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Sin dudar de la importancia de la perspectiva desarrollada desde los años 80 por Porter (1976,
1979, 1980 e 1996), otros autores (Penrose, 1959; Wernerfelt, 1984; Rumelt, 1991; Grant, 1991,
1996; Barney, 1991, 2001, 2002; Collis & Montgomery, 1992, 1995, 1998; Amit & Shoemaker,
1993; Peteraf, 1993) han criticado la excesiva importancia dada a las características y fuerzas 

de la industria, al ambiente externo y a la definición
de la estrategia en una única vía, desde fuera hacia
dentro de la organización. Estos autores empezaron
a explorar otro conjunto de conceptos, algunos de
los cuales se pueden englobar en la denominada
perspectiva con base en los recursos (Resource-Ba-
sed View, RBV), buscando una respuesta a la pre-
gunta de cómo las empresas consiguen obtener y
mantener ventajas sobre sus competidores (Teece,
Pisano & Shuen, 1997). 

Se entiende que una organización alcanza una venta-
ja competitiva sostenible cuando un número conside-
rable de clientes a lo largo de un periodo amplio de
tiempo prefiere sus productos o servicios a los de sus
competidores (Thompson, 2005). Barney (1991) sostie-
ne que una empresa alcanza una ventaja competiti-
va si diseña e implanta  una estrategia creadora de
valor que no esta siendo utilizada simultáneamente
por un competidor actual o potencial. 

Como quiera que sea, los recursos aisladamente, por
buenos y valiosos que sean, no permiten alcanzar ven-
tajas competitivas sostenibles. Dichas ventajas com-
petitivas se alcanzan cuando existe auténtica com-
plementariedad entre los recursos disponibles y las
actividades realizadas por la organización (Barney,
1991, 2001; Collis & Montgomery, 1992, 1998; Peteraf,
1993; Collis, 1994).

Existen diversas definiciones de los recursos organiza-
cionales dentro de la RBV. Desde su consideración
como activos conectados permanente o semi-per-
manentemente a la organización (Wernefelt, 1991),
hasta la clasificación entre activos tangibles e intan-
gibles (propiedad intelectual, licencias, reputación,
cultura, experiencia, habilidades personales, estruc-
tura organizativa, políticas de personal, relaciones
con clientes o conocimiento y su gestión) que hace
Galbreath (2004). La dificultad para adquirir o imitar
los últimos, ha llevado a pensar que en ellos reside
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en mayor medida la posibilidad de conducir al éxi-
to a las organizaciones. 

La RBV señala a los activos intangibles, difíciles de me-
dir y replicar, como potentes activadores de los mayo-
res desempeños de algunas empresas, llevando a la
conclusión de que, cuantos más recursos intangibles
tenga una empresa mayor será su posibilidad de cre-
ar valor y ventajas competitivas sostenibles (Amit &
Schoemaker, 1993; Seeley & Dietrich, 2000; Villalonga,
2004; Lev, 2004; Carmeli & Tischler, 2004). En este sen-
tido, el enfoque basado en la gestión del conocimien-
to considera a las personas como el activo funda-
mental de las organizaciones y al conocimiento orga-
nizacional generado por ellas, como la ventaja com-
petitiva sostenible más importante. Esta  perspectiva
puede ser entendida como una nueva y verdadera
orientación estratégica de las organizaciones, pasan-
do a considerar el conocimiento como el más impor-
tante de sus recursos estratégicos y el aprendizaje co-
mo la principal de sus capacidades (Hall, 1992, Earl,
2001; Choi & Lee, 2003a, 2003b; Carillo, 2004,). 

La gestión del conocimiento, según la RBV, es la habili-
dad de todos los integrantes de una empresa para
movilizar recursos del conocimiento y complementar-
los con otros recursos y capacidades organizacionales
(Earl, 2001; Vidigal & Neves, 2003; Chuang, 2004, Shaw
& Edwards, 2005). No debe existir confusión entre lo que
se entiende por gestión del conocimiento y las tecno-
logías o sistemas de información que permiten llevarla
a cabo. La tecnología debe ser vista como una  herra-
mienta valiosa, como un importante medio para
avanzar hacia la consecución del valor empresarial,
pero no como un propósito o un fin en sí mismo. 

Siguiendo a Choi &  Lee (2002) el proceso de gestión
del conocimiento puede ser dividido en cuatro sub-
procesos –creación, manifestación, uso y transferen-
cia– y distinguen tres perspectivas diferentes sobre las
estrategias para gestionar  el conocimiento – enfoque,
balance y dinámica–, que, a su vez, pueden ser con-
sideradas desde dos dimensiones diferentes – sistémi-
ca, relativa a la capacidad de crear y acumular co-
nocimiento a través de la utilización de las tecnologías
de la información; y humana, relativa a la capacidad
de crear y acumular conocimiento a través del diálo-
go y el contacto directo entre las personas (Jordan &
Jones, 1997; Hansen, Nohria & Tierney, 1999; Swan, Ne-
well & Robertson, 2000) -. 

Los estudios basados en la perspectiva de enfoque
sugieren que las empresas deben seguir una estrate-
gia y concluyen que la basada en la dimensión hu-
mana genera resultados organizativos superiores.
(Hansen, Nohria & Tierney 1999; Swan, Newell & Ro-
bertson, 2000). El segundo grupo de estudios buscan
alcanzar un equilibrio entre los dos dimensiones cen-

trales –humana y sistémica– como forma de mejorar
los desempeños organizativos (Bierly & Chakrabarti,
1996; Jordan & Jones, 1997). Por último, los estudios
basados en la perspectiva dinámica sugieren que las
empresas deben alinear sus estrategias con las ca-
racterísticas del conocimiento (Bohn, 1994; Singh &
Zollo, 1998; Bloodgood & Salisbury, 2001). 

Teniendo en cuenta que el conocimiento puede ser
tácito –difícilmente formalizable, transferible a través
de la interacción personal o de modelos mentales y
derivado de las habilidades técnicas y de la experien-
cia–  y explícito –de fácil transferencia, formalización
y difusión a través de las tecnologías de la informa-
ción y la comunicación, Choi & Lee (2003b) catego-
rizan diferentes estilos de gestión del conocimiento.
Una empresa con un estilo «pasivo» muestra poco in-
terés en la gestión del conocimiento, no habiendo
una gestión sistemática y continua del mismo. Una
empresa con un estilo orientado hacia {sistemas» po-
ne el énfasis en la codificación y reutilización del co-
nocimiento, utilizando para ello sistemas tecnológicos
avanzados de información y comunicación. Una em-
presa con un estilo orientado hacia las «personas»,
que se enfoca en la adquisición y difusión del cono-
cimiento tácito y en compartir experiencias entre ellas,
se muestra fundamental para alcanzar una gestión
eficaz del conocimiento, poniendo el énfasis, precisa-
mente, en que son las personas en donde reside la
mayor potencialidad para su creación, gestión y difu-
sión (Lang, 2001). Por último, una empresa que adop-
ta un estilo «dinámico» utiliza el conocimiento tácito y
explícito, utiliza también el conocimiento derivado de
la cultura organizacional y utiliza las tecnologías de la
información y la comunicación para dar soporte al
trabajo desempeñado entre grupos de personas que
trabajan separadas en el tiempo y/o el espacio. 

Se han llevado a cabo diversos trabajos empíricos
que tratan de analizar la influencia de los recursos de
naturaleza intangible sobre diversas magnitudes que
miden el desempeño organizacional (Choi & Lee,
2002, 2003a, 2003b; Leite, 2003; Carmeli & Tischler,
2004; Galbreath, 2004; Hatch & Dyer, 2004; Herre-
mans, 2004; Voola et al., 2004;  Chuang, 2004). Sin
embargo, son escasos los estudios que traten especí-
ficamente la relación entre el conocimiento y su esti-
lo de gestión, con la sensibilidad, impacto o influen-
cia que provoca sobre el desempeño organizativo. 

Resultan, en todo caso, destacables los comentados a
continuación. Nevis, Anthony & Gould (1995), a través
del estudio de diferentes sectores y describiendo dos ti-
pos de direcciones para incrementar la capacidad de
aprendizaje de una unidad organizacional, concluyen
siete orientaciones del aprendizaje organizacional y
diez facilitadores del conocimiento. Bierly & Chakrabar-
ti (1996) investigan y clasifican un conjunto de empre-
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sas farmacéuticas entre los años 1977 y 1991, conclu-
yendo que aquellas consideradas como innovadoras
muestran mejores niveles de desempeño. Hansen,
Nohria & Tierney (1999) investigan un conjunto de em-
presas de consultoría que clasifican  en dos categorí-
as –de codificación y de personalización– en función
del modo en el que gestionan su conocimiento. Zack
(1999) analiza el vacío entre lo que las empresas de-
ben saber y lo que realmente saben sobre como ges-
tionar su conocimiento y los impactos sobre los resul-
tados organizativos, distinguiendo entre empresas
agresivas empresas conservadoras. Swan, Newell, &
Robertson (2000) utilizan el método del caso para po-
ner en evidencia la visión limitadora de la gestión del
conocimiento desde una perspectiva puramente tec-
nológica, proponiendo, a su vez, dos nuevas perspec-
tivas, la cognitiva y la comunitaria. Por último, Leite
(2004) estudia un amplio conjunto de empresas para
evidenciar que la gestión del conocimiento se influye
de un amplio conjunto de variables o factores relacio-
nados con la estrategia, las competencias y los resulta-
dos deseados. 

Algunos de estos estudios, centrados  en una sola in-
dustria o sector, no consiguen concluir la relación
existente entre la gestión del conocimiento y algu-
nas medidas relacionadas con el desempeño orga-
nizativo. En este trabajo se pretenden salvar ambas
limitaciones, efectuando un análisis que abarca va-
rios sectores de actividad e intentando concluir la re-
lación existente entre las dimensiones mencionadas. 

El objetivo es explorar y evaluar la forma en que las
empresas elegidas para el estudio tratan el conoci-
miento y la forma en que lo gestionan y lo potencian,
analizando las repercusiones de ello sobre determina-
das medidas de su desempeño. Se han agrupado a
las empresas en función del estilo utilizado para gestio-
nar su conocimiento para, a continuación, intentar ve-
rificar si existe o no una relación entre los diferentes gru-
pos y determinadas medidas de desempeño no fi-
nancieras. En otras palabras, se trata de evidenciar si
determinados estilos de gestión del conocimiento con-
ducen a niveles de desempeño superiores.

MÉTODO

El universo de estudio está constituido por las media-
nas y grandes empresa del sector servicios ubicadas
en los principales municipios del norte de Portugal y
más específicamente en el Área Metropolitana de
Oporto (AMP). 

Se ha escogido esta zona geográfica por el interés
creciente que hay en el estudio de la capacidad
económica de esta importante zona de Portugal, con

el objetivo de que recupere el protagonismo perdido
en los últimos años en términos de peso e influencia
en el tejido económico y empresarial del país. 

El análisis de la sensibilidad en el diseño e implanta-
ción de las estrategias de gestión relacionadas con la
identificación y explotación de los recursos intangibles
–especialmente el conocimiento–, para las media-
nas y grandes empresas del AMP, se muestra como
un objetivo prioritario para potenciar la economía de
dicha zona y de todo el país. La dimensión de las em-
presas elegidas –sólo medianas y grandes– se justifica
por la necesidad de contar para el estudio con es-
tructuras empresariales complejas que cuenten con
profesionales en el área de recursos humanos, en el
área estratégica y en el área de tecnologías de la in-
formación y la comunicación. 

Los datos han sido extraídos de las bases de datos
del Instituto Nacional de Estadística (INE) portugués
(www.ine.pt), a quién se ha solicitado un listado de
empresas específico (por tanto, no disponible direc-
tamente en internet) del sector terciario, ubicadas
en el AMP y con más de 250 trabajadores. 

Instrumentos

Se ha utilizado como herramienta de análisis un
cuestionario que ha sido construido, utilizado y, por
tanto, testado por Choi & Lee (2003) en un estudio
llevado a cabo entre las mayores empresa de Co-
rea para medir, precisamente, la relación entre los
estilos de gestión del conocimiento adoptados –uti-
lizando niveles de orientación tácita y explícita– y
determinadas medidas de desempeño. 

La forma de respuesta está pensada para utilizar
una escala ordinal Likert de cinco puntos. Además,
se han añadido al cuestionario original tres pregun-
tas adicionales, una relacionada con el volumen de
negocio, otra relacionada con el número de efecti-
vos y una tercera referente a la distribución geográ-
fica de la actuación de la empresa. Con el objetivo
de facilitar la cumplimentación del cuestionario y de
no perder ni errar ninguna información válida, se ha
utilizado un formato de una única hoja de papel. 

Elegida la herramienta de análisis, se ha hecho un
pre-test de la misma con empresas de fuera del
ámbito de este estudio, con el objetivo de verificar
su correcta comprensión, así como  la facilidad o di-
ficultad de respuesta planteada por cada una de
las  preguntas.  El pre-test ha servido para reformular
y simplificar algunas cuestiones puntales, siempre
con el ánimo de hacer su cumplimentación más
simple, rápida, ágil y efectiva. 
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El tratamiento de los datos ha sido efectuado con el
software estadístico SPSS 14.0.       

Dada la reducida dimensión del universo de estudio
escogido, se ha optado por trabajar con todas las
empresas que lo conforman, esto es, se ha enviado el
cuestionario por via postal a las 65 empresas identifi-
cadas en el listado elaborado por el INE portugués.  

Definición de las variables

En estudios anteriores, como ya se ha comentado, se
ha demostrado que el desempeño organizacional se
influye o es sensible a como la empresa gestiona el
conocimiento, esto es, al estilo de gestión adoptado.
En este estudio se pretende, precisamente, verificar de
forma estadística la existencia de tales diferencias. 

Para ello, se han utilizado dos conjuntos de variables
independientes. El primer conjunto está formado por
las variables  EST04, EST05, EST06 y EST07, que expre-
san la orientación explícita del conocimiento, esto
es,  hacen referencia al conocimiento que puede
ser capturado, compartido y transmitido a través de
las tecnologías de la información y la comunica-
ción. El segundo conjunto está constituido por las va-
riables  EST08, EST09, EST10 y EST11, que expresan la
orientación tácita del conocimiento y hacen refe-
rencia al conocimiento que reside en la mente, el
comportamiento o las actitudes de las personas, por
lo que difícilmente se puede compartir y formalizar.

Como variables independientes se han utilizado seis
medidas de desempeño (PER33, PER34, PER35,
PER36, PER37 y PER38), ya utilizadas por Choi & Lee
(2003) con la intención clara de evitar los indicado-
res económico-financiero tradicionales: (1) Éxito (co-
mo medida global)  (PER33); (2) Cuota de mercado
(PER34); (3) Crecimiento año a año (PER35); (4) Ren-
tabilidad (PER36); (5) Innovación y creatividad
(PER37); (6) Volumen de negocios (PER38). En cada
caso se ha pedido una evaluación del desempeño
de cada organización en términos comparativos
con los competidores y, adicionalmente, se ha in-
cluido una séptima variable (PERM) resultante de la
media de las variables anteriores, suponiendo una
peso igual de todas ellas.

Hipótesis planteadas:

H1i El estilo de gestión del conocimiento adoptado
por las  empresas está relacionado con su des-
empeño, medido por la variable PERi.

H2i Las empresas que adoptan un estilo  Dinámico
y Humano obtienen mejores desempeños, me-
didos por la  variable PERi.

Procedimiento

Se enviaron cuestionarios a las 65 empresas inclui-
das en el listado elaborado por el INE. Con cada
cuestionario se incluyó un breve documento con las
instrucciones para cumplimentarlo adecuadamen-
te, una carta de presentación del estudio explican-
do sus objetivos, motivaciones y expectativas, y una
declaración formal sobre la confidencialidad en el
tratamiento y la difusión de los datos y de los resulta-
dos. Asimismo, se adjuntó un sobre de respuesta fá-
cil para enviar de vuelta el cuestionario una vez
cumplimentado con el objetivo de animar al máxi-
mo la participación de las empresas.  

Transcurridos dos meses del primer envío, se proce-
dió a repetir la petición de información entre las em-
presas que todavía no habían atendido el  requeri-
miento, obteniéndose en este caso una tasa de
respuesta inferior. Con el propósito de obtener toda
la información posible, se realizaron 22 contactos te-
lefónicos a empresas escogidas aleatoriamente del
listado, animando en todo momento su participa-
ción y facilitando en algunos casos la cumplimenta-
ción del cuestionario. 

Comprobando finalmente una clara imposibilidad
de obtener respuesta de todas las empresas por li-
mitaciones de tiempo, recursos o disponibilidad de
sus gerentes y responsables, se optó por orientar los
contactos hacia aquellas empresas cuya respuesta
permitiese obtener una mayor garantía de represen-
tatividad y, por tanto, de significatividad de los resul-
tados de utilizar desde el inicio el cálculo de una
muestra estratificada.  Asumiendo que las líneas es-
tratégicas de las empresas varían claramente en
función de su estructura, complejidad y dimensión
(Hill & Hill, 2000), se establecieron tres estratos en fun-
ción del número de empleados y del volumen de
negocio entre las 27 respuestas obtenidas finalmen-
te. (1: 250-499; 2: 500-999; 3:>1000); (1: 0- 7 M€; 2:
8-65 M€; 3: >65 M€). 

La utilización de una muestra estratificada en base a
estas dos dimensiones ha permitido, finalmente, mejo-
rar y facilitar la obtención de información, el tratamien-
to de los datos, la obtención de resultados, y la elabo-
ración de conclusiones en relación a cada estrato y
para todo el estudio en conjunto (Barañano, 2004; Hill
& Hill, 2000).    

RESULTADOS

En base al primer grupo de variables se han creado
dos clusters y con base en el segundo grupo de va-
riables se han creado otros dos. Esto se ha hecho en
base a la técnica  jerárquica de Ward´s y ha sido uti-
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lizado el cuadrado de la distancia euclideana y el
cuadro de aglomeración. De ese modo, a través
del cruce de los clusters membership generados, se
ha conseguido distribuir todos los casos de estudio
en los  cuatro grupos correspondientes a los estilos
de gestión del conocimiento que resultan de la utili-
zación de sus dos dimensiones –explícita y tácita–. 

Las cuadros 1 y 2 resumen la distribución de todos
los casos entre los cuatro estilos de gestión de cono-
cimiento posibles. Posteriormente, se han asociado
las seis medidas de evaluación del desempeño ya
comentadas con los cuatro grupos creados. La dis-
tribución de las empresas entre los cuatro grupos de
estilos de gestión creados parece confirmar la idea
de que las empresas del AMP demuestran todavía
escasa sensibilidad a gestionar el conocimiento y
que la mayoría de las que demuestran alguna sen-
sibilidad se enfocan en su orientación explícita (el
37% de las empresas se han incluido en el estilo Sis-
témico y el 33,3% en el Pasivo). 

A partir del cuadro 2, que compara las seis variables
de desempeño en base a la variable de desempe-
ño media (PERM), se han calculado los respectivos
test de independencia de chi cuadrado y likelihood
ratio, y se han construido los seis cuadros Oneway
Anova, cuyos resultados resumidos se presentan en
el cuadro 3. 

El cuadro 4 permite verificar que existe evidencia de
variaciones significativas en las medidas de desem-
peño en función del estilo de gestión del conoci-
miento de que se trate: 
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CUADRO 1
RESULTADOS DE LOS CLUSTERS

FUENTE: Elaboración propia.

Variables del conocimiento
Grupos

Media
Reliability

Cronbach´s 
Alpha1 2 3 4

Orientación explícita
3.55
Alta

4.5
Alta

2.33
Baja

2.25
Baja

3.34 0.898

Orientación tácita
2.9 
Baja

4.43 
Alta

2.44
Baja

5
Alta

3.22 0.836

Nº de vasos 10 7 9 1

CUADRO 2
ESTILOS DE GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO Y DESEMPEÑO

Grupo Estilo Ocurrencias
Desempeño

Éxito 
PER33

QM  
PER34

Crecimiento
PER35

Rent
PER36

Innovación
PER37

V. Neg.
PER38

Media 

3 Pasivo 9 3.2 3.2 2.9 2.8 2.7 2.9 2.95

4 Humana 1 4 4 4 4 4 4 4

1 Sistémico 10 3.3 3.4 3.6 3.7 3.4 3.6 3.5

2 Dinámico 7 4.4 4.3 4.6 4.1 4.4 4.6 4.4

FUENTE: Elaboración propia.

CUADRO 3
ONEWAY ANOVA - RESUMEN

FUENTE: Elaboración propia.

Variable de Desempeño
Between Groups

F Sig.

Éxito de una forma general (PER33) 4.099 .018
Cuota de mercado (PER34) 2.031 .138
Crecimiento año tras año (PER35) 3.463 .033
Nivel de lucro (PER36) 2.212 .114
Innovación y creatividad (PER37) 4.784 .010
Recepta (PER38) 4.556 .012
PERM (Media) 4.731 .010

1 Sistemas 3,50
2 Dinámico 4,40
3 Pasivo 3,95
4 Personas 4,00

CUADRO 4
DISTRIBUCIÓN DE LAS MEDIAS POR 

LOS ESTILOS DE GESTIÓN

Grupos Estilo Media

FUENTE: Elaboración propia.
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Éxito (como una medida global) (PER33 con Sig=
.018); Crecimiento año a año (PER35 con Sig= .033);
Innovación y creatividad (PER37 con Sig=.01); Volu-
men de negocios (PER38 con Sig=.012); y Desem-
peño medio (PERM con Sig=.01).

De los resultados se deduce que existe evidencia es-
tadística para afirmar que las empresas que adop-
tan un estilo de gestión del conocimiento dinámico
y humano obtienen mejores niveles de desempeño
que aquellas que adoptan un estilo pasivo y sistémi-
co. Las hipótesis de partida parecen verificarse, ya
que el estilo de gestión del conocimiento adoptado
por la empresa está relacionado con su desempe-
ño, siendo este mayor si el estilo de gestión adopta-
do es el dinámico y humano. 

DISCUSIÓN

En este trabajo se ha reflexionado sobre los recursos
organizacionales desde la perspectiva que los iden-
tifica como elementos básicos en las decisiones es-
tratégicas (RBV). El entorno actual, agresivo, trepi-
dante y muy volátil, provoca que las decisiones es-
tratégicas de cada organización sean cada vez más
decisivas, acarreando su elección un mayor grado de
riesgo. Si los factores externos cambian con mucha
rapidez –gustos de los consumidores, actuaciones de
los competidores, nuevos regulamientos, etc.–, los
recursos organizacionales y las líneas estratégicas
son pilares básicos en los que sustentar todas las de-
cisiones empresariales. 

No todos los recursos son en sí mismos importantes y
distintivos. Sin entrar ahora en el acalorado debate so-
bre las diferencias entre recursos tangibles e intangi-
bles, la literatura y, sobre todo, la experiencia demues-
tran que estos últimos se muestran cruciales para ga
rantizar la competitividad y la supervivencia de la em-
presa. El conocimiento y su gestión es uno de estos re-
cursos intangibles y se incluye dentro del capital huma-
no, origen y motor de la obtención de ventajas com- 
petitivas sostenibles. En otras palabras, de la correcta
conjugación de activos tangibles e intangibles y de la
creación de capacidades únicas, se derivan ventajas
competitivas claras y sostenibles para las empresas. 

Esta contundencia teórica contrasta con los resulta-
dos obtenidos en el estudio empírico efectuado, to-
da vez que se ha demostrado una escasa sensibili-
dad e interés de las empresas de mediano y gran
tamaño del AMP por la generación de conocimien-
to y su gestión. Ahora bien, se puede concluir que
las empresas que demuestran estilos de gestión ba-
sados en el conocimiento tácito, (estilo dinámico y
humano) consiguen desempeños superiores para la
mayor parte de las medidas utilizadas.

El interés del estudio efectuado y de los resultados
obtenidos nos anima a seguir adelante con esta lí-
nea de investigación, intentando, en futuros estu-
dios, minimizar algunas de las limitaciones que pre-
senta el actual y ampliando el alcance del mismo.
Así, se puede escoger un universo de estudio mayor,
englobando toda la región norte de Portugal – y no
sólo el AMP- e incluyendo también empresas de pe-
queña dimensión y no sólo del sector servicios.. Tam-
bién resultaría muy interesante utilizar información re-
lativa a períodos de tiempo diferentes para intentar
percibir la evolución temporal demostrada por las
empresas objeto de estudio. 
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