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capital intelectual más importante, juega un papel
fundamental en el crecimiento corporativo.

En los últimos años, la gestión del conocimiento se
ha considerado una estrategia vital para obtener
una ventaja competitiva (Ndlela y du Toit, 2001; King,
2001). En el contexto de la gestión del conocimien-
to, la estrategia se refiere a la intención y al entorno
organizacionales que permiten construir el conoci-
miento organizacional (Nonaka y Takeuchi, 1995).
King (2001) observó que la estrategia de gestión del
conocimiento se centra en la adquisición, definición
y comunicación de la pericia profesional relaciona-
da con la misión que es, en gran parte, de natura-
leza tácita para los participantes y contextos orga-

nizacionales de un modo central, relevante y opor-
tuno.

Krogh, Nonaka y Aben (2001) definieron la estrategia
de gestión del conocimiento como la aplicación de
procesos de conocimientos a un dominio actual o
nuevo para lograr metas estratégicas. Diseñaron cua-
tro estrategias para gestionar el conocimiento:—in-
fluencia, expansión, apropiación y sondeo—, ba-
sándose en el dominio y proceso del conocimiento.
Sin embargo, la investigación actual sobre la rela-
ción entre la estrategia de gestión del conocimiento
y el crecimiento corporativo está lejos de ser conclu-
yente. Hasan y Al-hawari (2003) hicieron hincapié en
la importancia de la estrategia de gestión del cono-
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cimiento al plantear que la capacidad y el desem-
peño innovadores de una empresa pueden depen-
der de su habilidad para obtener ventaja de sus ac-
tivos intelectuales. La capitalización es una de las tres
instancias en las que Kalling (2003) divide el concep-
to de gestión del conocimiento y la estrategia de és-
ta tiene como objetivo ayudar a la empresa a lograr
dicha capitalización. Las intervenciones estratégicas
en los flujos de activos intelectuales afectan al de-
sempeño de la empresa (McGaughey, 2002). Kim y
Mauborgne (1999) hicieron hincapié en el papel que
la gestión estratégica del conocimiento juega en la
innovación del valor. McNamara, Luce y Tompson
(2002) notaron una relación significativa entre la com-
plejidad de la estructura intelectual estratégica grupal
de una empresa y el desempeño de ésta. La estra-
tegia de gestión del conocimiento orientada al pro-
ceso que proponen Maier y Remus (2003) busca ga-
rantizar el éxito de las iniciativas de gestión del
conocimiento. Hitt, Ireland y Lee (2000) consideraron
al conocimiento tecnológico como la fuente princi-
pal de crecimiento. A pesar del creciente interés por
el papel de la estrategia de gestión del conocimien-
to en el crecimiento corporativo, no existe evidencia
empírica creíble para las empresas de alta tecnolo-
gía, las que se caracterizan por su alto nivel de tra-
bajo intelectual (Kelley y Caplan, 1993).  Escasas in-
vestigaciones ofrecen una interpretación detallada
sobre el papel de la estrategia de gestión del cono-
cimiento en lograr el crecimiento corporativo en em-
presas de alta tecnología.

El presente estudio ofrece tres adiciones a la biblio-
grafía sobre estrategia de gestión del conocimiento.
En primer lugar, Eisenhardt y Schoonhoven (1990) ex-
plicaron que las empresas de alta tecnología, en
comparación con otras, afrontarán serios problemas
debido a la limitación de recursos económicos y de
gestión. Dado que la gestión del conocimiento se
caracteriza por ser innovadora y utilizar muchos re-
cursos, la estrategia de gestión del conocimiento qui-
zás no sea beneficiosa para las empresas de alta
tecnología con recursos limitados y no redunde en un
gran crecimiento económico.  Por lo tanto, identificar
los antecedentes decisivos de la estrategia de ges-
tión del conocimiento se convierte en un tema im-
portante.

El presente estudio es uno de los primeros en desa-
rrollar y comprobar hipótesis sobre los efectos me-
diadores de la estrategia de gestión del conoci-
miento al utilizar una perspectiva basada en los
recursos (Amit y Schoemaker, 1993; Barney, 1991) y la
teoría de crecimiento (Penrose, 1995) como base te-
órica. En segundo lugar, la industria de alta tecnolo-
gía china es nuestro objeto de investigación. Xin y Pe-
arce (1996) sugirieron que las empresas enfrentan
desafíos en cuanto a los recursos y la gestión en eco-
nomías de transición. Por ende, una industria de alta
tecnología china presenta un escenario interesante

para investigar la relación entre la estrategia de ges-
tión del conocimiento y el crecimiento económico.
En tercer lugar, la relación entre la estrategia de ges-
tión del conocimiento y la estrategia competitiva se
ha investigado en profundidad. El presente estudio
analiza la conexión entre la estrategia de gestión del
conocimiento y el crecimiento económico, a la vez
que considera la gestión del conocimiento como
una capacidad dinámica de la empresa.

MARCO TEÓRICO E HIPÓTESIS 

Existen dos corrientes de investigación principales en
la bibliografía sobre gestión del conocimiento. La pri-
mera se centra en el incremento del conocimiento y
en la reutilización de los depositarios del mismo (Bar-
ney, 1991) en base a la provisión de soluciones tec-
nológicas (Carrillo, Anumba y Kamara, 2000). En es-
ta corriente, la gestión del conocimiento se refiere al
conjunto de métodos en desarrollo, herramientas,
técnicas y valores a través de los cuales las organi-
zaciones pueden adquirir, desarrollar, medir, distribuir
y proporcionar un retorno de sus activos intelectuales
(Snowden, 1999). 

La segunda corriente de investigación evalúa los pro-
cesos, la estructura organizacional y las aplicaciones
de TI que les permiten a los individuos influir su crea-
tividad y sus capacidades para brindar valor comer-
cial y detectar, y luego aprovechar, oportunidades de
manera inmediata y eficaz (Teece, 2000).  En esta co-
rriente de investigación, la gestión del conocimiento
se define como un proceso de transformación del
conocimiento tácito en conocimiento explícito para
facilitar los flujos intelectuales organizacionales (Schulz
y Jobe, 2001; Lubit, 2001). La organización, la estra-
tegia y las personas se han convertido en temas cen-
trales en la gestión del conocimiento, pero imple-
mentar TI únicamente no conduce al éxito de la
gestión del conocimiento (Brown y Druid, 1998).

En investigaciones anteriores existen dos enfoques en
la segunda corriente de investigación que se basan
en el ángulo de análisis. Algunos se centran en el
proyecto e investigan el intercambio de información
entre los equipos de proyectos, márketing e I+D. A
continuación el intercambio de conocimiento se in-
vestiga en relación al mejor desempeño del proyec-
to (ciclo reducido, calidad mejorada del nuevo pro-
ducto y lanzamientos al mercado exitosos) (Lee, Yang
y Yu, 2001). 

Otras investigaciones hacen hincapié en la empresa
y analizan la gestión del conocimiento como una di-
mensión de la estrategia de competitividad exclusi-
va de las empresas (Lubit, 2001; Holsapple y Singh,
2001), una clave para el éxito organizacional a largo
plazo (Lloyd, 1996) o una fuente de ventaja compe-
titiva (Ndlela y du Toit, 2001). La posición estratégica
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de una empresa, en relación con la gestión del co-
nocimiento, puede diferir de acuerdo con estos dos
puntos de vista amplios. En primer lugar, cuando se
considera al conocimiento como un recurso en sí
mismo, el énfasis reside en la variedad de herra-
mientas de gestión del conocimiento y la eficiencia
y eficacia en el intercambio de conocimiento (Hol-
sapple y Singh, 2001; Krogh, Nonaka, y Aben, 2001).
En segundo lugar, el punto de vista de la competen-
cia se centra en el conocimiento como una de las
aportaciones decisivas a la innovación y creación
de valor (Lloyd, 1996; Ndlela y du Toit, 2001). Hace hin-
capié en la capacidad dinámica de la empresa, la
cual es una integración de la capacidad de ésta
para convertir el conocimiento tácito en competen-
cias centrales (Lubit, 2001), la orientación educativa
organizacional (Calantone, Cavusgil y Zhao, 2002) y
la coherencia entre la estrategia de gestión del co-
nocimiento y la estrategia de la empresa (Hansen,
Nohria y Tierney, 1999). 

Siguiendo el punto de vista de la competencia, el au-
tor define a la estrategia de gestión del conocimien-
to como el reflejo de la estrategia competitiva de una
empresa para promover la capacidad dinámica de
ésta y crear y transferir conocimiento a fin de ofrecer
un valor superior y satisfacer las expectativas cam-
biantes de sus clientes. La perspectiva del presente
estudio es que la gestión del conocimiento es un
marco dentro del cual la organización considera a
todos sus procesos como de conocimiento.

El punto clave de la gestión del conocimiento es cul-
tivar el conocimiento tácito de los individuos y con-
vertirlo en un activo para la empresa, en lugar de
que permanezca en la cabeza de dichos individuos.
Por lo tanto, para una empresa china de alta tecno-
logía , la asignación de recursos sustanciales a la
gestión del conocimiento, el desarrollo de una varie-
dad de herramientas de gestión del conocimiento, la
creación y transferencia eficaz de conocimiento, la
adquisición oportuna de conocimiento, la contribu-
ción a la base de conocimiento organizacional, la
creación de un entorno orientado al conocimiento y
el fomento de la innovación y su promoción repre-
sentan estrategias eficaces para gestionar el cono-
cimiento.

El modelo de este estudio se funda en la perspecti-
va basada en los recursos y en la teoría de creci-
miento de la empresa.  Dichas teorías brindan infor-
mación interesante sobre la estrategia de gestión
del conocimiento y el crecimiento económico. Nd-
lela y du Toit (2001) plantean que la gestión del co-
nocimiento afecta el desempeño de la empresa de-
bido a su eficacia para desarrollar los activos
intelectuales que han sido fuente de la ventaja com-
petitiva. Penrose (1995) sugiere que los recursos son
valiosos sólo si pueden prestar servicios valiosos. Los
recursos más decisivos ya no son los activos tangibles

tradicionales, sino la capacidad dinámica intangible
para lograr un desempeño superior (Teece, 2000). En
consecuencia, las utilidades provienen principal-
mente de una competencia central que es estricta-
mente idiosincrásica (Dierickx y Cool, 1989). El cono-
cimiento ha sido el recurso estratégico más
importante para las empresas de alta tecnología. El
conocimiento profesional de los empleados cualifi-
cados es uno de los factores determinantes del cre-
cimiento económico; por lo tanto, la asimilación de
tal capacidad de producción es importante para el
crecimiento (Packer, 1964). Éste es un proceso evo-
lutivo que se basa en el incremento acumulativo del
conocimiento colectivo (Penrose, 1995). Grant (1997)
planteó que la competencia central tiene como ob-
jetivo explorar, coordinar y aplicar diferentes recursos
dentro de la empresa, lo cual se considera un con-
junto de recursos productivos.

La existencia de estos recursos productivos y de co-
nocimientos especiales inutilizados, que siempre se
encontrarán dentro una empresa, se ha considerado
como el incentivo interno para la expansión; Penrose
(1995) ha definido a ésta como una de las formas de
lograr el crecimiento. De acuerdo con la perspectiva
basada en los recursos, emplear este conocimiento
inutilizado para la expansión puede incrementar el
crecimiento económico a través de la gestión estra-
tégica del conocimiento. La perspectiva basada en
los recursos hace hincapié en que éstos pueden ser
una fuente de utilidades siempre que sean hetero-
géneos en la misma industria (Amit y Schoemaker,
1993; Barney, 1991), dado que la heterogeneidad
de los recursos es muy importante para la oportuni-
dad productiva de una empresa (Penrose, 1995). La
teoría de crecimiento de la empresa indica que la
oportunidad productiva de una firma limita dicho cre-
cimiento. Hasta un cierto punto, la implementación
de una estrategia de gestión del conocimiento le
permite a una empresa investigar más dicha «opor-
tunidad productiva». Como resultado, tanto la pers-
pectiva basada en los recursos como la teoría de
crecimiento económico dan a conocer la conexión
entre la estrategia de gestión del conocimiento y el
crecimiento.

El objetivo del presente estudio es proponer y probar
un modelo que identifique los antecedentes de la uti-
lización de la estrategia de gestión del conocimiento
y su impacto en el crecimiento corporativo a largo pla-
zo teniendo en cuenta la perspectiva basada en los
recursos y la teoría de crecimiento de la empresa.  La
bibliografía anterior sugiere una conexión entre la es-
trategia de gestión del conocimiento y el desempe-
ño de la empresa, la cual es teórica y conceptual-
mente posible. Sin embargo, existe poca evidencia
empírica que pruebe esta perspectiva, especialmen-
te en empresas de alta tecnología de economías en
vías de desarrollo, tales como China. El presente estu-
dio tiene como objetivo cubrir este vacío.
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Componentes del modelo e hipótesis 

La estrategia de gestión del conocimiento es el en-
foque de una empresa para gestionar el capital in-
telectual, o humano, de modo que facilite la reco-
lección, el almacenamiento y el intercambio de
información dentro de una organización (Greenberg
y Baron, 2003). La habilidad para captar el conoci-
miento y la experiencia de los empleados de una
empresa y compartir dicho conocimiento y dicha ex-
periencia con otros trabajadores provocará la inno-
vación y mejora de los procesos actuales (Soo, De-
vinney, Midgley y Deering, 2002). Numerosas
investigaciones sobre el comportamiento de las em-
presas hacen hincapié en la gestión del conoci-
miento desde una visión estratégica (Holsapple y
Singh, 2001; McNamara, Luce y Tompson, 2002). Nd-
lela y du Toit (2001) señalaron que la gestión del co-
nocimiento afecta al desempeño de la empresa de-
bido a su eficacia para desarrollar los activos
intelectuales que dan lugar a la ventaja competitiva.
Desarrollar una estrategia de gestión del conoci-
miento para una empresa incrementa directamente
el desempeño innovador de la firma y, eventual-
mente, se filtra hasta los niveles inferiores (Soo, Devin-
ney, Midgley, Deering, 2002).

Hipótesis 1: la estrategia de gestión del conoci-
miento afecta positivamente al desempeño estraté-
gico de una empresa.

En la actualidad, el conocimiento se reconoce a ni-
vel mundial como el motor impulsor más importante
del progreso económico; el acceso al conocimien-
to y su utilización para la innovación y el crecimiento
es un incentivo para el éxito sostenible (Ganguly,
2000). El éxito de una empresa depende, en gran
parte, de su habilidad para captar e intercambiar in-
formación vital a fin de sostener o aumentar su ven-
taja competitiva. El conocimiento organizacional
tiende a residir en el individuo, lo cual redunda en sis-
temas de intercambio deficientes y muy poca pro-
ducción de nuevos conocimientos (Brown y Wood-
land, 1999). En consecuencia, el uso de una
estrategia de gestión del conocimiento incrementa
el crecimiento corporativo a largo plazo de la em-
presa mediante innovaciones de productos.

Hipótesis 2: la estrategia de gestión del conoci-
miento afecta positivamente al crecimiento corpo-
rativo a largo plazo de una empresa.

Packer (1964) describió los impactos de los recursos
de producción y profesionales en el crecimiento eco-
nómico y definió el esfuerzo profesional como un re-
curso que deriva del talento de la gestión y la inge-
niería. Para las empresas de alta tecnología, la
capacidad de innovación es el reflejo de tales es-
fuerzos y una impulsora del desempeño estratégico.

Para continuar creciendo, las empresas deben ge-
nerar nuevos productos y procesos. La generación de
nuevos productos y procesos requiere innovación. El
alto desempeño estratégico permite a una organi-
zación aumentar y enriquecer el crecimiento eco-
nómico corporativo. Éste se acelera a través de la in-
novación y la identificación de oportunidades
externas (Canals, 2001). El crecimiento corporativo a
largo plazo de una empresa se relaciona en forma
directa y positiva con su éxito en desarrollar e imple-
mentar su estrategia (Kotha y Nair, 1995).

Hipótesis 3: el crecimiento corporativo de una em-
presa a largo plazo se relaciona en forma positiva
con su comportamiento estratégico.

La orientación educativa de una empresa es el gra-
do de compromiso que tiene la organización para
«desarrollar y utilizar la información y capacidades de
conocimiento para crear información y conocimien-
to de mayor valor, modificar conductas y perfeccio-
nar resultados finales» (King, 2001). La orientación
educativa facilita el aprendizaje a través de procesos
organizacionales, tales como la formación y la prác-
tica formal en equipo eficaces (King, 2001), la apli-
cación del desarrollo organizacional (Albrecht, 1983),
la gestión del cambio (Connor y Lake, 1994), la ges-
tión de casos, el empoderamiento y las técnicas y los
programas de mejora continua (Davenport, 1993).  La
orientación educativa afecta a la capacidad de la
empresa para fomentar el aprendizaje generativo
como una competencia central perdurable (Hunt y
Morgan, 1996). Dado que la eficacia de la estrategia
de gestión del conocimiento se relaciona directa-
mente con la habilidad que tiene una organización
para recoger, organizar y compartir conocimiento, la
orientación educativa motiva a la empresa a gestio-
nar sus activos intelectuales estratégicamente. 

Hipótesis 4: la orientación educativa de una em-
presa afecta positivamente a la estrategia de gestión
del conocimiento.

Se ha reconocido que la orientación educativa es im-
portante para el funcionamiento de la empresa (Sla-
ter y Narver, 1994). Con una orientación educativa só-
l ida, una empresa reflejará un aprendizaje
organizacional y también un aprendizaje individual.
En una empresa con una orientación educativa sóli-
da, los individuos podrán incrementar sus conoci-
mientos y habilidades y buscarán oportunidades pa-
ra lograrlo. En consecuencia, el grado de
compromiso que una empresa tenga con la edu-
cación organizacional e individual afectará positiva-
mente a la estrategia de gestión del conocimiento
de la empresa. 

Hipótesis 4a: la orientación educativa afecta positi-
vamente a la relación entre la estrategia de gestión
del conocimiento y la planificación estratégica de
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una empresa.
La turbulencia del entorno se define como el grado
de hostilidad que se percibe debido a la compe-
tencia (Pelham y Wilson, 1996). Dado que las presio-
nes externas del medio continúan incrementándose
para las empresas, junto con su complejidad, au-
menta la necesidad de desarrollar estrategias de
gestión de conocimiento eficaces y de calidad pa-
ra las empresas en economías en vías de desarrollo,
y el que las diferencias funcionales en la oferta de
productos similares disminuyen cada vez más, se
permite menos tiempo para el concepto, el diseño,
la producción y la oferta de los productos, a fin de
sostener la ventaja competitiva de la empresa. Esta
complejidad y turbulencia del medio que van en
aumento, producen una creciente demanda por
procesar información y tomar decisiones rápidas con
eficacia.

Hipótesis 5: el entorno turbulento de una empresa
afecta positivamente a la estrategia de gestión del
conocimiento.

La turbulencia del entorno de una empresa afecta
positivamente a la estrategia de gestión del conoci-
miento debido a que estas presiones continuarán
acentuando la importancia de la gestión del cono-
cimiento y se centrarán más en gestionar el conoci-
miento y la pericia de la empresa con eficacia.  An-
te la inexistencia de turbulencia del entorno, la
implementación de la estrategia de gestión del co-
nocimiento es más efectiva para lograr un desem-
peño estratégico alto. Esto se debe a que la turbu-
lencia del entorno puede producir la disminución del
valor del conocimiento adquirido en experiencias
anteriores, lo que obliga a la empresa a recoger más
información y adquirir más conocimiento (Weiss y
Heide, 1933) para adaptarse a la estrategia de ges-
tión del conocimiento actual para el desempeño.

Hipótesis 5a: la turbulencia del entorno afecta po-
sitivamente a la relación positiva entre la estrategia
de gestión del conocimiento y el desempeño estra-
tégico de una empresa.

La turbulencia tecnológica se refiere a los cambios
asociados con las nuevas tecnologías de productos
(Weiss y Heide, 1993; Jaworski y Kohli, 1993). La inno-
vación que se basa en la tecnología y que produce
el cambio vertiginoso o la turbulencia en la tecnolo-
gía brinda oportunidades a la empresa debido a
que la capacidad, la movilidad y la utilidad general
de la tecnología emergente más nueva ofrecen ma-
yor control a empresas que intentan capturar el co-
nocimiento que las ayudará a sostener su ventaja
competitiva. Alain (1988) ha diferenciado cinco ca-
tegorías de empresas, de cero a cuatro, basadas en
los diferentes niveles del papel que desempeña la
tecnología en el proceso de toma de decisiones.
Entre ellas, las empresas comprendidas en las cate-

gorías tres y cuatro representan empresas de alta
tecnología de economías en vías de desarrollo. Am-
bas empresas integran ampliamente la tecnología y
la gestión de conocimientos en sus estrategias. Los
avances en la tecnología durante la última década
han permitido que las empresas capten una gran
cantidad de información. Asimismo, los avances tec-
nológicos han permitido a estas empresas compar-
tir esta información con eficacia en toda la organi-
zación (Sharp, 2003).

Hipótesis 6: la turbulencia tecnológica afecta posi-
tivamente a la estrategia de gestión del conoci-
miento.

Moorman y Miner (1997) sugirieron que una empre-
sa podría encontrarse en una mejor situación bajo
condiciones turbulentas debido a que la misma pue-
de recurrir a sus competencias, las cuales son mo-
tores creativos en tiempos de alta turbulencia. Se ha
considerado a la tecnología en sí como una herra-
mienta que capta la fuente de la ventaja competi-
tiva (Webber, 1993). Dado que los rápidos avances
tecnológicos que se encuentran disponibles para las
empresas afectan positivamente a la estrategia de
gestión del conocimiento, la presencia de turbulen-
cia tecnológica puede provocar que la empresa
implemente adecuadamente una estrategia de
gestión del conocimiento para lograr un desempe-
ño estratégico alto a través de la mayor heteroge-
neidad de recursos, lo que puede otorgarle valor a
la empresa bajo condiciones turbulentas (Miner,
1994).

Hipótesis 6a: la turbulencia tecnológica afecta po-
sitivamente a la relación entre la estrategia de ges-
tión del conocimiento y el desempeño estratégico
de una empresa.

MÉTODOS 

El presente estudio analizó una muestra de 500 em-
presas de alta tecnología en Shanghai, la ciudad
más grande de China. Se han seleccionado las em-
presas de alta tecnología, porque son las que que
aplican el conocimiento intensamente y ofrecen un
escenario apropiado para la investigación de la ges-
tión del conocimiento. La intensidad del conoci-
miento se refiere a su aplicación como factor clave
de la producción (Coff, 2003). Se considera que las
empresas que realizan una gran inversión en I+D o
que recurren en gran medida a trabajadores instrui-
dos o calificados aplican el conocimiento de ma-
nera intensiva. El gerente ha sido el informante cla-
ve para la recolección de datos. Este enfoque ha
sido muy utilizado en estudios empíricos (Stump y Hei-
de, 1996) debido al conocimiento que el informan-
te clave posee sobre la empresa, como así también
al acceso a información estratégica y a la experien-
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cia en el medio (Aguilar, 1967). Se les envió por co-
rreo un cuestionario y una carta en la que se expli-
caba el objetivo del presente estudio y se les pro-
metió transmitir los resultados de ésta si los
encuestados reenviaban el cuestionario completo.

Se realizó un estudio piloto para garantizar que los en-
cuestados no tuvieran dificultades para completar el
cuestionario. El instrumento se evaluó con anteriori-
dad en 15 empresas sobre un total de 500 del sec-
tor de alta tecnología chino.   Las empresas encues-
tadas representaron una buena parte de la industria
de alta tecnología en términos de tamaño, produc-
tos y procesos. Es útil centrarse en un solo sector (Dess,
Ireland, y Hitt, 1990) para identificar recursos clave de
la empresa que llevan a la competencia central. Se-
leccioné la industria de alta tecnología, donde la
ventaja competitiva proviene de los activos intelec-
tuales, tales como la estrategia de conocimiento y la
gestión. En el presente estudio, intento comprender la
dinámica de la gestión del conocimiento, la estrate-
gia y las competencias en las empresas de alta tec-
nología. La investigación en empresas tradicionales
ofrece una visión más limitada que la de las empre-
sas que se basan en el conocimiento (Starbuck, 1993)
y que en general representan las de alta tecnología.
Éstas cuentan principalmente con la capacidad di-
námica de transformar el conocimiento que reside
en las organizaciones en valor para sus clientes. La
creación de valores es un proceso que requiere de
gran conocimiento; requiere que una empresa
adopte una estrategia de gestión del conocimiento
para promover la creación del valor de sus compe-
tencias centrales.  Además, se ha puesto énfasis en
las empresas de alta tecnología por sus efectos en el
desarrollo regional (Shefer y Frenkel, 1998).

Se realizaron llamadas de seguimiento a todos los
encuestados potenciales que no habían reenviado
las encuestas pasadas de cuatro semanas. Una
comparación entre las empresas encuestadas que
respondieron primero con aquellas que respondieron
con posterioridad demostró que estos grupos no di-
ferían con relación al número de trabajadores, las
ganancias por ventas, la antigüedad en la actividad
comercial o cualquier otra variable clave del pre-
sente estudio. Como resultado, 190 cuestionarios uti-
lizables fueron devueltos, lo que representó un por-
centaje de respuestas eficaz del 38%. Todas las
variables de opciones múltiples se midieron en base
a una escala de siete puntos para garantizar así una
amplitud de escala uniforme. 

Medidas y validación 

Todas las escalas utilizaron un formato de clasifica-
ción de siete opciones, que comprendían desde
«Completamente en desacuerdo» hasta «Comple-
tamente de acuerdo», salvo especificación en con-

trario. Algunos puntos se adaptaron y reformularon
para que se adecuaran al contexto actual. Las me-
didas del presente estudio se extrajeron de diversas
fuentes. Para la orientación educativa, la medida se
tomó de la obra de Sujan, Weitz y Kumar (1994), la
cual refleja la orientación de las personas a mejo-
rar sus habilidades y perfeccionar las actividades
que realizan a través de la adquisición de conoci-
miento.  Para la turbulencia del medio y tecnológi-
ca, las medidas se tomaron de Jaworski y Kohlí
(1993), quienes hacen hincapié en los diferentes as-
pectos de la dinámica del medio al medir el grado
de intensidad competitiva y los cambios tecnológi-
cos impredecibles. Basándose en a amplias entre-
vistas realizadas a académicos y ejecutivos, la me-
dida de la estrategia de gestión del conocimiento
hace hincapié en el intercambio de conocimiento,
la accesibilidad a los depositarios, el crecimiento de
éstos y el compromiso con el intercambio y la inno-
vación a fin de explotar las diferentes facetas de la
estrategia de gestión del conocimiento. El desem-
peño estratégico es una nueva escala, con cuatro
puntos que se basan en una revisión bibliográfica in-
tegral.  Utilicé la posición estratégica, las compe-
tencias, la participación en el mercado y la posición
de liderazgo en el sector para explotar las diferen-
tes facetas de la base del desempeño estratégico,
tal como lo explicaran Shapiro (1985), Shapiro y Va-
rian (1999), Wiersema y Liebeskind (1995) y Taylor y
Cosenza (1997).

El crecimiento corporativo es una escala nueva que
se basa en gran parte en las obras de Wiersema y Lie-
beskind (1995) y Shapiro y Varian (1999). Satisfacer las
expectativas de los clientes juega un papel clave al
definir el resultado competitivo final (Shapiro y Varian,
1999). Para medirlo, utilicé cuatro puntos reciente-
mente desarrollados que reflejan el crecimiento de la
cartera de clientes, el porcentaje de introducción de
nuevos productos, la participación en el mercado y
las ventas de nuevos productos como un porcenta-
je de las ventas totales, en base a las entrevistas a va-
rios investigadores académicos y ejecutivos.

A fin de proveer evaluaciones subjetivas de la validez
del contenido, se envió el instrumento de encuesta
inicial a varios académicos que están familiarizados
con la bibliografía. Esto condujo a modificaciones
mínimas de algunos de los puntos. Las escalas se en-
viaron luego a varios ejecutivos para que realizaran
comentarios. Basándose en a sus observaciones, la
encuesta se reorganizó y se reformularon algunos
puntos.

A fin de evaluar la validez de discriminación de las
medidas que contienen opciones múltiples, se reali-
zó un análisis de factor por medio de la rotación va-
rimax. El cuadro 1 muestra los resultados de este aná-
lisis. Todas las medidas tenían un coeficiente a de
Cronbach superior a 0,70 lo que indica un buen aná-
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lisis de fiabilidad de estas medidas. Los resultados del
análisis de factores también demuestran que todas
las medidas cargaron los factores esperados, con
cargas superiores a 0,60, a excepción de la debili-
dad de la competencia, donde se midió la intensi-
dad competitiva, y de la predicción tecnológica,
donde se midió la turbulencia tecnológica.

Cuando se analizó la unidimensionalidad y la validez
convergente de los constructos, realicé un análisis de
factores confirmatorios en el modelo de medición.
Los índices de ajuste que se informan en la Tabla 1 su-
gieren un buen ajuste para el modelo (χ2 = 477,62;
p (porcentaje) = 0,00; df (grado de libertad)= 309,
NFI (índice de ajuste normativo) = 0,97; CFI (índice de
ajuste comparativo) = 0,99; RMSEA (error cuadrático

medio de aproximación) = 0,05).
RESULTADOS 

Los datos se analizaron con tres modelos de regre-
sión. En primer lugar, en el modelo 1, se ingresaron la
turbulencia del medio y tecnológica y la orientación
educativa para evaluar sus efectos directos en la es-
trategia de gestión del conocimiento. En segundo lu-
gar, en el modelo 2, se utilizó una regresión modera-
da jerárquica para comprobar las hipótesis del efecto
directo de la estrategia de gestión del conocimiento
y los efectos moderadores de la orientación educa-
tiva, la turbulencia del medio y la turbulencia tecno-
lógica en el desempeño estratégico de una empre-
sa. Se realizó un análisis de regresión moderado
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CUADRO 1
MEDICIÓN DE LOS CONSTRUCTOS Y ANÁLISIS DE FACTORES CONFIRMATORIOS

Medidas Carga estd.

1. Vale la pena dedicar mucho tiempo a capacitarse en nuevas formas de tratar con los clientes. 0,66
2. Perfeccionar continuamente mis aptitudes tiene una importancia fundamental para mí. 0,78
3. Realizo un gran esfuerzo para aprender algo nuevo. 0,72
4. Es importante aprender de experiencias pasadas. 0,77

1. La competencia en este segmento de productos es feroz. 0,66
2. Existen muchas guerras de promoción en este segmento de productos. 0,78
3. En este segmento de productos, si un competidor ofrece algo, otros pueden igualar la oferta de inmediato. 0,76
4. La competencia de precios es un sello distintivo de este segmento. 0,79
5. Uno se entera de un nuevo paso de la competencia en este segmento de productos prácticamente todos los días. 0,72
6. Nuestros competidores en este segmento de productos son relativamente débiles *. 0,39

1. La tecnología en este segmento de productos cambia rápidamente. 0,79
2. Los cambios tecnológicos ofrecen grandes oportunidades en este segmento de productos. 0,76
3. Es muy difícil predecir en qué lugar se encontrará la tecnología en este segmento de productos en los próximos cinco años. 0,38
4. Una gran cantidad de ideas sobre nuevos productos en este segmento han sido posible gracias a los descubrimientos tecnológicos. 0,68
5. Los desarrollos tecnológicos en este segmento de productos son mínimos*. 0,65

1. Nuestra empresa hizo hincapié en el intercambio de conocimiento a través de la asignación 0,50
de recursos económicos sustanciales.

2. Nuestra empresa desarrolló una gran variedad de depositarios que son de fácil acceso para todos los empleados. 0,52
3. Nuestra empresa incrementó el porcentaje de actualización de los depositarios debido 0,59

a las aportaciones de los empleados.
4. Nuestra empresa incrementó su compromiso general con el intercambio y la innovación. 0,83

1. La posición estratégica de nuestra empresa en el sector es muy sólida. 0,75
2. Nuestra empresa es muy competitiva con respecto a sus principales competidores. 0,91
3. La participación en el mercado de nuestra empresa es muy alta con respecto a sus principales competidores. 0,86
4. Nuestra empresa ha podido crear una posición de liderazgo en el sector. 0,86

1. Crecimiento de la cartera de clientes 0,75
2. Crecimiento del porcentaje de introducción de nuevos productos con respecto a la competencia 0,80
3. Crecimiento de la participación en el mercado con respecto a la competencia 0,85
4. Ventas de nuevos productos como porcentaje de ventas totales 0,77
Índice de ajuste del modelo
χ2 = 477,62 (p = 0.00); df = 309; NFI=0,97; CFI=0,99; RMSEA = 0,05

Nota: * Puntuación invertida
FUENTE: Elaboración propia.

Orientación educativa (α = 0,80)

Turbulencia del entorno (α = 0,80)

Turbulencia tecnológica (α = 0,73)

Estrategia de gestión del conocimiento (α = 0,89)

Desempeño estratégico (α = 0,90)

Crecimiento corporativo a largo plazo (α = 0,89)
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jerárquico ya que sus estimadores son los más sólidos
y adecuados para muestras pequeñas (Hanushek y
Jackson, 1977). En este modelo analítico, se ingresa-
ron las variables independientes y se probó el efecto
principal del uso de la estrategia de gestión del co-
nocimiento. Luego se agregaron los tres moderado-
res para controlar los efectos de interacción.

Para probar las hipótesis contingentes, se utilizó un
valor promedio para resolver el problema potencial
de multicolinealidad tanto para las variables inde-
pendientes como para las dependientes (Aiken y
West, 1991).  La tolerancia que se analizó compren-
dió entre 0,14 y 0,30 e indicó un bajo grado de mul-
ticolinealidad entre las variables independientes (Hair,
Anderson, Tatham y Black, 1998). En tercer lugar, el
análisis de regresión en el modelo 3 examinó los
efectos de la estrategia de gestión del conocimien-
to y el desempeño estratégico en el crecimiento cor-
porativo a largo plazo. 

Los resultados se muestran en el cuadro 2. En el mo-
delo 1, los resultados muestran que la orientación
educativa produce un efecto significativo y positivo
en la estrategia de gestión del conocimiento (p <
0,001). La turbulencia del medio no afecta a la es-

trategia de gestión del conocimiento. Por consi-
guiente, el análisis confirma ampliamente la hipóte-
sis 4, pero no la hipótesis 5. La turbulencia tecnológi-
ca produce un efecto marginalmente significativo y
positivo (p < 0,10) en la estrategia de gestión del co-
nocimiento. En consecuencia, el análisis en el mo-
delo 1 revela una confirmación marginal de la hipó-
tesis 6 y una amplia confirmación de la hipótesis 4.

En el cuadro 2, los resultados del modelo 2 sugieren
que la estrategia de gestión del conocimiento se re-
laciona significativamente con el desempeño estra-
tégico de una empresa (p < 0,001). La orientación
educativa produce un efecto moderador en la rela-
ción positiva entre la estrategia de gestión del cono-
cimiento y el desempeño estratégico (p < 0,001),
mientras que las turbulencias del entorno y tecnológi-
cas no producen efectos contingentes en el creci-
miento corporativo a largo plazo. Por lo tanto, las hi-
pótesis 1 y 4a se confirman ampliamente y la
confirmación de las hipótesis 5a y 6a es insignificante. 

El modelo 3 analizó los efectos de la estrategia de
gestión del conocimiento y el desempeño estratégico
de la empresa en el crecimiento corporativo a largo
plazo. La hipótesis 2 predice un efecto positivo de la es-
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CUADRO 2
RESULTADOS DE LOS ANÁLISIS DE REGRESIÓN

Estrategia de Desempeño estratégico Crecimiento
gestión del conocimiento corporativo

Modelo 1 Modelo 2 Modelo 3

Variables β t β t β t

Orientación educativa 0,29 4,01***
Turbulencia del entorno -0,06 -0,80
Turbulencia tecnológica 0,13 1,82  

Ajuste modelo 1
R2 ajustado 0,10
d.f. 3
F 7,57***

Efecto directo
Estrategia de gestión del conocimiento 0,27 3,74***

Efecto moderador
Orientación educativa –Estrategia 0,64 3,48***

de gestión del conocimiento
Turbulencia del entorno –Estrategia 0,01 0,11

de gestión del conocimiento
Turbulencia tecnológica –Estrategia -0,06 -0,45

de gestión del conocimiento
Ajuste modelo 2
ÄR2 0,06**
d.f. 4
F 6,74***
ÄF 7,20***

Estrategia de gestión del conocimiento 0,12 2,15*
Desempeño estratégico 0,38 5,51***

Ajuste modelo 3
R2 ajustado 0,18
d.f. 2
F 21,93***

Nota:  p < 0,10;   * p < 0,05;   ** p < 0,01;   *** p < 0,001.

FUENTE: Elaboración propia. 
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trategia de gestión del conocimiento en el desempe-
ño estratégico. Los resultados confirman esta predic-
ción (p < 0,05). Se ha mostrado que el desempeño es-
tratégico produce un efecto significativo en el
crecimiento corporativo (P < 0,001). Por lo tanto, la hi-
pótesis 3 confirma sólidamente el análisis del modelo
3.

DISCUSIÓN 

En el primer modelo de regresión, los resultados con-
firman significativamente la hipótesis 4, la cual postu-
laba una conexión positiva entre la orientación edu-
cativa y la estrategia de gestión del conocimiento. Sin
embargo, los resultados que se muestran en el cua-
dro 2 no confirman demasiado la hipótesis 5, la cual
predecía una relación positiva entre la turbulencia del
entorno y la estrategia de gestión del conocimiento.
Inesperadamente, los resultados muestran un coefi-
ciente negativo en esta relación. Una de las posibles
explicaciones implica el riesgo que genera el am-
biente turbulento. Moorman y Miner (1997) observaron
que construir un sistema de memoria organizacional
valioso es más difícil bajo condiciones de turbulencia
del medio, lo cual implica que ésta puede significar
un obstáculo en la utilización de la estrategia de ges-
tión del conocimiento en una empresa. 

Los resultados del modelo 2 que se presentan en el
cuadro 2 muestran una asociación positiva sólida en-
tre la estrategia de gestión del conocimiento y el de-
sempeño estratégico. Con respecto a los efectos con-
tingentes de la orientación educativa y la turbulencia
del medio y tecnológica en el desempeño estratégi-
co, los resultados indican que la orientación educati-
va produce un efecto moderador significativo en el de-
sempeño estratégico, mientras que se mostró que la
turbulencia del medio y tecnológica no afecta a la re-
lación positiva entre la estrategia de gestión del cono-
cimiento y el desempeño estratégico. Inesperada-
mente, la turbulencia tecnológica ha mostrado tener
una relación negativa con el desempeño estratégico.

No está completamente claro por qué las turbulen-
cias del medio y tecnológicas no moderan la rela-
ción entre la estrategia de gestión del conocimiento
y el desempeño estratégico, si bien existen algunas
explicaciones posibles. En primer lugar, la muestra es
relativamente pequeña y quizás no se puedan de-
tectar todos los efectos contingentes sólidos en un
modelo (Arnold, 1982). En segundo lugar, el desarro-
llo de nuevos productos ha sido un tema central en
las empresas de alta tecnología. Los mercados y me-
dios tecnológicos turbulentos no producen efectos
interactivos en el rendimiento económico de los nue-
vos productos. En el contexto del desarrollo de éstos,
los resultados del presente estudio son coherentes
con las conclusiones de investigaciones anteriores.
Ha sido sorprendente descubrir el efecto moderador

negativo insignificante de la turbulencia tecnológica.
Los resultados del modelo 1 muestran que la turbu-
lencia tecnológica estimula el uso de la estrategia de
gestión del conocimiento de una empresa, pero da-
da la inversión continua y considerable en tecnologí-
as de avanzada, la empresa pierde su ventaja de ba-
jo coste (Porter, 1985).

Tratar de continuar con la tecnología de avanzada
en un medio turbulento implica una gran orientación
al competidor en el sector de alta tecnología.

La conclusión inesperada del efecto moderador ne-
gativo de la turbulencia tecnológica concuerda con
la afirmación de Griffith y Rust (1997): estar altamen-
te orientados al competidor puede producir even-
tualmente un efecto perjudicial. 

CONCLUSIÓN 

Las conclusiones del presente estudio brindan mucha
información a los gerentes de empresas de alta tec-
nología. En primer lugar, los resultados confirman am-
pliamente el concepto de que los gerentes y las em-
presas necesitan prepararse para una orientación
educativa a fin de crear una cultura que facilite la
adopción de la estrategia de gestión del conoci-
miento e intentar competir con éxito en la industria al-
tamente competitiva. Los gerentes deben fomentar la
educación organizacional al hacer hincapié en la ha-
bilidad organizacional para aprender y al considerar la
educación como una inversión y no como un gasto.

En segundo lugar, el marco investigativo del presen-
te estudio aclara por qué las empresas deben cen-
trarse en el uso de la estrategia de gestión del cono-
cimiento para mejorar su desempeño estratégico y el
crecimiento corporativo a largo plazo. Los gerentes
de las empresas de alta tecnología deben conside-
rar varias estrategias de gestión del conocimiento a
fin de poder sobrevivir en un ambiente turbulento. Los
resultados sugieren que los gerentes deben hacer
hincapié en el intercambio de conocimiento a través
de la asignación de recursos económicos sustancia-
les, el desarrollo de una gran variedad de deposita-
rios de fácil acceso para todos los empleados, el in-
cremento del porcentaje de actualización de los
depositarios a través de las contribuciones de los tra-
bajadores y el incremento del compromiso general
de la empresa con el intercambio y la innovación.

Esto sugiere que el uso de la estrategia de gestión del
conocimiento tiene una importancia primordial para
mejorar el desempeño estratégico de una empresa
y el crecimiento corporativo a largo plazo. Estas con-
clusiones deben ser de utilidad para los gerentes de
las empresas de alta tecnología.

En tercer lugar, las conclusiones subrayan el papel
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contingente de la orientación educativa en el de-
sempeño estratégico de una empresa. Sin embargo,
se debe observar que la turbulencia tecnológica ha
mostrado producir un efecto interactivo negativo in-
significante en el desempeño estratégico. Un medio
tecnológico turbulento puede producir tanto creativi-
dad como riesgos en una empresa. Dado que la ac-
tividad creativa genera caos, se debe equilibrar la
misma a través de una organización estable y jerár-
quica (Nonaka, 1994).  Por lo tanto, esta conclusión le
informa a la gerencia superior acerca del papel con-
tingente negativo de la turbulencia tecnológica en el
desempeño estratégico. En la industria de alta tecno-
logía muy competitiva, los gerentes deben aprender
cada vez más sobre los efectos contingentes de la
orientación educativa en el desempeño estratégico.

Finalmente, el desempeño estratégico de una em-
presa produce un impacto significativo en el creci-
miento corporativo a largo plazo. Esta sólida confir-
mación del efecto directo del desempeño
estratégico tiene una implicación potencialmente
importante en la práctica. Los gerentes de las em-
presas de alta tecnología deben hacer hincapié en
la implementación de la estrategia de gestión del co-
nocimiento dentro de la organización.

Se han ofrecido cuatro estrategias de conocimiento
genéricas a fin de ayudar a las empresas a asignar
sus recursos; influencia, expansión, apropiación y son-
deo (Krogh, Nonaka, y Aben, 2001). En especial, el
conocimiento tácito es primordial para la gestión exi-
tosa de éste. Se requieren grandes esfuerzos para
promover un entorno propicio para el intercambio
de conocimiento tácito entre los individuos a través
del proceso de socialización (Nonaka, 1994). En este
sentido, los gerentes deben implementar estrategias
de gestión del conocimiento efectivas a fin de apro-
vechar la inteligencia organizacional y perfeccionar
el desempeño estratégico para incrementar el cre-
cimiento corporativo a largo plazo.

Las conclusiones de la presente investigación se de-
ben interpretar a la luz de sus limitaciones inherentes.

En primer lugar, el muestreo regional limita la gene-
ralidad de los resultados. A pesar de que Shanghai es
la ciudad más grande de China, las empresas de al-
ta tecnología de esta región podrían no representar
la totalidad de la industria china. Podría ser instructivo
extender futuras investigaciones hacia otras regiones
u otras economías de transición. 

En segundo lugar, el presente estudio no verifica las ca-
racterísticas físicas de la empresa, tales como la anti-
güedad y el tamaño, lo que podría incidir en la adop-
ción de una estrategia de gestión del conocimiento
por parte de una empresa. Por lo tanto, las investiga-
ciones futuras deberían verificar estas variables.

En tercer lugar, el modelo teórico excluye algunos fac-
tores potencialmente importantes. Parece posible que
la capacidad de innovación de una empresa pueda
ser un factor significativo que estimule su desempeño
estratégico y el crecimiento corporativo a largo plazo.
Sería instructivo analizar si estas conclusiones se man-
tendrían en un contexto creativo en el que se presen-
ta ampliamente la innovación del conocimiento.

En cuarto y último lugar, en el presente estudio, se tomó
como muestra la industria de alta tecnología debido a
la creciente importancia que cobra la estrategia de
gestión del conocimiento en el desempeño estratégi-
co y el crecimiento corporativo a largo plazo en este
sector altamente competitivo. Sin embargo, la genera-
lización de los resultados del presente estudio se ve li-
mitada por el escenario de la alta tecnología, dado
que las empresas en este sector enfrentan un entorno
más dinámico y ellas mismas se posicionan para una
orientación educativa más sólida. Las investigaciones
futuras deben tratar este tema en otros sectores.
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