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El estudio de como las competencias distintivas en aprendizaje se crean requiere mds
investigacion, si bien muchos estudios se concentran en la importancia del aprendizaje
continuo en la organizacion (Urbano y Yordanova, 2008; Prieto y Revilla, 2006; Senge, 1990),
pocos demuestran el proceso de creacion de este activo intangible clave.

Ademds no se tiene suficiente conocimiento sobre
las acciones y decisiones organizativas que permi-
ten el desarrollo y renovacion del portafolio de acti-
vos estratégicos de una organizacion (Ranft y Lord,
2002; Zollo y Winter, 2002).

Pocos estudios estudian la gestion de conocimiento
en las empresas turisticas, de hecho Cooper (2006:
59) afirma que, «a medida que el turismo esté mds
familiarizado con la gestion de conocimiento, se
desarrollardn aplicaciones significativas, tanfo para
la gestion de destinos, como para la politica, debi-
do a gue la gestion de conocimiento se relaciona
con la naturaleza de la economia del conocimien-
oy las caracteristicas del conocimiento turistico como
un bien publico».

El propdsito de esta investigacion es analizar como
la infroduccion de programas de Gestién del
Conocimiento (GC) genera competencias distintivas

en aprendizaje, con el fin de obtener mejores resul-
tados que los competidores. El interés recae en
como la GC puede influir en la adqguisicién y gene-
racién de competencias, y como éstas conducen a
una rentabilidad econdmica superior a la de los
competidores. Este problema se relaciona mds es-
frechamente con los enfoques dindmicos del En-
foque Basado en Competencias (Enz, 2008; Eisen-
harat y Martin, 2000; Teece, 1998; Teece et al., 1997),
que se centran en como las competencias distinti-
vas son creadas, desarrolladas y acumuladas.

GCY COMPETENCIAS DISTINTIVAS EN APRENDIZAJE ¥

Nuestra concepcion de GC consiste en una herra-
mienta de gestion que incorpora aspectos clave del
modelo de negocios y los amplia para proveer una
metodologia prdctica. Nosotros definimos la GC
como una heramienta de gestion, caracterizada
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por una serie de principios y prdcticas, cuyo fin es
crear, diseminar y aprovechar el conocimiento. Por
lo tanto, asumimos dos dimensiones en el construc-
to de la GC: principios y prdcticas.

Los principios se refieren a los propdsitos que la orga-
nizacion frata de alcanzar. Se refieren a un nivel mds
abstracto, que estd mds relacionado con las ideas.
Este conjunto de principios bdsicos guian la organiza-
cion. Los principios son implementados a fravés de un
grupo de prdcticas, que representan las actividades y
métodos utilizados para institucionalizar la GC.

Las practicas se refieren a un nivel mds perceptible
y practico de investigacion. Esta dimension de la GC
se enfiende como una innovacion organizativa que
involucra cambios importantes en la infroduccion de
la estrategia v las practicas de gestion tradicionales.

Para conceptualizar las competencias distintivas en
aprendizaje, primero es necesario conceptualizar el
aprendizaje organizativo. Siguiendo la linea de estu-
dios previos (Teece et al., 1997), definimos el apren-
dizaje organizativo como el proceso que permite a
las organizaciones y sus empleados generar nuevo
conocimiento. Con referencia a las fases de este
proceso y siguiendo a Huber (1991:88), considera-
mos cuatro etapas diferentes: adqguisicion de cono-
cimiento, diseminacion de la informacién, interpre-
tacién de la informacion y memoria organizativa.,

Conceptualizamos las competencias distintivas en
aprendizaje siguiendo la definicién propuesta por
Camison (2002) como un grupo de competencias y
habilidades especificas que la empresa posee, que
junto con sus caracteristicas cognitivas, permiten
desarrollar actividades que posibilitan que la empre-
sa desarrolle un sistema continuo de aprendizaje,
que distingue a la empresa de sus competidores.
Distinguimos cuatro dimensiones:

Compromiso de la direccién con el aprendizaje or-
ganizativo: Un entomo que facilite el aprendizaje estd
basado en el desarrollo de habilidades por parte de
la direccién para tomar decisiones y anticipar cam-
bios.

Cultura que fomente la innovacién y el aprendiza-
je: Valores culturales que promuevan el aprendizaje
continuo, que fomenten la critica y ayuden a mejo-
rar el desempeno empresarial.

Desarrollo de competencias: Las organizaciones de-
berian establecer el desarrollo de competencias en
el interior de la organizacion. Se deberia fomentar el
desarrollo de competencias internas mediante la
promocion de mecanismos de aprendizaje y vincu-
larlo con un sistema de recompensas.

Diseno organizativo basado en el aprendizaje: La
empresa deberia tener como meta la creaciéon de
nuevas competencias basadas en aprendizaje,
formentar el debate y el frabajo en equipo.

El aprendizaje organizativo requiere la creacion y
control de conocimiento interno y externo de la
empresa para desarrollar actividades actuales y
futuras (Petkova, 2008). En este sentido los individuos
juegan un rol muy importante en la organizacion,
porque ademds de tener la informacion, determi-
nan gqué informacion serd requerida y como puede
ser dlmacenada en la memoria organizativa (Urbano
y Yordanova, 2008).

El enfoque de la empresa basado en conocimiento
0 Knowledge-Based Approach (KBA) busca ofrecer
una explicacion de las diferencias en el desempeno
empresarial enfocdndose en la GC (Teece et al.,
1997). Los investigadores que trabajan en esta pers-
pectiva sugieren, que el proceso por el cual el cono-
cimiento es creado y utiizado en la organizacion,
podria ser el recurso inimitable que la direcciéon debe-
ria reconocer, si es que desean obtener un desempe-
Ao sostenible.

Sin embargo, la investigacion sobre los posibles
efectos de la infroduccion de la GC sobre el desem-
peno empresarial es escasa y presenta varias limita-
ciones (Davenport, 1999; De Carolis y Deeds, 1999;
Teece, 1998). Los estudios de GC y sus efectos han
sido principalmente tedricos con muy poca eviden-
cia empirica (Teece, 1998). El establecimiento de
una relacion causal y directa entre GC y desempe-
no empresarial (Armistead, 1999) tiene anteceden-
tes tedricos y practicos débiles (Alaviy Leidner, 2002).
Igualmente McEvily y Chakravarthy (2002), Firestone
(2000) y Davenport (1999) sostienen que existe una
carencia de contribuciones relevantes en la literatu-
ra que justifigue la relacion causal entre GC y des-
empeno empresarial y si esta relacion puede o no
puede ser mediada por otras variables.

La investigacion se enfoca en como la introduccion
de la GC en la organizaciéon puede crear o mejorar
el conjunto de competencias distintivas en aprendi-
zaje. Particularmente, nuestro propdsito es identificar
como la relacion entre la GC vy las competencias
genera un stock de activos estrategicos o compe-
tencias de innovacion (Teece et al., 1997; Nonaka y
Takeuchi, 1995). Este problema requiere un andlisis
riguroso de los marcos tedricos de referencia que
determinan las caracteristicas y procesos a traves
de los cuales las competencias distinfivas son crea-
das.
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Con referencia a la relacién entre el aprendizaje
organizativo y el desempeno empresarial, la literatu-
ra previa ha considerado al aprendizaje organizativo
como el elemento clave para mejorar el desempe-
Ao organizativo (Brockman y Morgan, 2003). Las
empresas con una mayor capacidad de aprendiza-
je son mas sensibles a los cambios y tendencias de
mercado (Tippins y Sohi, 2003). Estas empresas son
mds flexibles y anticipan el cambio mdas rdpido y
facilmente que los competidores, ya que el apren-
dizaje organizativo permite la creacion de nuevo
conocimiento Ufil para la toma de decisiones en la
empresq, incrementado consecuentemente la ca-
pacidad de adoptar acciones efectivas.

Ademds, algunos estudios empiricos muestran la
existencia de una relacion positiva entre aprendiza-
je organizativo y desempeno empresarial (Priefo y
Revilla, 2006; Tippins y Sohi, 2003; Bontis et al., 2002),
por tanto proponemos la siguiente hipdtesis:

Hipoétesis 1: Existe una relacion directa y positiva
entre las competencias distintivas en aprendizaje y
el desempeno empresarial.

La GC es mds que un conjunfo de herramientas de
gestion utilizadas esporddica y aisladamente, debido
a gue la GC tiene un enfoque holistico tal como
Dibella'y Nevis (1998) afirman. A partir de la revision de
la literatura (Studdard, 2006; Bhatt, 2001; Davenport y
Prusak, 2000; Nonaka y Takeuchi, 1995), podemos afir-
mar gue existen seis principios y prdcticas en las orga-
nizaciones orientadas a la GC: la orientacion hacia el
desarrollo, fransferencia y proteccion del conocimien-
to (Nonaka y Takeuchi, 1995); aprendizaje continuo
en la organizacion (Petkova, 2008; Hamel y Prahalad,
1994; Brown y Duguid, 1991; Senge, 1990); la com-
prension de la organizaciéon como un sistema global
(Dibella y Nevis, 1998); desarrollo de una cultura inno-
vadora gue fomente proyectos de investigacion y
desarrollo (Nonaka y Takeuchi, 1995); un enfoque
basado en las personas (Davenport, 1999); desarrollo
de competencias y gestion basada en competen-
cios (Tracey y Hinkin, 2008; Colombo y Grilli, 2006;
Hamel y Prahalad, 1994).

La orientacion hacia el desarrollo, fransferencia y pro-
feccion de conocimiento permite que el capital hu-
mano desarrolle sus tareas mds eficientemente, por lo
tanto un conjunto de rutinas pueden ser almacena-
das en la empresa, lo que permite a los empleados
aprender mds rédpidamente que sus competidores.
Zollo y Wintfer (2002: 341) argumentan que la manera
de crear competencias distintivas en aprendizaje es a
fravés del proceso que articula el conocimiento impli-
cito en discusiones colectivas. Compartir y comparar
experiencias con el resto puede mejorar el nivel de
comprension de los mecanismos causales.

Es importante en las organizaciones que se fomente
la reflexion, que las nuevas ideas sean valoradas sin
importar el nivel jerdrquico que las haya formulado.
Ademads, una cultura enfocada en la innovacién y
aprendizaje se impulsa si la organizaciéon promueve
la adquisicion de nuevas habilidades a favor del
staff o mediante la introduccién de mejoras en la
carrera del empleado.

Comprender la GC desde una perspectiva holistica
mejora las competencias basadas en el aprendizo-
je. De hecho, Senge (1990) considera el pensamien-
to sistémico como la quinta disciplina en el aprendi-
zaje organizativo. La visibn compartida implica acti-
tudes para configurar las visiones futuras basadas en
el compromiso del empleado.

La infroduccion de la GC puede forfalecer la sosteni-
biidad de las ventajas competitivas que se hayan
generado, permitiendo el desarrollo de competencias
distinfivas. La forma en la que la GC se configura es
Unica, ya que los principios y practicas utilizados de-
penden del contexto tecnoldgico y social de la em-
presa. La posibiidad que tiene la empresa de be-
neficiarse de las rentas generadas por estos recursos
depende de la existencia de derechos de propiedad
perfectamente definidos. El ingreso que se genera es
el resultado de una red de relaciones compleja y no
afribuible a factores particulares de produccion.

Consideramos que la GC permite a la empresa ge-
nerar aprendizaje colectivo, ya gue promueve el fro-
bajo en equipo y fomenta la transferencia de cono-
cimiento, rompiendo barreras interdepartamentales.
De hecho, cuanto mds se inserta el conocimiento
de los individuos en las rufinas organizativas, mayor
es la posibilidad de la empresa de beneficiarse de
estos resultados.

En particular, la implantacion de la GC tiene un efec-
to positivo en la creacion, renovacion y aplicacion
de las competencias distintivas en aprendizaje. Al-
gunos autores mds optimistas establecen que en el
futuro cercano, la Unica fuente de ventaja competi-
fiva sostenible serd la creacion y gestion eficiente
del aprendizaje organizativo (Prieto y Revilla, 2006;
Teece, 1998; Drucker, 1993).

Este razonamiento tedrico implica definir a la GC
como una variable antecedente de las competen-
cias distintivas en aprendizaje o alternativamente,
definir a las competencias distintivas en aprendizaje
como una variable mediadora entre la GC y el des-
empeno empresarial. Mediante el énfasis en su rele-
vancia estratégica y argumentando acerca de los
efectos positivos de la GC sobre la generacion y
regeneracion de competencias distintivas en apren-
dizaje, formulamos la siguiente hipotesis:
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FIGURA 1

MARCO TEORICO DE RELACIONES ENTRE GC, COMPETENCIAS BASADAS
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H; 0.50 096 094 081 005 132 039

H; 0.60 093 094 081 006 161 0.78

P/T1 = Orientacion hacia el desarrollo, transferencia y proteccion del conocimiento
P/T2 = Aprendizaje continuo en la organizacion
P/T3 = Entender la organizacién como un sistema global

P/T5 = Enfoque basado en los individuos
P/T6 = Desarrollo de competencias y gestion basada en competencias

P/T4 = Desarrollo de una cultura innovadora que fomenta proyectos de investigacién y desarrollo

L1 = Compromiso de la direccion con el aprendizaje organizativo
L2 = Cultura que fomenta la innovacion y el aprendizaje

L3 = Desarrollo de competencias

L4 = Disefio organizativo basado en el aprendizaje

FUENTE:
Elaboracién propia.

Hipétesis 2. F/ grado de adopcién de principios y
prdcticas de GC es un factor antecedente del stock
de competencias distintivas en qprendizaje.

Los tres constructos clave que componen el mode-
lo tedrico desarrollado se muestran en la Figura 1.

METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION ¥

Definicion operativa de las variables del modelo

tedricov

Gestion de conocimiento (GC). A pesar del crecien-
te reconocimiento de su importanciay uso en diversas
organizaciones, No existe una definicion ampliamente
aceptada del constructo de GC tanto para directivos
como para la comunidad cientifica. Nuestra concep-
cién de GC consiste en un sisterna de gestion carac-
ferizado por un grupo de principios y practicas, cuyo
propdosito es la creacion, almacén, conversion, transfe-
rencia, diseminacion y aplicacion del conocimiento
que posee una empresa. Esta definicion nos permite

verificar si un sistema de gestion funciona en base a
los valores y creencias que entranan los principios de
GC. Igualmente importante es el andlisis acerca de si
estos principios se materializan en un grupo de practi-
cas y técnicas en el comportamiento rutinario de la
empresa gue permitan crear, convertir, diseminar y uti-
lizar conocimiento organizativo.

Por tanto, definimos la GC como un constructo laten-
te de tercer orden, con dos dimensiones: principios y
précticas. Cada dimensién es un constructo de segun-
do orden con seis elementos, que son os principios y
las précticas bdsicas que una organizacion emplea
para intfroducir estos principios.

Empleamos la escala propuesta por Palacios vy
Garrigds (2005) consistente en 49 ftems, 26 de ellos
miden los principios de GC y 23 miden las practicas
de GC. Todos fueron medidos en una escala Likert
de 5 puntos a pesar de tener diferentes propdsitos:
la escala de medicidn de principios de GC mide el
grado de importancia que la empresa le otorga a
cada item, mientras que la escala de mediciéon de
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las practicas de GC mide el grado de uso de cada
técnica utilizada.

Competencias distintivas en aprendizaje. Siguiendo
a King y Zeithmal (2003) adoptamos un enfoque de
percepciéon para medir este constructo. Especifica-
mente, hemos medido las competencias distintivas
en aprendizaje utilizando la escala propuesta por
Camisén (2002). Esta escala define a las competen-
cias distintivas en aprendizaje como un factor laten-
te de segundo orden con 4 dimensiones. Esta esca-
la mide las competencias distintivas con una esca-
la semdntica, basada en una autoevaluacion reali-
zada por el gerente en relacion a sus competidores.
Los encuestados evalian como ellos perciben el
stock de competencias distintivas en comparacion
con sus competidores. Se utilizd una escala Likert de
5 puntos donde: 1=mucho peor que nuestros com-
petidores, 3=normal o igual que nuestros competi-
dores y 5=mucho mejor que nuestros competidores.

Desempeno Organizativo. En esta investigacion uti-
lizamos la escala disefada y validada por Camisdn
(2004). Este instrumento mide el desempeno empre-
sarial a través de una escala Likert de 5 puntos, cons-
fruida a partir de una autoclasificacion de la direc-
cién en relacién con sus competidores. Esta escala
incluye 25 variables que evalian los indicadores
econdémicos financieros cldsicos, la posicion de la
empresa en el mercado y su potencial, asi como los
objetivos de los diferentes agentes involucrados en
la organizacion. El desempeno organizativo general
fue evaluado mediante el cdiculo del promedio de
los ftems que conforman la escala.

Datos y muestrav

Entre Febrero y Junio de 2007, el cuestionario fue
enviodo a los gerentes de empresas espanolas
hoteleras que aportaron su correo electrdnico en las
pdginas principales de turismo espanolas. El cuestio-
nario fue enviado a 3502 empresas y se recibieron
197, a pesar de que 4 de ellas fueron eliminadas
debido a la existencia de errores o porque se reci-
bieron muy tarde. El porcentaje de respuestas nos
dio un error muestral de 5,42% con un nivel de con-
fianza del 95%.

El estudio utilizd la técnica de andlisis factorial confir-
matorio para estimar los pardmetros utilizando para
ello el programa informdtico EQS 6.1. Este programa
emplea un método de mdaxima verosimilitud por
defecto, ofreciendo estimadores consistentes para
grandes muestras, con variables continuas y con dis-
fibucion multinormal. Sin embargo, nuestra investi-
gacion rompe con el supuesto de la normalidad
multivariable y utiliza una variable continua que utili-

) CUADRO 1
ESTADISTICAS DESCRIPTIVAS Y COEFICIENTES
DE CORRELACION

Media d.t. 1 2
1 Desempeno 3.09 0.26
empresarial global
2 Competencias 3.73 0.31 0.44***
distintivas basadas
en aprendizaje
3 Gestion de 3.91 0.35  0.10** 0.13***

Conocimiento

**% 5 < 0.001; ** p < 0.01

FUENTE: Elaboracion propia.

za escalas Likert. En esta situacion, algunos autores
como Satorra y Bentler (2001) sugieren utilizar otros
métodos como estimadores esténdares robustos,
implementados en EQS vy las estadisticas que llevan
su nombre, Hemos utilizado este método en nuestra
investigacion.

La matriz de correlacion, la media y la desviacion
estdndar para cada variable se presentan en el cuo-
dro 1.

RESULTADOS¥

Validacion de las escalasy

La primera fase consiste en el desarrollo y medicion
del modelo mediante la especificacion de los
modelos factoriales. Siguiendo a Bagozzi (1981), se
llevd a cabo un andlisis de dimensionalidad, fiabili-
dad y validez de las escalas mediante el andlisis
factorial confirmatorio.

Validacién de la escala de medicion de gestion de
conocimiento. Como un paso previo al andlisis fac-
torial confirmatorio, estudiamos la calidad de agjuste
de los modelos factoriales estimados. El andlisis de la
bondad de gjuste estuvo basada en los diferentes tests
propuestos por Hair et al. (1999). En el cuadro 2 se
muestran los modelos factoriales de primer, segundo
y tercer orden, 10s mismos que corroboran la bondad
de los agjustes. La Unica excepcion son los modelos
correspondientes a T2 y 16, que estdn saturados y con
un gjuste perfecto, ya que los tres indicadores de me-
dicion tienen cero grados de libertad. Con el propdsi-
to de validar ambos factores establecimos un mode-
lo general (T2+T6), que muestra que ambas dimen-
siones estdn separadas pero no correlacionadas. Los
modelos restantes tienen un numero positivo de gra-
dos de libertad. La calidad del ajuste absoluto (GFl >
0.90y Satorra-Bentler y2 p value > 0.05), el ajuste incre-
mental (AGFI, BBNFly IFI > 0.90) y el ajuste de parsimo-
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CUADRO 2

iINDICES DE AJUSTE PARA LOS MODELOS FACTORIALES INICIALES PARA LOS CONSTRUCTOS DE GC
Y LAS COMPETENCIAS DISTINTIVAS BASADAS EN APRENDIZAJE

Satorra-Bentler y? gl p-value BBNFI IFI GFI AGFI PGFI NC
Principios GC (modelos factoriales individuales de primer orden)
P1 0.066 2 0.513 0.952 0.962 0.979 0.953 0.949 1.22
P2 0.081 1 0.296 0.942 0.949 0.947 0.920 0.937 1.42
P3 0.056 2 0.735 0.990 0.994 0.988 0.966 0.988 1.02
P4 0.069 2 0.512 0.958 0.954 0.954 0.937 0.9512 1.28
P5 0.060 2 0.537 0.985 0.980 0.985 0.960 0.974 1.36
P6 0.073 1 0.312 0.942 0.948 0.922 0.910 0.929 1.41
Précticas GC (modelos factoriales individuales de primer orden)
T 0.029 2 0.860 0.997 0.999 0.995 0.976 0.986 0.91
T3 0.857 2 0.652 0.974 0.980 0.963 0.948 0.979 1.73
T4 0.965 2 0.526 0.955 0.958 0.938 0.910 0.956 1.39
5 0.037 2 0.846 0.995 0.998 0.992 0.974 0.983 0.95
T2+T6 7.982 5 0.436 0.943 0.945 0.954 0.930 0.952 1.41
GC (modelos factoriales de segundo orden)
GC principios 28.186 23 0.503 0.956 0.957 0.9591 0.938 0.960 0.99
GC prdcticas 24.026 21 0.163 0.988 0.989 0.983 0.955 0.990 1.46
GC (Modelos factoriales de tercer orden)
GC 372.256 322 0.653 0.925 0.936 0.913 0.890 0.942 1.16
Competencias distintivas en aprendizaje (modelos factoriales individuales de primer orden)
L1 0.079 9 0.125 0.976 0.985 0.977 0.943 0.975 1.06
L2 0.089 8 0.701 0.998 0.999 0.998 0.994 0.983 1.83
L3 0.071 3 0.172 0.996 0.996 0.996 0.976 0.981 1.24
L4 0.060 6 0.156 0.990 0.998 0.991 0.969 0.978 1.12
Competencias distintivas en aprendizaje (factorial individual de segundo orden)
Competencias
distintivas basadas
en aprendizaje 83.112 69 0.152 0.925 0.936 0.923 0.900 0.913 1.17
Notas:

P=Principio T= Técnica (dimensiones de GC) L (dimensiones de competencias distintivas basadas en el aprendizaje).
P1/T1: Crientacion hacia el desarrollo, transferencia y proteccion del conocimiento.

P2/T2: Aprendizaje continuo en la organizacion.
P3/13: Entender la organizacién como un sistema global.

P4/T4: Desarrollo de una cultura innovadora que fomenta proyectos de investigacion y desarrollo.

P5/T5: Enfoque basado en los individuos.

P6/T6: Desarrollo de competencias y gestion basada en competencias.

L1: Compromiso de la direccion con el aprendizaje organizativo.
L2: Innovacién y cultura de aprendizaje.

L3: Desarrollo de competencias.

L4: Diseno organizativo enfocado hacia el aprendizaje

FUENTE: Elaboracion propia.

nia (PGFl > 0.90 y NC < 2) indican que en todos los
casos los indices de ajuste son superiores a los valores
mMiniMmos recomendados.

El andlisis de dimensionalidad pretende corroborar la
estructura de la GC como un constructo bidimensio-
nal de fercer orden, caracterizado por un grupo de
principios y prdcticas. Los principios vy las prdcticas son
consideradas como constructos lafentes de segundo
orden con 6 dimensiones cada una. La bondad de
ajuste de los modelos factoriales de primer orden vali-
da la unidimensionalidad de las dimensiones indivi-

duales de cada principio y de cada prdctica. Los indi-
cadores observados para los factores de primer orden
representan al mismo concepto tedrico. Los indicado-
res fueron estimados de acuerdo a su carga factorial
mediante el LMTEST (Test de Lagrange). Las cargas fac-
toriales estandarizas tienen valores superiores a 0,6.

La fiabilidad de las dimensiones se evalud a fravés
de la fiabilidad compuesta (Fomell y Larcker, 1981).
Ademds la fiabilidad compuesta para los factores
de segundo vy tercer orden es superior al valor mini-
mo de 0,7 en todos los casos.
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CUADRO 3
VALIDEZ CONVERGENTE A PARTIR DE COEFICIENTES DE CORRELACION DE MEDIDAS SUBJETIVAS Y OBJETIVAS

Indicadores objetivos para algunos items de la escala de
competencias basadas en aprendizaje

Patentes y modelos de uilidad

Inversién en formacion (porcentaje de ventas)

Inversion en 1+D+I (porcentaje de ventas)

Equipos interfuncionales (nimero)

Indicadores objetivos para algunos items de la escala de Gestién
del Conocimiento M

Ideas pensadas por empleados (NUmero)

Productos innovadores (nUmero)

Cursos de formacion (nimero)

Equipos de tfrabajo multidisciplinares (nimero)

Indicadores objetivos para algunos items de la escala de Desempeio Organizativo @

P1 Media del retomo en activos ROA (Ratio en %)

P2 Media del retomno sobre la inversion ROI (Ratio en %)
P3 Media del retomo sobre ventas ROS (Ratio en %)

P4 Media bruta del margen de produccion (Ratio en %)
P5 Media de crecimiento anual en ventas 2002-2006 (%)

P6 Media de crecimiento annual en ventas internacionales 2002-2006 (%)

P7 Ganancia en cuota de mercado 2002-2006 (%)

P8 Crecimiento esperado en ventas 2007-2009 (%)

P9 Crecimiento esperado en ventas inferacionales 2007-2009 (%)
P10 Solvencia financiera (ratio en %)

P11 Liquidez financiera (ratio en %)

P12 Productividad del frabajo (valor en euros)

Coeficientes de correlacion

P1 P2 P4 P6
0.801 0.071 0.185 0.074
0.106 0.704 0.119 0.235
0.718 0.448 0.807 0.217
0.286 0.478 0.361 0.661

Coeficientes de correlacion

L1 L2 L4 L6
0.622 0.433 0.247 0.241
0.123 0.809 0.192 0.182
0.301 0.413 0.771 0.103
0.094 0.479 0.473 0.704

Coeficiente correlacion

0.928
0.918
0.909
0.904
0.864
0.843
0.835
0.876
0.815
0.899
0.893
0.907

P14 Creacion de riqueza (valor de mercado a través de los mercados de capitales o estimado/valor

contable de la empresq)

0.873

(MLos indicadores objetivos se han obtenido de informes de instituciones pertenecientes a las firmas de la muestra.
@ La informacion sobre indicadores objetivos procede de la misma encuesta.

FUENTE: Elaboracion propia.

Con respecto al andlisis de validez, puede ser asegu-
rado de tres maneras. Primero a fravés del ajuste de los
modelos, particularmente con la bondad de ajuste
incremental de las medidas (AGFI o BBNFI), las cuales
exceden el minimo valor recomendado (Bentler y
Bonett, 1980). Segundo, mediante las cargas factoria-
les mayores o cercanas al minimo (Hair ef al., 1999).
Tercero, de acuerdo con Yerson y Gerbing (1988), la
validez interna se asegura por la significancia estadisti-
ca de las cargas (t> 1.96, o = 0.05).

Un problema clave para evaluar las caracteristicas
infernas de la empresa es la preservacion de la
objefividad. Algunos autores (i.e., Rangone, 1997:
209) prefieren, siempre que sea posible, el uso de
sustitutos cuantitativos para evaluar los elementos
intangibles. Una razén bdsica para la falta de con-
fianza en la objetividad de las percepciones directi-
vas de sus empresas, deriva del amplio margen de
variacion que podria conducir a una seria evalua-

cién de los errores. Adicionalmente, existe un sesgo
de autoevaluacion gue ha sido observado en varios
grupos (Gramzov et al., 2003).

Los directivos podrian no estar dispuestos a aceptar
esta debilidad, formulondo juicios excesivamente
optimistas sobre su desempeno. Si este riesgo ocurre
siempre, la aufoevaluacion, en vez de reflejar la rea-
lidad de la empresa, reflejard la autoestima del ge-
rente. Sin embargo, las percepciones directivas tam-
bién presentan ventajas como una evaluacion mds
precisa de la situacion en la empresa y una medi-
cibn mds completa y especifica de constructos
complejos. La extensa literatura previa ha defendido
la validez de las escalas de medicion subjetivas
para una variedad de constructos (Camison, 2004;
Venkatraman y Ramanujam, 1986).

Una forma generalmente aceptada de verificar la
calidad de la medicidon subjetiva es mediante la
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validez convergente con la medicién objetiva. En
nuestro estudio, para verificar si la medicion de
cada constructo en base a la percepciéon directiva
es convergente con la medicién objetiva a través
de los datos cuantitativos, utilizamos datos objetivos
recogidos de fuentes externas, que podrian ser con-
sideradas como variables de comparacion para
algunos indicadores. La comparacion fue realizada
entre la media de los ffems que componen cada
dimension de la escala (factores de primer orden) y
varios indicadores objetivos que conforman parte
de esta componente (cuadro 3 en pdgina anterior).
Los resulfados indican una elevada y significativa
correlacion.

Con referencia a la validez discriminante, para todas
las dimensiones (6 principios + 6 prdcticas), se lleva-
ron a cabo 66 tests de la Chi cuadrado, obteniendo
diferencias significativas en todos los casos (p <
0.05), por tanto todas las dimensiones representan
diferentes conceptos, revelando la existencia de
validez discriminante.

Validacién de la escala de medicién de las com-
petencias distintivas en aprendizaje. Los resulfados
(cuadro 2) muestran la bondad de ajuste de los
modelos factoriales de primer y segundo orden (Hair
et al., 1998). La validez intema de la escala fue ase-
gurada en primer lugar mediante el ajuste de los
modelos, en particular la bondad de ajuste de las
medidas incrementales, y en segundo lugar a través
de la magnitud de las cargas factoriales con valores
superiores a 0,4. En fercer lugar, la validez interna se
asegura mediante la significancia estadistica de
todas las cargas (t = 1.96, o = 0.05). Para confirmar
que la medicion de las competencias distinfivas en
aprendizaje en base a la percepcion de los geren-
tes es convergente con la medicion objetiva baso-
da en los datos cuantitativos, utilizamos datos objeti-
vos comparativos, recogidos de fuentes externas,
obteniendo resultados 6ptimos (cuadro 3).

Validacién de la escala de medicion de desempe-
Ao organizativo. Para evaluar la escala, asumimos
que todos los fferms componen la misma escala, y asi
utiizamos la media general. La fiabilidad compuesta
de la escala (0,954) es mayor que el valor minimo
recomendado. Todos los indicadores tuvieron cargas
factoriales positivas y son estadisticamente significati-
vas (p < 0.05). La validez convergente, junto con la
calidad incremental de los tests de ajuste (BBNFI =
0.9522 > 0.90) corroboran este hecho. Para confirmar
que la medicién del desempefo organizativo en
base a la percepcion de los directivos es convergen-
fe con la mediciéon de los datos cuantitativos, emple-
amos en el cuestionario datos objetivos para compa-
rar, obteniendo resultados Optimos tal como se mues-
fra en el cuadro 3.

Evaluacion empirica de las hipdtesis ¥

Una vez confimada la validez de las variables del
modelo, se procede a evaluar las relaciones causo-
les entre las variables.

Relacion entre las competencias distintivas en apren-
dizaje y el desempeno organizativo (H1). La estimao-
cién para la hipdtesis H1 en el modelo estructural
obtuvo indices adecuados de ajuste global. Los ajus-
tes de medida absolutos (GFI=0.94; RMSEA=0.05;
Chi Cuadrado valor p=0.50), las medidas de ajuste
incremental (AGFI=0.91; BBNFI=0.96) y la medida de
ajuste de parsimonia (NC=1.32) estan por encima de
los valores minimos recomendados.

La fiabilidad del modelo estfructural es elevada (R? =
0.39). La evidencia empirica confirma H1, con una
alta capacidad explicativa del desempeno organi-
zativo atribuible a las competencias distintivas basa-
das en el aprendizaje. Sin embargo, la magnitud del
pardmetro estimado v la fiabilidod del modelo es-
fructural indican que existen otras variables ocultas
gue deberian fomarse en cuenta en el momento de
considerar la relaciéon enfre ambos constructos.

Relacién entre GC, competencias distintivas en apren-
dizaje y desempeno organizativo (H2). El modelo
desarrollado para la segunda hipdtesis introduce las
competencias distintivas en aprendizaje como una
variable mediadora entre la GC y el desempeno
empresarial.

La estimacion del modelo estructural para la hipodtesis
H2 muestra un excelente indice global de ajuste. Las
medidas de ajuste global (GFI = 0.94; RMSEA = 0.06;
Chi-cuadrado valor p = 0.60), las medidas de aqjuste
incremental (AGFI = 0.91 BBNFI = 0.93) y el indice de
ajuste de parsimonia (NC = 1.61), presentan valores
superiores a los Minimos recomendados.

El modelo estructural tiene un alto grado de fiabili-
dad (R? =0.781), superior al obtenido en la hipdtesis
H1. Esto significa que las competencias distintivas en
aprendizaje y el grado de implementacion de la GC
juntos explican mejor la variacion del desempeno
empresarial que cuando solo se considera la prime-
ra variable. Ademds, mediante la observacion de
los coeficientes de las ecuaciones estructurales, el
efecto directo de las competencias distintivas en
aprendizaje en el desempeno empresarial es prac-
ficamente el mismo (0.673, p < 0.001) que el esti-
mado en la hipdtesis H1. El grado de infroduccion
de la GC tienen un fuerte efecto en la acumulacion
de competencias distintivas en aprendizaje (0.812,
p < 0.001) e indirectamente en el desempeno orga-
nizativo (0.546, p < 0.001). Adicionalmente, la rela-
cién directa entre el grado de infroducciéon de la GC
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sobre el desempeno organizativo no es estadistica-
mente significativa. Por tanto, la evidencia empitica
confirma la hipdtesis H2.

El efecto de la GC en la acumulacién de compe-
tencias distintivas en aprendizaje e indirectamente
en el desempeno organizativo se explica por el uso
de prdcticas (0.85, p < 0.001), mds que por la acep-
taciéon de los principios (0.61, p < 0.001), tomando
en consideracion que ambos pPesos son Positivos y
estadisticamente significativos (p < 0.001).

CONCLUSIONES E IMPLICACIONES FUTURAS ¥

A partir del modelo tedrico desarrollado y posterior-
mente validado a fravés de los datos empiricos
podemos extraer las siguientes conclusiones:

_1|Existe una relacion causal positiva entre la GC
(principios y practicas) y las competencias distintivas
en aprendizaje. La introduccién de un programa de
GC en la organizacion tiene un efecto positivo en la
generacion de competencias distintivas en aprendi-
zaje. En este sentido, la GC puede ser entendida
COmMO un mecanismo institucional que permite esti-
mular la coordinacion de conocimiento explicito y
tdcito, el cual es diseminado a fraves de la organi-
zacion y su entorno. Por tanto, la GC estd fuertemen-
te conectada con la capacidad de innovaciéon de
la empresa (Teece et al., 1997; Nonaka y Takeuchi,
1995). Esta evidencia empitica nos permite ampliar
el conocimiento de acciones organizativas que per-
mitan el desarrollo y renovacion del portafolio de
activos estratégicos proclamados por los enfoques
mads dindmicos del enfoque basado en competen-
cias (Ranft y Lord, 2002; Zollo y Winter, 2002;
Eisenhardt y Martin, 2000).

gLos competencias distintivas en aprendizaje tie-
nen un fuerte efecto en el desempeno empresarial.
Sin embargo, a pesar de que la magnitud causal se
mantiene, el poder explicativo del desempeno
empresarial es mayor en el modelo estructural para
la H2 que para la H1. Concluimos que el andllisis de
las relaciones causales entre variables complejas
requiere la infroduccién de variables ocultas que
midan o determinen los efectos directos. Una segun-
da conclusién indica que la sostenibilidad de las
rentas econémicas es determinada, no sdlo por el
volumen actual de activos de conocimiento, sino
también por el poder para crear competencias
Schumpeterianas en la organizacion.

3| Este estudio es una contribucion interesante a la
literatura (McEvily y Chakravarthy, 2002; Firestone,
2001; Davenport, 1999) ya que adiciona conocimien-
to sobre la relacion causal entre la GC y el desempe-

Ao empresarial, asi como las variables que median
ambos constructos. La implementacion de un siste-
ma de GC no puede directamente mejorar el des-
empeno empresarial, sin embargo ejerce una influen-
cia indirecta para el desarrollo de competencias dis-
fintivas basadas en aprendizaje. Por tanto, las empre-
sas de software y consultoras que publicitan la GC
como la panacea para mejorar a corto plazo la
competitividad empresarial se demuestra que care-
ce de fundamentos tedricos. Una empresa introduci-
rd exitosamente programas de GC si es que puede
infroducir los principios y practicas de GC con los pro-
cesos, rutinas e individuos, para incrementar su
memoria organizativa y su habilidad para obtener,
fransferir y aplicar conocimiento.

_4|El efecto de la infroduccién de la GC en la acu-
mulacion de las competencias distintivas en apren-
dizaje y el desempeno empresarial es debido al uso
de prdcticas, mds que la aceptacion de un grupo
de principios. Esto corrobora el frabajo de Drucker
(1993), quien predice que un importante desafio
para las organizaciones en la sociedad del conoci-
miento seria la construccién sistematica de practi-
cas para administrar su propia autotransformacion.
Este estudio empirico revela que es mds importante
poner en prdctica los principios de GC, que simple-
mente la existencia de un compromiso hacia el
enfoque de GC. En el contexto empresarial actual,
este resultado indica que no es posible desarrollar
principios para administrar y desarrollar conocimien-
to sin el soporte de prdacticas tecnoldgicas y organi-
zativas. La GC estimula el crecimiento, disemina-
cién y aplicacion de conocimiento en la organiza-
cion, por medio de técnicas y prdcticas que pro-
muevan el aprendizaje continuo, desarrollo y admi-
nistracion de las competencias cognitivas del
empleado, asi como la habilidad de las personas y
su disposicion para identificar, compartir conoci-
miento y eliminar las barreras tecnoldgicas, cultura-
les y organizativas.

Los directivos deberian poner énfasis en la introduc-
cién de principios y practicas de GC, ya que de-
maostramaos que tienen un impacto positivo en la cre-
acion de competencias distintivas en aprendiza

Otro punto de interés para los gerentes es que ellos
pueden consultar los items de las dos escalas; la de
GC vy la escala de medicién de las competencias
distintivas basadas en aprendizaje. Ellos pueden ver
la descripcion de las seis dimensiones de principios
de GC y como ellas pueden ser implementadas a
fravés de prdcticas y técnicas. Los directivos pueden
tfambién consultar las cuatro dimensiones de la
escala de medicidn de las competencias distintivas
en aprendizaje. Ambas escalas son fiables y han
sido validadas en el estudio.
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Investigaciones futuras deberian extender la amplitud
del estudio mediante la introduccién de nuevos ele-
mentos, asi como la incorporaciéon de innovaciones
en esta drea. Una primera linea de estudio deberia
enfocarse en el drea metodoldgica. A pesar que la
escala de medicidon de GC ha sido validada exitosa-
mente, es una contribucion exploratoria que requie-
re nuevos estudios empiricos para examinar y mejo-
rar este frabajo. Una segunda linea de investigacion
podria ser la infroduccion de estudios longitudinales
que incluyan flujos y stocks de conocimiento. Para las
organizaciones, podria ser especialmente interesan-
te para determinar los flujos de conocimiento que
permiten mejorar tipos particulares de competen-
cias, recombinando los recursos para priorizar el flujo
de ciertas variables. Un estudio longitudinal nos per-
mitiria reflejar tedricamente la existencia de una bre-
cha temporal entre el inicio de un programa de GC
y la generaciéon de resultados. Adicionalmente, el
fiempo necesario podria ser calibrado para ampliar
el stock de competencias distintivas en aprendizaje y
su efecto en el desempeno empresarial. A nivel fed-
rico, seria interesante estudiar los efectos de la GC en
todos los tipos de competencias distintivas. La adi-
cién de competencias funcionales y de cohesion,
podria incorporar nuevo conocimiento sobre |a
forma en la cual la infroduccién de sistemas de GC
podria mejorar las actividades funcionales, asi como
la combinacion de recursos y capacidades que se
ajusten mejor al mercado.
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