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RESUMEN TESIS DOCTORAL: 
 

Francisco Javier Lara García 
 
 

“ESTUDIO DE LA GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO SOBRE LOS 
RESULTADOS ORGANIZATIVOS: ANÁLISIS DEL EFECTO MEDIADOR DE 

LAS COMPETENCIAS DIRECTIVAS”. 
 
 

En el futuro, la única ventaja competitiva sostenible será la creación de 
conocimiento organizativo y su buena gestión (Drucker, 1993; Grant, 1996; 
Teece, 1998). En la nueva economía, el conocimiento no es uno más de los 
factores de producción. Se ha convertido en el principal factor (Drucker, 1994). 
Esta visión se está traduciendo en el ámbito empresarial en un creciente interés 
por la medición de los activos intangibles como el capital intelectual. El 
propósito de la presente investigación ha sido estudiar la mediación de las 
Competencias Directivas, en la relación entre la Gestión del Conocimiento y los 
Resultados Organizativos, en orden a la generación y sostenibilidad de una 
serie de competencias distintivas, sobre las que mantener una ventaja 
competitiva diferencial. 
 

En primer lugar hemos procedido a realizar una aproximación a los 
conceptos básicos de información, conocimiento, capacidades y característivas 
organizativas, así como a los de competencias, recursos y activos estratégicos. 
 

En segundo lugar, una vez adentrados en el ámbito del conocimiento y 
del aprendizaje en las organizaciones, nos hemos centrado en las definiciones y 
modelos (teóricos y prácticos) existentes en la literatura científica y en la 
práctica profesional sobre la Gestión del Conocimiento. Modelos como los de 
Nonaka y Takeuchi (1995), Kaplan y Norton (1996), Edvinson (1996), Brooking 
(1996), Sveiby (1997), Drogonetti y Roos (1998), Bueno (1998) y Camison y 
Palacios (1999), ponen de manifiesto el interés que está suscitando en nuestro 
entorno, tanto internacional como nacional, la influencia de la Gestión del 
Conocimiento en las organizaciones económicas y no económicas.  
 

Resulta cada día más evidente que la gestión de las organizaciones no 
puede realizarse como tradicionalmente venía teniendo lugar. Conceptos como 
la globalización y la generalización de las tecnologías de la información, hacen 
que sea necesario una adaptación rápida y flexible a las circunstancias del 
entorno. En el ámbito empresarial, vemos como la productividad a bajo coste 
se queda desbordada por economías intensivas en mano de obra barata. Pero a 
la vez, las organizaciones perciben que no pueden competir con las mismas 
estrategias. En este sentido, la opción por la gestión del conocimiento, el 
desarrollo y la innovación, aparecen como una alternativa necesaria a 
considerar.  

 
 



Sin embargo, en la dirección de las empresas, tanto a nivel nacional 
como a nivel local, se percibe una falta de concienciación de la evolución de los 
mercados internacionales, en la medida en que no están del todo convencidos 
que la Gestión del Conocimiento influya positivamente en los propios 
Resultados Organizativos, tangibles e intangibles.  
 

En tercer lugar, en aras a demostrar esta relación, nuestra investigación 
quiere poner un grano de arena, sobre la hipótesis de que dicha relación está 
intermediada por las Competencias Directivas, es decir, por los 
comportamientos observables y habituales que contribuyen al éxito en una 
tarea o función (Chinchilla y Cardona, 1999). 
 

El trabajo de investigación realizado propone un modelo de mediación de 
las Competencias Directivas entre la implantación de un sistema de Gestión de 
Conocimiento y los Resultados Organizativos, sobre la base de un estudio en 
profundidad de la literatura científica y la aplicación práctica de dichos sistemas, 
y con un estudio empírico en el ámbito de la Comunidad Valenciana. 



DOCTORAL THESIS 
 

Francisco Javier Lara García 
 
 

STUDY OF THE KNOWLEDGE MANAGEMENT ON THE 
ORGANIZATIONAL RESULTS:ANALYSIS OF THE MEDIATING EFFECT 

OF THE DIRECTIVE COMPETITIONS. 
 
 
 

In the future, the only sustainable competitive advantage will be the 
creation of organizational knowledge and its good management (Drucker, 
1993;Grant, 1996;Teece, 1998).In the new economy, the knowledge is not one 
more of the production factors. One has become the main factor (Drucker, 
1994).This vision is being translated in the enterprise scope in an increasing 
interest by the measurement of the intangible assets like the intellectual capital. 
The intention of the present investigation would be to study the mediation of 
the Directive Competitions, in the relation between the Knowledge Management 
and the Organizational Results, in order to the generation and sustainability of 
a series of distinguishing competitions, on which to maintain an advantage 
competitive differential. 
 

In the first place we have come to make a conceptual approach to the 
basic concepts of information, knowledge, organizatational capacities and 
caracteristics, as well as to those of strategic competitions, resources and 
assets. 
 

Secondly, once entered in the scope of the knowledge and the learning 
in the organizations, we have been centered in the definitions and models 
(theoretical and practical) existing in scientific literature and actually 
professional on the Knowledge Management. Models like those of Nonaka and 
Takeuchi (1995), Kaplan and Norton (1996), Edvinson (1996), Brooking (1996), 
Sveiby (1997), Drogonetti and Roos (1998), Good (1998) and Camisón and 
Palacios (1999), show the interest that are provoking in our surroundings, 
international as much national, the influence of the Knowledge Management in 
the economic and non economic organizations.  
 

Is every day more evident that the management of the organizations 
cannot be made as traditionally come taking place. Concepts like the 
globalization and the generalization of the technologies of the information cause 
that it is necessary a fast and flexible adaptation to the circumstances of the 
surroundings. In the enterprises, we see as the productivity to low cost remains 
overflowed by intensive economies in cheap manual labour force. But 
simultaneously, organizations perceive that they cannot compete with same 
strategies. In this sense, the option by the Knowledge Management, the 
Development and the Innovation, appears like an alternative necessary to 
consider.  



Nevertheless, in the direction of the companies, as much at national level 
as at local level, a lack of awareness of the evolution of the international 
markets is perceived, in the measurement in which absolutely they are not 
convinced that the Knowledge Management influences positively in the own 
Organizational Results, tangible and intangible.  
 

In altars to demonstrate this relation, our investigation wants to put a 
sand grain, on the hypothesis that this relation is intermediate of the Directive 
Competitions, that is to say, by the observable and habitual behaviours that 
contribute to the success in a task or function (Chinchilla and Cardona, 1999). 
 

The made work of investigation tries to raise a model of mediation of the 
Directive Competitions between the Organizational implantation of a system of 
Knowledge Management and Results, on the base of a study in depth of 
scientific literature and the practical application of these systems, and with an 
empirical study in the scope of the Valencian Community. 
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Figura 1: Dimensión de las capacidades (Elaboración propia) 
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Tabla 1: Requisitos de las competencias distintivas: Grant (1991), Amit (1993), Barney (1986), Peteraf (1993) 
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Figura 2: Modelo de competencias de Lado, Boyd y Wright (1992: 82) 
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Figura 3: Modelo de competencias distintivas de Camisón (2002a) 
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Tabla 2: Modelo de competencias distintivas dinámicas. Elaboración propia a partir de Camisón (2002) 
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1 El Cuestionario de Competencias Directivas (CCD) base del Test TELÉMACO (Anexo) 
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��%����	 �	 ����	 ����������	 ������!�'�����	 ��	 ���	 �������
��	 �'�����������*	 ��	

Programa 
GC 

T1 

T2 

T3 

I(1) 

I(2) 

I(3) 

I(n) 

A(1) 

A(2) 

A(3) 

A(n) 

Estado 
actual 

Estado 
objetivo 

 
  Beneficio 
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�
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�
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�������	 
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��	 �����'��	 ��	 �6'���	 
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�������	 ��	 �����������	 
�	 ������'�����	 �	 ���	 ��!����	 
�	 �����$������	 
�	 ���	

�'����
��	���	���	��������!��	
�	��*	

Actividades en GC 
(acceso al conocimiento, 

proyectos de 
conocimiento) 

Medidas de la 
capacidad de los 

empleados 
(inversión en el 
desarrollo de 
habilidades y 

destrezas) 

Procesos 
específicos o 

medidas funcionales 
(impacto en procesos 
de negocio o áreas 

funcionales) 

Medidas financieras 
(rentabilidad, cuata de 

mercado, ROI, EVA y otros 
beneficios financieros) 

Innovaciones o 
ideas 

(descubrimiento de 
nuevas 

oportunidades de 
negocio) 

Beneficios finales 

Beneficios de los  
proyectos 
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Crear programas de 
incentivos que motiven 
a crear y compartir 
conocimiento 

Profesionales más 
informados y 
motivados para usar 
conocimiento 

Mejora en el uso de la 
tecnología y de las 
lecciones aprendidas 

Menores costes 
operativos y menor 
número de errores 

Habilidad para 
entender las 
necesidades de 
los clientes 

Productos y 
servicios que 
mejor se ajusten a 
las necisidaes de 
los clientes 

Mayor calidad en 
los productos y 
servicios 

Respuestas más 
seguras  y más 
rápida de 
productos 

Incrementar el 
valor de los 
productos y/o 
servicios 

Aumentar la 
satisfacción del 
cliente 

Aumentar la 
demanda y el nº 
de pedidos 

Mayor penetración 
en los mercados 

Desempeño 
empresarial 

Viabilidad 
empresarial 

Disminución gap entre 
diseño y producto y 
fabricación 

Actividad GC 

Beneficios Internos 
Enfoque: Operaciones 

Mejoras Entrega 
Enfoque: Producto/Servicios 

Beneficios Externos 
Enfoque: Cliente/Mercado 

Resultado 
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Productos en 
desarrollo 

Patentes 
controladas 

Trabajos 
citados 

Área 
geográfica 

Nº Alianzas 
estratégicas 

Inversión en 
I+D 

S 
T 
O 
C 
K 
S 

F 
L 
U 
J 
O 
S 

DESEMPEÑO 
 

ORGANIZATIVO 
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Capital Humano 

Capital Relacional 

Capital Organizativo 

Desempeño 
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Correlaciones

1 ,000 ,088 ,415** ,300* ,089 ,000 ,193 -,269 ,165 ,163

,000 1 ,038 ,250 ,003 ,483** ,391** ,220 ,263 ,117 ,001

,088 ,038 1 ,000 ,396** ,267 ,387** ,113 ,354* -,089 ,318*

,415** ,250 ,000 1 -,031 ,045 ,325* ,412** -,319* -,053 ,267

,300* ,003 ,396** -,031 1 ,000 ,189 ,290 ,067 ,326* ,158

,089 ,483** ,267 ,045 ,000 1 ,225 ,140 ,402** ,025 ,042

,000 ,391** ,387** ,325* ,189 ,225 1 ,473** ,265 ,005 ,367*

,193 ,220 ,113 ,412** ,290 ,140 ,473** 1 ,000 ,349* ,399**

-,269 ,263 ,354* -,319* ,067 ,402** ,265 ,000 1 ,054 ,153

,165 ,117 -,089 -,053 ,326* ,025 ,005 ,349* ,054 1 ,000

,163 ,001 ,318* ,267 ,158 ,042 ,367* ,399** ,153 ,000 1

FACTOR 1 VEE

FACTOR 2 VEE

FACTOR 1 TDI

FACTOR 1 TDI

FACTOR 1 PPE

FACTOR 2 PPE

FACTOR 1 SMG

FACTOR 1 SDC

FACTOR 2 SDC

FACTOR 1 FDC

FACTOR 2 FDC

FACTOR 1
VEE

FACTOR 2
VEE

FACTOR 1
TDI

FACTOR 1
TDI

FACTOR 1
PPE

FACTOR 2
PPE

FACTOR 1
SMG

FACTOR 1
SDC

FACTOR 2
SDC

FACTOR 1
FDC

FACTOR 2
FDC

La correlación es significativa al nivel 0,01 (bilateral).**. 

La correlación es significante al nivel 0,05 (bilateral).*. 
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1 Recordemos que por construcción los factores de un mismo constructo son siempre 
incorrelados. 
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Correlaciones

1 ,618** ,455**

,618** 1 ,528**

,455** ,528** 1

Correlación de Pearson

Correlación de Pearson

Correlación de Pearson

FACTOR 1 PERSONALES

FACTOR 1 INTRATEG

FACTOR 1 ESTRATEG

FACTOR 1
PERSONAL

ES

FACTOR 1
INTRATEG

FACTOR 1
ESTRATEG

La correlación es significativa al nivel 0,01 (bilateral).**. 
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Correlaciones 

1 ,150 ,239 
,150 1 ,000 
,239 ,000 1

Correlación de Pearson 
Correlación de Pearson 
Correlación de Pearson 

FACTOR 1 INTANGIBLE 
FACTOR 1 TANGIBLE 
FACTOR 2 TANGIBLE 

FACTOR 1
INTANGIBLE

FACTOR 1

TANGIBLE 
FACTOR 2
TANGIBLE
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Correlaciones

1 ,000 ,088 ,415** ,300* ,089 ,000 ,183 ,193 -,269 ,165 ,163 ,159 ,059 ,013 -,049 ,088 ,017

,000 1 ,038 ,250 ,003 ,483** ,391** ,429** ,220 ,263 ,117 ,001 ,370* ,159 ,092 ,370* ,005 ,040

,088 ,038 1 ,000 ,396** ,267 ,387** ,221 ,113 ,354* -,089 ,318* ,027 ,155 -,098 ,148 -,077 ,033

,415** ,250 ,000 1 -,031 ,045 ,325* ,102 ,412** -,319* -,053 ,267 ,382* ,007 -,065 -,012 -,007 ,119

,300* ,003 ,396** -,031 1 ,000 ,189 ,345* ,290 ,067 ,326* ,158 ,293 ,356* ,063 ,116 -,296 ,087

,089 ,483** ,267 ,045 ,000 1 ,225 ,195 ,140 ,402** ,025 ,042 ,130 ,206 ,297* ,286 ,317* -,177

,000 ,391** ,387** ,325* ,189 ,225 1 ,000 ,473** ,265 ,005 ,367* ,474** ,414** ,191 ,417** -,036 ,198

,183 ,429** ,221 ,102 ,345* ,195 ,000 1 ,106 ,131 ,286 ,083 ,034 ,130 ,099 ,218 -,073 ,309*

,193 ,220 ,113 ,412** ,290 ,140 ,473** ,106 1 ,000 ,349* ,399** ,616** ,669** ,332* ,407** ,217 ,136

-,269 ,263 ,354* -,319* ,067 ,402** ,265 ,131 ,000 1 ,054 ,153 ,137 ,289 ,354* ,349* ,183 ,167

,165 ,117 -,089 -,053 ,326* ,025 ,005 ,286 ,349* ,054 1 ,000 ,266 ,351* ,021 ,346* ,036 ,300*

,163 ,001 ,318* ,267 ,158 ,042 ,367* ,083 ,399** ,153 ,000 1 ,057 ,263 -,069 ,115 ,044 ,325*

,159 ,370* ,027 ,382* ,293 ,130 ,474** ,034 ,616** ,137 ,266 ,057 1 ,528** ,455** ,388** ,086 ,100

,059 ,159 ,155 ,007 ,356* ,206 ,414** ,130 ,669** ,289 ,351* ,263 ,528** 1 ,618** ,585** ,168 ,027

,013 ,092 -,098 -,065 ,063 ,297* ,191 ,099 ,332* ,354* ,021 -,069 ,455** ,618** 1 ,399** ,454** -,007

-,049 ,370* ,148 -,012 ,116 ,286 ,417** ,218 ,407** ,349* ,346* ,115 ,388** ,585** ,399** 1 ,150 ,239

,088 ,005 -,077 -,007 -,296 ,317* -,036 -,073 ,217 ,183 ,036 ,044 ,086 ,168 ,454** ,150 1 ,000

,017 ,040 ,033 ,119 ,087 -,177 ,198 ,309* ,136 ,167 ,300* ,325* ,100 ,027 -,007 ,239 ,000 1

FACTOR 1 VEE

FACTOR 2 VEE

FACTOR 1 TDI

FACTOR 2 TDI

FACTOR 1 PPE

FACTOR 2 PPE

FACTOR 1 SMG

FACTOR 2 SMG

FACTOR 1 SDC

FACTOR 2 SDC

FACTOR 1 FDC

FACTOR 2 FDC

FACTOR 1 ESTRATEG

FACTOR 1 INTRATEG

FACTOR 1 PERSONALES

FACTOR 1 TANGIBLES

FACTOR 1 INTANGIBLES

FACTOR 2 INTANGIBLES

FACTOR 1
VEE

FACTOR 2
VEE

FACTOR 1
TDI

FACTOR 2
TDI

FACTOR 1
PPE

FACTOR 2
PPE

FACTOR 1
SMG

FACTOR 2
SMG

FACTOR 1
SDC

FACTOR 2
SDC

FACTOR 1
FDC

FACTOR 2
FDC

FACTOR 1
ESTRATEG

FACTOR 1
INTRATEG

FACTOR 1
PERSONAL

ES

FACTOR 1
TANGIBLES

FACTOR 1
INTANGIBL

ES

FACTOR 2
INTANGIBL

ES

La correlación es significativa al nivel 0,01 (bilateral).**. 

La correlación es significante al nivel 0,05 (bilateral).*. 
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Correlaciones

1 ,000 ,088 ,415** ,300* ,089 ,000 ,183 ,193 -,269 ,165 ,163 ,159 ,059 ,013

,000 1 ,038 ,250 ,003 ,483** ,391** ,429** ,220 ,263 ,117 ,001 ,370* ,159 ,092

,088 ,038 1 ,000 ,396** ,267 ,387** ,221 ,113 ,354* -,089 ,318* ,027 ,155 -,098

,415** ,250 ,000 1 -,031 ,045 ,325* ,102 ,412** -,319* -,053 ,267 ,382* ,007 -,065

,300* ,003 ,396** -,031 1 ,000 ,189 ,345* ,290 ,067 ,326* ,158 ,293 ,356* ,063

,089 ,483** ,267 ,045 ,000 1 ,225 ,195 ,140 ,402** ,025 ,042 ,130 ,206 ,297*

,000 ,391** ,387** ,325* ,189 ,225 1 ,000 ,473** ,265 ,005 ,367* ,474** ,414** ,191

,183 ,429** ,221 ,102 ,345* ,195 ,000 1 ,106 ,131 ,286 ,083 ,034 ,130 ,099

,193 ,220 ,113 ,412** ,290 ,140 ,473** ,106 1 ,000 ,349* ,399** ,616** ,669** ,332*

-,269 ,263 ,354* -,319* ,067 ,402** ,265 ,131 ,000 1 ,054 ,153 ,137 ,289 ,354*

,165 ,117 -,089 -,053 ,326* ,025 ,005 ,286 ,349* ,054 1 ,000 ,266 ,351* ,021

,163 ,001 ,318* ,267 ,158 ,042 ,367* ,083 ,399** ,153 ,000 1 ,057 ,263 -,069

,159 ,370* ,027 ,382* ,293 ,130 ,474** ,034 ,616** ,137 ,266 ,057 1 ,528** ,455**

,059 ,159 ,155 ,007 ,356* ,206 ,414** ,130 ,669** ,289 ,351* ,263 ,528** 1 ,618**

,013 ,092 -,098 -,065 ,063 ,297* ,191 ,099 ,332* ,354* ,021 -,069 ,455** ,618** 1

FACTOR 1 VEE

FACTOR 2 VEE

FACTOR 1 TDI

FACTOR 2 TDI

FACTOR 1 PPE

FACTOR 2 PPE

FACTOR 1 SMG

FACTOR 2 SMG

FACTOR 1 SDC

FACTOR 2 SDC

FACTOR 1 FDC

FACTOR 2 FDC

FACTOR 1 ESTRATEG

FACTOR 1 INTRATEG

FACTOR 1 PERSONALES

FACTOR 1
VEE

FACTOR 2
VEE

FACTOR 1
TDI

FACTOR 2
TDI

FACTOR 1
PPE

FACTOR 2
PPE

FACTOR 1
SMG

FACTOR 2
SMG

FACTOR 1
SDC

FACTOR 2
SDC

FACTOR 1
FDC

FACTOR 2
FDC

FACTOR 1
ESTRATEG

FACTOR 1
INTRATEG

FACTOR 1
PERSONAL

ES

La correlación es significativa al nivel 0,01 (bilateral).**. 

La correlación es significante al nivel 0,05 (bilateral).*. 
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