mas pequefias
que la raiz cuadrada del AVE (Fonell
y Larcker, 1981).

De la misma forma, para el caso de
los constructos formativos, se han
realizado varios test de multicoli-
nealidad (F1V, Indice de Condicion
y Varianza). Para este caso se ha
usado el software estadistico SPSS
v1l.
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Evaluacion del modelo estruc-
tural

La evaluacion de la validez del mode-
lo estructural tiene dos partes funda-
mentales: la primera es contrastar
la fortaleza de las hipoétesis (Pa-
ths) y la segunda evaluar la capaci-
dad predictiva del modelo. Para
la valoracion del modelo estructural,
éste ha sido testado considerando la
intensidad de los coeficientes “path”
y la varianza explicada (R?) de las
variables enddgenas. Ademas, se ha
aplicado la técnica no paramétrica de
generacién de muestras, Bootstrap,
para valorar la precision y estabili-
dad de las estimaciones obtenidas
(Chinn, 1998).

Para el anélisis de la fortaleza de
las hipétesis, primero se verifica que
los valores  correspondientes a las
relaciones entre los constructos estén
por encima de 0,3, tomando 0,2 como
valor minimo. Luego, ejecutamos un
analisis Bootstrap en PLS y se utili-
zara una distribucion t-Student de
dos colas, con n-1 grados de libertad
(n = ndmero de submuestras ana-
lizadas=500) para determinar qué
relaciones (hipdtesis) son estadisti-
camente significativas.

Para el analisis de predictibilidad del
modelo se aplicara el Test de Stone-
Geisser (Q?) para cada constructo
dependiente a través del procedi-
miento blindfolding. Para realizar
tal prediccion, es bueno utilizar las
variables que predicen el constructo
dependiente analizado (Cross-vali-
dted redundancy Q?). En general si
(Q?) es mayor que 0, el modelo tiene
relevancia predictiva.

Finalmente, la evaluacion de la
calidad global del modelo se hace a

Andlisis del énfasis en la innovacion en la implantacion del “Middle-Up-Down Management Model” GERENCIALES

través del indicador Goodness-of-fit
(GOF), el cual valora tanto la ca-
lidad del modelo de medida de las
variables latentes con indicadores
reflectivos utilizando la medida de
las AVE, como la calidad del modelo
estructural utilizando la medida de
las R? que deberian ser mayores a
0,36 para que el modelo sea de calidad
(Chinn, 1998).

4.5 Constructos de segundo
orden

El constructo de segundo orden, que
recordemos, esta formado por varia-
bles o constructos no observables o
factores de primer orden, esta consti-
tuido por las variables no observables
BA, y Exchange, y éstas actian
como indicadores formativos, con lo
que el constructo de segundo orden
es Molar (Aramburu et al., 2005b).
Para este constructo seguimos las
tres fases de ejecucion y visualiza-
cion de resultados, similares a los
gue realizamos en los constructos de
primer orden.

4.6 Comparacion multigrupo

Como ya hemos indicado, hemos
procedido a tratar este modelo en
dos momentos distintos del tiempo
y a efectos de contrastar nuestra
segunda hipoétesis hemos procedido
a realizar una comparacion multi-
grupo para comprobar si se observa
con el paso del tiempo un grado
de ajuste cada vez mayor entre el
énfasis que las empresas realizan
en la innovacién y la adopcién de
sistemas de gestion que favorecen la
generacion de nuevo conocimiento.
Entre los dos momentos se tomaran
los coeficientes B y se efectuara el
siguiente calculo (1):
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@, 00,)

TO
sp* Lol
m n
(1)
Donde:
(le) (nDl)
SP O * *
mOnQO2 SE minQd2 SE

Este test sigue una t-student con
m+n-2 grados de libertad y SE es la
desviacion estandar que se obtiene
en el Bootstrap.

5.RESULTADOS DE LA
INVESTIGACION

En este capitulo pretendemos pre-
sentar los resultados derivados de
los analisis descriptivos y multiva-
riantes generados para comprobar
la fiabilidad y validez del modelo de
medida, la fiabilidad del constructo y
la evaluacion del modelo estructural
con el andlisis de la fortaleza de las
hipétesis, la capacidad predictivay la
calidad global del modelo.

5.1 Resultados del analisis des-
criptivo

Al realizar el analisis de significacion
entre el Enfasis en la Innovacion
y las variables que caracterizan la
Construccién y Dinamizacion
de BA (Estructura favorecedora del
aprendizaje; Existencia formal de
Vision, Mision y Valores, y Sistema-
tizacion estratégica) verificamos que
hay un grado de significancia (sig)
entre ellas, menor del 5% para todas,
tanto para la situaciéon antes como
para la situacién después del cambio.
Estos datos se pueden visualizar en
la Tabla 1.

Tabla 1. Frecuencia de las variables BA en las modalidades de Enfasis en la

Innovacioén

Antes del cambio

Después del cambio

Bajo  Medio Alto
Estructura que aprende 9,64% 22,73%
Misién, vision y valores 46,51%  69,03%
Sistematizacion estratégica 32,14%  46,36%

Sig Bajo Medio Alto Sig
0,017 10,00% 25,00% 27,16% 0,035
0,001 66,13% 69,64% 91,36% 0,000
0,045 32,26% 46,43% 65,43% 0,000

Fuente: Elaboracion propia

Por otro lado, al hacer el analisis
univariante entre el Enfasis en in-
novacion y las variables que carac-
terizan la existencia de Procesos de
internacionalizacion e Intercambio

de conocimiento, no podemos afirmar
nada porque no logramos normalidad
ni homocedasticidad. Para la visua-
lizaciéon del modelo y de los datos
obtenidos se presenta la Tabla 2.
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Tabla 2. Medias de las variables Exchange en las modalidades de Enfasis en
innovacion

Enfasis en innovacion
Después del cambio

Antes del cambio

Bajo Medio Alto  Sig Bajo Medio Alto Sig
Trabajo
en Equipo 3,67(1,15)* 4,03(1,16)* 0,030 3,90(0,97)* 4,25(0,92)* 4,43(0,77)* 0,002°
Plan
de Gestion 3(1,28)*  3,50(1,33)* 0,008 3,23(1,26)* 3,68(1,24)* 4,26(0,85)* 0,000
CMI 2,30(1,28)* 2,93(1,39)* 0,001 2,48(1,41) 2,88(1,43)* 3,73(1,27)* 0,000°
Retribucién
Equipos 2,80(1,27)* 3,19(1,30* 0,034 2,74(1,26)* 3,13(1,27) 3,42(1,15)* 0,005°

A. Las variables no presentan distribucion normal en la modalidad de Enfasis en la inno-
vacion de acuerdo con el test K-S

B. La variable no pasa en el test de Homocedasticidad de Levene

C. En por lo menos una de las combinaciones de modalidad, la variable no pasa en los test
de Turkey y Scheffé

Fuente: Elaboracion propia

5.2 Resultados del analisis mul-
tivariante

A continuacién presentamos los resul-

distintos. En el primer modelo, el
de primer orden, consideramos los
constructos Construccién y dina-

mizacién de BA y Procesos de in-
ternacionalizacion e Intercambio
de conocimiento. (Ver Figuras 7 y
8). Yaen el otro modelo, el de segundo
orden, trabajamos con el constructo
Midlle-up-down Management
Model. (Ver Figuras 9y 10).

tados del analisis multivariante y de
los test para la validacion, tanto para
el modelo que analiza la situacion de
las empresas antes del cambio, como
para el modelo que analiza las empre-
sas después de dicho cambio. Resalta-
mos que trabajamos con dos modelos

Figura 7. Modelo Middle-Up-Down Management Model antes del cambio

ESTRUAN

EQCREATA
1
0. 5 0.§08
488) 85) (0.882) (0 39
RETRE QA
TRABEQA2 PLANGE A T Q
Fuente: Elaboracion propia
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Figura 8. Modelo Middle-Up-Down Management Model después del cambio

] 0.685
RETRNOVD (0.390)

EQCREATD

]

TRABEQD2

Fuente: Elaboracion propia
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CJ

VISIOND TES_D

RETREQD
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CMID

Figura 9. Modelo Middle-Up-Down Management Model de segundo orden,

antes del cambio

D‘\mo\
RETRNOVA (0.362)

0.70
448)

[ ]

EQCREATA

Fuente: Elaboracién propia

Fiabilidad y validez del modelo
de medida

En el analisis de la Fiabilidad in-
dividual del constructo Innovation
Focus, observando los resultados del
modelo antes y después del cambio,
los indicadores Existencia de equi-

Exc_A
0.
-852)
Midlle-up-do
A-A70- »
Uo7 L
0.144 46
(0.741
BAs_A

pos sistematicos de creatividad,
Presupuesto asignado y Retribu-
cion para nuevas ideas presentan
cargas cercanas al valor minimo
aceptado indicado por Chinn (1998)
que es de 0,707, los cuales son validos,
lo que indica que efectivamente todos
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Figura 10. Modelo Middle-Up-Down Management Model de segundo orden,

después del cambio

Exc_D

0.7

918)
Middle-yp<down después
|:|<\meo-\
RETRNOVD (0.397) 6:562 >
0.7 0.252 29

429) 0.72

EQCREATD BAs_D

Fuente: Elaboracion propia

los indicadores del constructo miden
la variable latente a la cual estan
ligados. Comentamos de nuevo que
de acuerdo con Chinn (1998) el valor
de la carga del indicador analizado
debe ser mayor o igual a 0,707. Y en

Tabla 3. Analisis de Fiabilidad Individual

etapas tempranas de la investigacién
se aceptan cargas de hasta 0,50 0,6.
(Chinn, 1998), de modo que los mode-
los desarrollados presentan fiabilidad
individual. Estos datos se muestran
en la Tabla 3.

Primer Orden Segunda Orden

Antes Después  Antes Después
Importancia de presupuestos para nuevos retos 0,70 0,72 0,81 0,81
Retribucién para nuevas ideas 0,71 0,70 0,69 0,68
Equipos sistematicos de creatividad 0,70 0,69 0,76 0,76

Fuente: Elaboracion propia

Fiabilidad del constructoy anali-
sisde lavarianzaextraida media
(AVE)

En el analisis de fiabilidad com-
puesta, el modelo que estudia la
estructura de las empresas antes
del cambio significativo presenta
un valor Alfa de Cronbach para el
constructo Foco en la Innovacion
igual a 0,75, mientras que el modelo
gue considera la situacion de las em-
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presas después del cambio presenta
un valor igual a 0,80 para el mismo
coeficiente. De acuerdo con Nunnally
(1978), los valores adecuados para
estos coeficientes son 0.8 o mayores,
pero en etapas tempranas se aceptan
valores superiores a 0,7. Por lo tanto,
aceptamos la fiabilidad del modelo. Ya
en el andlisis de la varianza extraida
(AVE), nuestro modelo presenta, para
la situacion antes del cambio, un va-
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lor de 0,49 y para después del cambio
un valor igual a 0,57. Basandonos en
Fornell y Larcker (1981), la validez
convergente de un constructo com-
puesto por indicadores reflectivos es
verificada por el valor de la varianza
extraida media (AVE) que debe es-

tar por encima de 0,5. Asi, con estos
datos podemos considerar nuestro
modelo valido. Resaltamos que estos
valores, que quedan reflejados en la
Tabla 4, son tanto para el modelo de
primer orden como para el modelo de
segunda orden.

Tabla 4. Fiabilidad del constructo y varianza extraida media

Antes

Después

Fiabilidad Compuesta AVE Fiabilidad Compuesta AVE

Foco en la Innovacion 0,75

0,49 0,80 0,57

Fuente: Elaboracion propia

Pruebas de multicolinealidad

Realizadas las pruebas de multico-
linealidad en los constructos cons-
tituidos por indicadores formativos,
fueron contrastadas las hipdtesis de
colinealidad entre los indicadores de
todos los constructos formativos en
forma individual. Eso quiere decir
gue se hizo el analisis de colinealidad
en los constructos BA y Exchange,
tanto en el modelo antes del cam-
bio como en el modelo después del
cambio. EIl valor aceptable del F1V,
Factores de Inflacion de Varianza, es
gue seamenor o igual a5 (Kleinbaum
etal., 1988), y los indices de condicién
deben ser menores de 30 (Belsey,
1991).

Por lo tanto, en todos los cuatro cons-
tructos analizados, los FIV son infe-
riores a 5y sus indices de Condicion
inferiores a 30. Ademas, en ningun
caso, dos 0 més variables presentaron
Proporcion de la Varianza superior
a 0,5 en un mismo componente. Con

esto, y conforme a los datos expuestos
en laTabla 5, rechazamos las hip6-
tesis de multicolinealidad en los
constructos formativos.

Validez discriminante

Un constructo deberia compartir méas
varianza con sus indicadores que con
otros constructos del modelo, por
lo tanto la AVE deberia ser mayor
gue la correlacién al cuadrado entre
constructos, o lo que es lo mismo,
comprobar que las correlaciones entre
constructos son mas pequefias que la
raiz cuadrada del AVE. Si observa-
mos los resultados obtenidos antes y
después del cambio, los valores resul-
tantes de realizar la raiz cuadrada del
AVE de los constructos es 0,70 antes
del cambio y 0,75 después del cambio.
Llegados a este punto, y al tenor de
lo que reflejan los datos expuestos en
la Tabla 6, podemos concluir que hay
validez discriminante entre los
constructos.
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Tabla 6. Validez discriminante

Antes Después
Correlacion Correlacion
entre entre
Raiz de AVE BA Exchange Raizde AVE BA Exchange
Innovation
Focus 0,70 0,29 0,32 0,75 0,36 0,46

Fuente: Elaboraciéon propia

Evaluacion del modelo estruc-
tural

La validez del modelo estructural
tiene dos partes fundamentales: la
primera es contrastar la fortaleza
de las hipétesis (Paths) y la segunda
evaluar la capacidad predictiva del
modelo.

Analisis de la fortaleza de la
hipoétesis

Los valores p correspondientes a las
relaciones entre los constructos es
deseable que estén por encima de 0,3,
tomando 0,2 como valor minimo. Se
utiliz6é una distribucién t-Student de

Tabla 7. Fortaleza de las hipotesis

dos colas, con n-1 grados de libertad
(n =ndmero de submuestras analiza-
das=500). Los niveles de significacion
de las hipétesis vienen dados por los
siguientes valores: 1(0,1;499) = 1,6479;
1(0,05;499) = 1,9647; t(0,01;499) =
2,5857; t(0,001;499) = 3,3101.

El valor de los valores de los Coefi-
cientes PATH es deseable que sean
mayores que 0,3 pero 0,2 es el mini-
mo. Observando los resultados (Tabla
7) se cumple la condicién de las dos
hipotesis planteadas tanto antes
como después del cambio. Igualmen-
te se cumple para el constructo de
segundo orden.

Antes Después

Coeficiente Path Estadistico T  Coeficiente Path Estadistico T

BA 0,29 41,81 0,36 62,80

Exchange 0,32 50,74 0,46 91,86
Middle-up-down 0,38 74,04 0,50 113,19

Fuente: Elaboracion propia

Capacidad predictiva del mo-
delo

Para el analisis de predictibilidad
del modelo se aplicé el Test de Sto-
ne-Geisser (Q?) para los constructos
dependientes. En general, si (Q?) es

ESTUDIOS

mayor que 0, el modelo tiene rele-
vancia predictiva. Por lo tanto y de
acuerdo con los resultados obtenidos
y expuestos en la Tabla 8, el modelo
no tiene capacidad predictiva
(Chinn, 1998).
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Tabla 8. Capacidad predictiva (Crossvalidated Redundancy)

Test de Stone-Geisser (Q2)

Antes Después
BA -0,18 -0,13
Exchange -0,14 -0,04

Fuente: Elaboracion propia

Calidad global del modelo

Aplicando el modelo del indicador
Goodness-of-fit (GOF), el cual va-
lora tanto la calidad del modelo de
medida de las variables latentes con
indicadores reflectivos utilizando la
medida de las AVE , como la calidad
del modelo estructural utilizando la

Tabla 9. Bondad del ajuste

medida de las R? que deberian ser
mayores a 0.36 para que el modelo
sea de calidad (Chinn, 1998). De
acuerdo con los resultados obtenidos,
y resefiados en la Tabla 9, el modelo
no es de buena calidad puesto que
el valor Good-of-fit es menor a 0.36.
(Chinn, 1998).

Antes Después

Modelo Primera Orden
Modelo Segunda Orden

0,18 0,26

Fuente: Elaboracion propia

5.3. Contraste temporal (Prueba
multigrupo)

Con posterioridad a la validacién de
los modelos, hemos realizado el ana-
lisis multigrupo para comprobar si la
relacion entre el foco innovador de las
empresasy la estructura favorecedo-
ra del aprendizaje (Middle-up-down
Management Model) es igual antes y
después del cambio. En este analisis
obtuvimos una t de Student con una
probabilidad critica de 0,3947 lo que
quiere decir que los coeficientes f de
los modelos son significativamente
iguales, y, por lo tanto, se cumple la
hipotesis 2.
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6. CONCLUSIONES

Para concluir esta investigacion
gueremos contrastar las hipdtesis
de trabajo que planteamos al co-
mienzo.

Luego de nuestro analisis podemos
afirmar que el énfasis realizado por
las empresas en la innovacion se
encuentra positivamente relaciona-
do con la adopcién de sistemas de
gestion que favorecen la generacion
de nuevo conocimiento. Esto se com-
prueba tanto para la generacion y
dinamizacién de BA como para la in-
teriorizacion e intercambio de activos
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de conocimiento en los dos espacios
temporales estudiados.

Ademas, podemos aseverar que en
ambos periodos el ajuste entre el én-
fasis que las empresas realizan en la
innovacion y la adopcion de sistemas
de gestion que favorecen la genera-
cion de nuevo conocimiento, influyen
en forma similar. Sistemas de gestion
gue coinciden con las propuestas de
Nonaka y sus colaboradores y que
estdn sintetizados en su modelo
Middle-up-down.

Sin embargo, estos resultados no
son mas que un pequefio avance en
la investigaciéon. La comprobacion
de la incidencia de estos sistemas de
gestidn en los resultados econémico-
financieros de las empresas, estudia-
dos en su evolucion temporal, pueden
marcar los pasos a dar en proximas
investigaciones.

Como pensamiento final, queremos
resaltar que conforme son divulgados
los métodos de gestion que favorecen
la creacién de conocimientos las em-
presas tienden a utilizarlos con mas
frecuencia intensificando, de esa
forma, los procesos de innovacién que
sustentaran sus niveles de competiti-
vidad en el futuro.
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