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Resumen:

El objetivo de este artículo es analizar la influencia de la gestión del conocimiento en los resultados empresa-
riales. En primer lugar, se ha realizado una revisión de la literatura, que ha permitido establecer las dimensiones 
más comunes de la gestión del conocimiento y de los resultados, para su posterior medición. Se han tomado como 
dimensiones de la gestión del conocimiento: la creación; el almacenamiento y la transferencia; y la aplicación y 
uso del conocimiento. La adquisición de información, la diseminación de ésta y la interpretación compartida se 
han utilizado como medidas para la creación de conocimiento. Asimismo, se han utilizado como medidas de la 
aplicación y uso del conocimiento, el empowerment, el trabajo en equipo y el compromiso con el conocimiento. 
Como dimensiones de los resultados se han utilizado resultados operativos, financieros y de innovación. La 
metodología utilizada se basa en el estudio del caso, a través de datos primarios y secundarios. Los resultados 
obtenidos muestran que la gestión del conocimiento influye en los resultados tanto operativos, como financieros y 
de innovación. De este modo, las empresas analizadas que tienen un mayor grado de gestión del conocimiento, a 
través del trabajo en equipo, incremento del empowerment, flexibilización en la toma de decisiones y una visión 
global de la empresa, entre otras prácticas, obtienen mayores resultados, tanto operativos, como financieros y 
de innovación.
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Abstract:

The aim of this paper is to analyze the influence of knowledge management in business performance. First, 
there has been a review of the literature, which enabled most common dimensions of knowledge management and 
results for subsequent measurement. Were taken as the dimensions of knowledge management, creation, storage 
and transfer and the application and use of knowledge. Information acquisition, dissemination and interpretation of 
this shared, were used as measures for the creation of knowledge. Have also been used as measures of implementa-
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tion and use of knowledge, empowerment, teamwork and commitment to knowledge. As dimensions of the results 
have been used operating results, financial and innovation. The methodology used is based on case study, through 
primary and secondary data. The results show that knowledge management influences the operating results both as 
financial and innovation. Thus, the surveyed companies have a higher degree of knowledge management through 
teamwork, increased empowerment, flexibility in decision-making and an overview of the company, including prac-
tices, get more results both operational and financial and innovation.
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Juan José Tarí Guilló / Mariano García-Fernández

ISSN: 1131 - 6837 	 Cuadernos de Gestión Vol. 13 - N.º 1 (Año 2013), pp. 151-176 153

1.  INTRODUCCIÓN

El proceso de gestión del conocimiento es un factor de producción decisivo (Hagemeis-
ter y Lertxundi, 2007) y llega a ser muy importante para muchas empresas que realizan 
esfuerzos para ser más eficientes en todo lo relativo a su gestión del conocimiento, y por 
ende posibilitar una mejora en sus resultados. Diferentes estudios han analizado la gestión 
del conocimiento basándose en marcos teóricos divergentes (Argyris y Schön, 1978; Sen-
ge, 1992; Nonaka y Takeuchi, 1995; Crossan et al., 1999; Moreno-Luzón et al., 2000), lo 
que ha dificultado la identificación de unas dimensiones claras, su posterior medición y su 
posible influencia en los resultados.

Asimismo, la literatura ha estudiado la influencia de la gestión del conocimiento 
en los resultados operativos (Koh et al., 2007; Zack et al., 2009) y financieros (Huang 
y Shih, 2009; Wei y Hooi, 2009), y en menor medida, en los resultados de innovación 
(Andreou et al., 2007; Lundvall y Nielsen, 2007). Prácticas de gestión del conocimiento 
como el empowerment y el trabajo en equipo, influyen de manera positiva en los re-
sultados operativos (Davenport y Prusack, 1998; Love et al., 2009; Zack et al., 2009). 
Asimismo, la capacidad para gestionar el conocimiento en relación a clientes y directi-
vos aumenta los resultados financieros (Tanriverdi, 2005). Por otro lado, la gestión del 
conocimiento permite mejorar la recopilación de datos y la interpretación compartida 
de éste, a través del trabajo en equipo y el empowerment, lo que facilita el desarrollo 
de la innovación en las empresas. De este modo, capturar y compartir permiten innovar 
(Baptista et al., 2006).

A partir de los párrafos anteriores, se puede observar que, al haber diversos marcos 
teóricos, las mediciones son diferentes. Este estudio pretende aportar una base común de 
medición y contribuir, por un lado, a completar la base de información existente sobre la 
relación entre gestión del conocimiento y resultados, y por otro, a establecer el cómo y el 
por qué la gestión del conocimiento impacta en los resultados.

En este sentido, el objetivo de este artículo es identificar las relaciones existentes entre 
la gestión del conocimiento y los resultados operativos, financieros y de innovación, para 
ayudar a investigadores y directivos a delimitar con claridad estas relaciones en las empre-
sas analizadas, así como a dotar a otras empresas no analizadas en esta investigación de 
prácticas de referencia en gestión del conocimiento.

Para ello, en primer lugar, se han definido los conceptos relativos a la gestión del co-
nocimiento y las relaciones existentes en ellos, y se ha analizado la influencia de la gestión 
del conocimiento en los resultados. A continuación se ha expuesto la metodología utilizada 
y los resultados obtenidos. Por último, se muestran las principales conclusiones e implica-
ciones directivas así como las limitaciones y futuras líneas de investigación.

2.  REVISIÓN DE LA LITERATURA

La literatura delimita conceptos que estudian diferentes aspectos de la gestión del co-
nocimiento: aprendizaje organizativo (Crossan et al., 1999), conocimiento organizativo 
(Nonaka y Takeuchi, 1995) y organización de aprendizaje (Senge, 1992). No obstante, no 
hay una clara diferenciación entre estos tres conceptos y sus interrelaciones, pudiéndose 
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observar autores que no establecen diferencias entre los mismos (Senge, 1992) y otros que 
sí realizan estas diferencias aunque difieren en su definición (Crossan et al., 1999; Moreno-
Luzón et al., 2000; Moreno-Luzón, 2001; Molina et al., 2007).

2.1.  Aprendizaje organizativo

El aprendizaje organizativo se estudia como un conjunto de procedimientos para que 
una empresa aprenda. Asimismo, unos autores expresan el aprendizaje como un proceso, 
como explica la escuela de proceso (Fugate et al., 2009; Huang y Shih. 2009) y otros como 
un resultado, expuesto por la escuela de contenido (Senge, 1992; Kim, 1993).

Los estudios miden el aprendizaje como: eliminación de conocimiento obsoleto y crea-
ción de nuevo conocimiento (Hedberg, 1981), creación de aprendizaje (Kolb, 1984; Senge, 
1992; Cook y Yanow, 1993; Dodgson, 1993; Kim, 1993; Schein, 1993; Takeuchi, 2001; 
Pérez et al., 2004; Andreu et al., 2005), capacidad de absorción (Cohen y Levinthal, 1990; 
Veugelers, 1997; Zahra y George, 2002; Arbussá y Coenders, 2007; Rodríguez et al., 2010) 
y desarrollo de conocimiento (Fiol y Lyles, 1985; Levinthal y March, 1993; Barnett, 1994; 
Slater y Narver, 1995; Moreno et al., 2000 y 2001; Lloria, 2001; Martínez y Ruiz, 2003). 
A partir de esta revisión, se entiende aprendizaje organizativo como el proceso dinámico 
de creación y desarrollo de conocimiento a través del aprendizaje. Esto es lo que se ha 
denominado “creación de conocimiento”.

2.2.  Conocimiento organizativo

La literatura mide el conocimiento organizativo como recogida, almacenamiento y, dis-
tribución del conocimiento (Davenport et al., 1998; O’Dell y Grayson, 1998; Bhatt, 2001; 
Takeuchi, 2001; Bounfour, 2003; Pérez et al., 2004; Maqsood y Walter, 2007). En este tra-
bajo, el conocimiento organizativo es el resultado de la transformación de la información a 
partir de una interpretación compartida. En este sentido, el conocimiento puede almacenar-
se y/o transferirse. Si éste se transfiere, puede crear nuevo conocimiento. 

2.3.  Organización de aprendizaje

El término ha sido considerado en la literatura por diferentes autores, entendién-
dose éste como aplicación, creación y diseminación de nuevo conocimiento (Nonaka 
y Takeuchi, 1995; Senge, 1992; Leonard-Barton, 1992 y 1995; Garvin, 1993; Mayo y 
Lank, 1994; Swieringa y Wierdsma, 1995; Nevis et al., 1996; Spender, 1996; Maqsood 
y Walter, 2007). A partir de estos autores, se define organización de aprendizaje como 
la empresa capaz de aplicar y usar el conocimiento, explotar y explorar sus recursos, 
adaptarse y cambiar el entorno y, aprender y desarrollar su conocimiento para así, trans-
formarlo en nuevo conocimiento. En este sentido y a partir de la literatura, tomamos el 
término “organización de aprendizaje” como “la organización que aplica y usa correcta-
mente el conocimiento”.
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2.4.  Proceso de gestión del conocimiento

A partir del análisis de los diferentes términos estudiados, y siguiendo la literatura, la 
gestión del conocimiento es un proceso que se establece en diferentes etapas. Por ejemplo 
capturar, elaborar, transmitir, almacenar y compartir conocimiento (Arostegui, 2004) o por 
otro lado, capturar, almacenar, compartir y, distribuir conocimiento según Baptista et al. 
(2006). Descubrir, capturar, codificar, validar, transferir y convertir la información accio-
nable en conocimiento, según Calabrese y Orlando (2006). Asimismo, otros autores ob-
servan la gestión del conocimiento como un proceso de identificación y captura, creación, 
clasificación y almacenamiento, circulación y distribución, aplicación de conocimiento 
(Tikhomirova et al., 2008) o, creación, normalización y, aplicación de conocimiento (Shef-
field, 2008). Por otro lado, Fugate et al. (2009), proponen la gestión del conocimiento 
como un proceso de generación, diseminación, compartir e interpretar conocimiento. Por 
último, el término es delimitado como creación, almacenamiento, distribución y utilización 
de conocimiento (Huang y Shih, 2009).

Considerando los tres apartados anteriores y las diferentes nomenclaturas a la hora de 
interpretar el proceso de gestión del conocimiento, en este trabajo se ha identificado la 
gestión del conocimiento como el proceso dinámico de creación, almacenamiento y trans-
ferencia, y aplicación y uso del conocimiento, con el fin de mejorar los resultados de una 
organización.

2.5.  Gestión del conocimiento y resultados

La literatura teórica muestra que las prácticas de gestión del conocimiento, como el 
empowerment, trabajo en equipo y compromiso con el conocimiento, influyen de manera 
positiva en los resultados operativos (Davenport y Prusack, 1998; Massey et al., 2002). 
Esta teoría es apoyada por diferentes estudios empíricos (Choi y Lee, 2003; Darroch y Mc-
Naughton, 2003; Lee y Choi, 2003; Schulz y Jobe, 2001; Simonin, 1997; Tanriverdi, 2005; 
Llonch et al., 2007; Wadhwa et al., 2008; Love et al., 2009; Zack et al., 2009). Esto indica 
una influencia positiva de la gestión del conocimiento sobre los resultados operativos.

Asimismo, la literatura también señala la influencia positiva de la gestión del conoci-
miento sobre los resultados financieros (Darroch y McNaughton, 2003; Chadam y Pastus-
zak, 2005; Tanriverdi, H. 2005; Huang y Shih, 2009). La gestión del conocimiento sugiere 
que la capacidad para gestionar el conocimiento en relación a clientes y directivos aumenta 
los resultados financieros (Tanriverdi, 2005).

De esta forma, se observa que la gestión del conocimiento tiene un efecto positivo so-
bre la innovación (Forcadell y Guadañillas, 2002; Andreou et al., 2007). A partir de aquí, el 
proceso de gestión del conocimiento puede ser una herramienta para la innovación (Cant-
ner et al., 2009) y/o una práctica clave para su desarrollo (Scherer, 2000). En este sentido, 
la gestión del conocimiento permite mejorar la recopilación de datos y la interpretación 
compartida del conocimiento, a través del trabajo en equipo y el empowerment, lo que 
facilita el desarrollo de la innovación en las empresas. De este modo, capturar, almacenar, 
compartir y distribuir conocimiento permiten innovar (Baptista et al., 2006).
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A partir de esta revisión de la literatura, el objetivo de este artículo es identificar las re-
laciones existentes entre la gestión del conocimiento y los resultados operativos, financie-
ros y de innovación. De este modo, se plantean las siguientes preguntas de investigación: 

1. ¿Influye la gestión del conocimiento en los resultados operativos, y si es así, cómo?
2. ¿Influye la gestión del conocimiento en los resultados financieros, y si es así, cómo?
3. ¿Influye la gestión del conocimiento en los resultados de innovación, y si es así, cómo?

3.  METODOLOGÍA

Para responder a estas tres preguntas se ha utilizado el método del caso (Eisenhardt, 
1991; Hamel, 1992; Bonache, 1999; Chiva y Camisón, 1999; Oltra, 2003; Cepeda, 2006; 
Villarreal y Landeta, 2010), a partir de las evidencias de cinco empresas (tabla 1). Se se-
leccionaron siguiendo los siguientes criterios: ser exponentes destacados en su actividad, 
como se plantea respecto de este tipo de investigación (Yin, 1994); no competidoras entre 
sí, con el fin de que dieran la máxima información sin sentirse amenazadas; de diferentes 
tamaños, para realizar comparaciones; y crecimiento estable en los últimos cinco años, 
para que el estudio no se viera condicionado por el mercado. Asimismo, se seleccionó al 
responsable de recursos humanos como el directivo con mayor información sobre gestión 
del conocimiento, ya que en las empresas estudiadas no había ningún puesto con especifi-
caciones definidas en gestión del conocimiento.

Tabla 1

Organizaciones del estudio y características

Empresa Tamaño Actividad Nº de contactos Duración 
contactos

Persona de 
contacto

GECACO Grande Ensayos de calidad del 
suelo en la construcción

5 5 horas Responsable 
de RRHH

CADEAH Grande Caja de ahorros 3 5 horas Responsable 
de RRHH

GEME Pequeña Gestión medioambiental 5 5 horas Responsable 
de RRHH

COORTEMA Pequeña Consultoría en 
ordenación del territorio y 
medio ambiente

3 4,5 horas Responsable 
de RRHH

DIMACODE Mediana Materiales de 
construcción y decoración

2 4 horas Responsable 
de RRHH

Con relación a los criterios de calidad en la investigación utilizados, para obtener la 
validez del constructo se ha realizado una revisión de la literatura. Para conseguir la validez 
interna se ha utilizado la triangulación de datos como técnica de investigación. Asimismo, 
se incrementó la validez externa por medio de la réplica de la investigación en los dife-
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rentes casos y la comparación de resultados entre éstas. Por otro lado, con relación a la 
fiabilidad, se diseñó y aplicó un protocolo detallado de estudio de caso.

3.1.  Análisis de los datos

Para el análisis de datos se utilizó un protocolo de investigación con diferentes etapas, 
llevadas a cabo en el siguiente orden: objetivos y preguntas, criterios de selección de casos, 
fuentes de recogida de datos, acceso a las organizaciones, caso piloto y aplicación al resto 
de casos, presentación de informes y resultados, planteamiento de conclusiones y límites 
al estudio. 

Con relación a la recogida de datos, el estudio utiliza tres fuentes de datos: entrevistas 
en profundidad, observación directa y acceso a documentos internos y externos.

Las entrevistas en profundidad fueron grabadas, para posteriormente volver a oírlas 
y completar la información obtenida in situ. Cada una de las entrevistas en profundidad 
consistió en una entrevista personal con una serie de preguntas abiertas, y un cuestionario 
basado en preguntas cerradas, que permitió ampliar y depurar la información obtenida de 
las entrevistas basadas en preguntas abiertas.

Con relación a la observación directa, se realizó a través de visitas guiadas a las empre-
sas y explicación de los diferentes procesos y productos de la firma. Ésta se utilizó para dar 
al investigador una visión sistémica de la idiosincrasia de la cultura de la empresa a la hora 
de entender su compromiso con el conocimiento.

Respecto del acceso a documentos internos y externos de las empresas, se analizaron 
los siguientes documentos: planes de negocio, informes anuales de las empresas, certifi-
cados de calidad, información de la base de datos SABI y páginas Web de las diferentes 
empresas.

3.2.  Medidas

Las dimensiones de la gestión del conocimiento se identificaron a partir de una revisión 
de la literatura (tablas 2 y 3). 

Tabla 2

Dimensiones de la gestión del conocimiento

Dimensiones teóricas

Creación de conocimiento

1. Adquisición de información, diseminación de información e interpretación compartida (Slater 
y Narver, 1995)
2. Intuición, interpretación, integración e institucionalización (Crossan et al., 1999)
3. Trabajo en equipo, relaciones organizativas (Benavides y Escribá, 2001)
4. Equipos de trabajo (Escribá y Roig, 2002)



¿Puede la gestión del conocimiento influir en los resultados empresariales?

Cuadernos de Gestión Vol. 13. Nº 1 (Año 2013), pp. 151-176	 ISSN: 1131 - 6837158

5. Aprendizaje dinámico, transferencia de la organización, empowerment, dirección de conoci-
mientos y aumento de la tecnología (Marquardt, 2002)
6. Capacidad de absorción (Zahra y George, 2002)
7. Mejora continua, apertura e interacción con el entorno, aceptación del error y riesgo, comuni-
cación, formación continua, delegación y participación, trabajo en equipo, deseos de aprender, 
liderazgo, estructura flexible, conocimiento de objetivos y estrategias y accesibilidad de la infor-
mación (Chiva y Camisón, 2003)
8. Adquisición de información, diseminación de la información, interpretación compartida, me-
moria declarativa y memoria procesual (Tippins y Sohi, 2003)
9. Compromiso con el aprendizaje, visión compartida y mentalidad abierta (Andreu et al., 2005)
10. Aprendizaje de explotación, aprendizaje de exploración, conocimiento tácito y conocimiento 
explícito (Chao et al., 2007)

Transferencia y almacenamiento de conocimiento

11. Crear, almacenar, distribuir y aplicar (Guadamillas, 2001)
12. Socialización, exteriorización, combinación e interiorización (Linderman et al., 2004)

Aplicación y uso de conocimiento

13. Solucionar problemas de forma sistemática, aprendizaje basado en la experiencia pasada, 
aprendizaje externo y transferencia de conocimiento (Garvin, 1993)
14. Entrepeunership, orientación al mercado, estructura, liderazgo facilitador y planificación 
estratégica (Slater y Narver, 1995)
15. Modelos mentales, dominio personal, aprendizaje en equipo, idea de sistemas y visión com-
partida (Terziovski et al., 2000)
Dimensiones empíricas

Creación de conocimiento

16. Capacidad de absorción (Cohen y Levinthal, 1990; Veugelers, 1997; Arbussá y Coenders, 
2007; Rodríguez et al., 2010)
17. Misión, liderazgo comprometido, transferencia de conocimiento, trabajo en grupo y resolu-
ción de problemas (Goh y Richards, 1997)
18. Orientación de equipo, orientación de sistemas, orientación de aprendizaje, orientación a la 
memoria (Hult y Ferell, 1997)
19. Compromiso con conocimiento, visión compartida, pensamiento abierto y compartir conoci-
miento intraorganizacional (Calantone et al., 2002)
20. Stocks de aprendizaje a nivel individual, stocks de aprendizaje en niveles de grupo y organi-
zativo, flujos de aprendizaje; feed-forward y feed-back (Crossan y Hulland, 2002)
21. Acumulación de experiencia, articulación y codificación de conocimiento (Balbastre, 2004)
22. Compromiso directivo, visión de sistema, apertura y experimentación, transferencia e integra-
ción del conocimiento para que una organización aprenda (Jerez-Gómez et al., 2005)
23. Adquisición interna y externa, distribución e interpretación del conocimiento y memoria 
organizativa (Pérez et al., 2004)
24. Capacidad de aprendizaje, estructura y cultura organizativa (Martínez y Ruiz, 2004)
25. Flujos y clima de aprendizaje (Prieto y Revilla, 2004)
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Transferencia y almacenamiento de conocimiento

26. Stocks de conocimiento (Prieto y Revilla, 2004)
27. Conocimiento interno, de los clientes y de los proveedores (Molina et al., 2007)

Aplicación y uso de conocimiento

28. Pensamiento sistémico, dominio personal, modelos mentales, construcción de una visión 
compartida y aprendizaje en equipo (Senge, 1992)

A partir de la tabla 2, se han identificado las dimensiones más comúnmente utilizadas 
por los estudios analizados previamente, como muestra la tabla 3.

Tabla 3

Dimensiones propuestas de la gestión del conocimiento

Dimensiones de la gestión del conocimiento Estudios teóricos Estudios empíricos Total 

Creación
Adquisición de información 1,6,7,8,10,11,12 16,22,23 10
Diseminación de la información 6,7,8,10,11,12 16,22,23   9
Interpretación compartida 6,7,8,10,11,12 16,22,23   9

Transferencia y almacenamiento
Almacenar conocimiento 11,12 21,26   4
Transferencia conocimiento 3,6,11,12,13 17,19,20,21,22,23,24,25 12

Aplicación y uso
Trabajo en equipo 4,5,7,11,15 17,18,28   8

Empowerment 6,7,11,15 28   5
Compromiso con el aprendizaje 2,4,6,7,8,9,11,13,14,15 17,18,19,22,23,28, 16

Considerando las dimensiones de la tabla 3, se elaboró un cuestionario para la entre-
vista personal formado por 40 preguntas abiertas para analizar el grado de desarrollo de la 
dimensión analizada en la empresa estudiada y un cuestionario cerrado (anexo 1), donde se 
han medido las 3 dimensiones de la gestión del conocimiento (Goh y Richards, 1997; Hult 
y Ferrel, 1997; Hule, 1998; Bontis et al., 2002; Calantone et al., 2002; Montes et al., 2002 ; 
Templeton et al., 2002; Goh, 2003; Martínez y Ruiz, 2003; Tippins y Sohi, 2003; Pérez 
et al., 2004; Prieto y Revilla, 2004; Jerez-Gómez et al., 2005), enumeradas anteriormente 
utilizando 39 ítems, en una escala de 7 puntos (totalmente en desacuerdo a totalmente de 
acuerdo). 

Respecto de las dimensiones utilizadas para medir los resultados operativos en los estu-
dios de gestión del conocimiento, destacan los siguientes: flexibilidad, reducción del tiem-
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po de producción, prevención, planificación de recursos y ahorro de costes y reducción del 
nivel de inventarios (Utterback, 1994; Bassi, 1997; Tauhert, 1998; Frey, 2001; Hollander 
and Mihaliack, 2002; Boomer, 2004; Koh et al., 2007); mejora de la productividad (Stata, 
1989: 71-72; Leonard-Barton, 1992a: 24; Dodgson, 1993: 376-377 y Levinthal y March, 
1993: 108-109; Inkpen y Crossan, 1995; Davenport y Prusack, 1998; Lapre y Wassenhone, 
2001; Combs et al., 2005; Baptista et al., 2006); satisfacción del cliente (Stata, 1989: 71-
72; Argyris, 1991: 106; Leonard-Barton, 1992a: 24; Dodgson, 1993: 376-377; Levinthal y 
March, 1993: 108-109; Slater y Narver, 1995; Wu, 1998; Bontis et al., 2002: 441; Martínez 
y Ruiz, 2003; Combs et al., 2005; Fening, 2008; Zack et al., 2009); satisfacción de los em-
pleados (Salomann et al.,2005; Lin et al., 2006; Reichav y Weisber, 2009; Tseng, 2009), 
disminución de defectos y entrega a tiempo a los clientes (Kalling, 2003; Liao et al., 2010), 
eficiencia, eficacia y diferenciación (Fugate et al., 2009); mejora en los procesos operacio-
nales (Ho, 2009); calidad del servicio, calidad del producto, costes operativos, confianza 
con el cliente, liderazgo de producto y excelencia operacional (Zack et al., 2009). A partir 
del análisis de la literatura, se han tomado como dimensiones más comunes en el estudio 
de los resultados operativos: satisfacción de los clientes y de los empleados, productividad, 
disminución de defectos, calidad del producto y entrega a tiempo a los clientes. 

Para medir estos resultados operativos, se han utilizado en la entrevista personal 18 
preguntas abiertas y 6 ítems (ver anexo 2) en el cuestionario (Kaynak, 2003; Conca et al., 
2004; Martínez y Ruiz, 2004; García-Morales et al., 2007; Sila, 2007).

Las dimensiones más utilizadas para medir los resultados financieros se basan prin-
cipalmente en la rentabilidad (Slater y Narver, 1995: 66-67; Kaplan y Norton, 1996: 21 
Martínez y Ruiz, 2003: 8), ROA, ROE (Germain et al., 200; Erickson y McCall, 2008; 
Zack et al., 2009); contabilidad (resultados sobre activos, resultados sobre recursos propios 
y resultados sobre ventas); resultados de mercado de valores y crecimiento, aumento de la 
cuota de mercado o mayor volumen de ventas (Germain et al., 2001; Fening, 2008); ROI 
(Erickson y McCall, 2008); q de Tobin (Tanriverdi, 2005). De este modo, tras el análisis 
de la literatura, se han utilizado como medidas de los resultados financieros, por su amplia 
aceptación: ventas, cuota de mercado y rentabilidad de la empresa. 

Estos resultados financieros se midieron a través de nueve preguntas realizadas en la 
entrevista personal y tres ítems (ver anexo 2) del cuestionario (Kaynak, 2003; Conca et al., 
2004; Martínez, 2005; García-Morales et al., 2007; Sila, 2007). 

Los diferentes estudios utilizan para la medición de los resultados de innovación los 
tipos de innovación (Trott, 2005): innovación de producto, de proceso, organizativa, ad-
ministrativa o de gestión, en la producción, comercial o de marketing y, de servicio. Asi-
mismo se utilizan variables de innovación (Germain et al., 2001): de componentes, de 
procesos y de productos finalizados. En este sentido, para medir esta dimensión se han 
utilizado 8 preguntas abiertas en la entrevista y 3 ítems (ver anexo 2) en el cuestionario 
(Garcia-Morales et al., 2007; Alegre y Chiva, 2008; Prajogo et al., 2008).

En las cuestiones tratadas en la entrevista personal, con preguntas abiertas sobre crea-
ción, almacenamiento, transferencia y aplicación y uso del conocimiento, se tratan diversos 
aspectos. Entre otros, podemos delimitar los siguientes: cómo se recaban datos, se realizan 
reuniones y de qué tipo, qué poder de decisión con base en la distribución del conocimien-
to tienen los empleados, qué y cómo se realiza la formación. Por otro lado, las preguntas 
realizadas en la entrevista personal, en relación con los resultados operativos, financieros 
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y de innovación, trataban sobre cómo y por qué la gestión del conocimiento había influido 
en los diferentes tipos de resultados. 

4.  RESULTADOS

4.1.  Resultados operativos

A partir de los datos obtenidos, se puede observar que la gestión del conocimiento ha 
influido de forma positiva sobre la satisfacción de los clientes en las cinco empresas. Todas 
las empresas han mejorado su comunicación con el cliente porque realizan encuestas de 
satisfacción, para posteriormente adaptar su producto. Asimismo, han mejorado el sistema 
de información, a través de la actualización de su página Web, enviando a los clientes in-
formación sobre productos. Todas estas acciones han conseguido una mayor satisfacción 
de los clientes, medido a partir de encuestas de satisfacción, según señalan los directivos 
entrevistados. Con ello podemos desarrollar la siguiente proposición:

Proposición 1. La gestión del conocimiento influye positivamente sobre la satisfac-
ción de los clientes.

Por otro lado, la gestión del conocimiento ha influido de forma positiva sobre la sa-
tisfacción de los empleados en cuatro de los casos estudiados. Por ejemplo, CADEAH y 
COORTEMA dan una mayor información a sus empleados sobre la empresa, a través de 
comunicados internos y la publicación de noticias y actuaciones a seguir por parte de la 
empresa en su Intranet. En este sentido, GEME ha obtenido una mejora en la eficiencia 
en la toma de decisiones del empleado, a partir de una mayor responsabilidad de éstos 
y por ende ha repercutido en un aumento de la satisfacción de los empleados, según el 
responsable de personal. Asimismo en la empresa DIMACODE, la gestión del conoci-
miento ha dado una visión global de la empresa por medio de reuniones y de formación. 
Estas prácticas han logrado una mejora de la satisfacción de los empleados porque éstos 
se sienten más integrados en la empresa, en palabras de la dirección de recursos humanos 
y asimismo, ha permitido mejorar en calidad y cantidad las sugerencias y la participación 
en planes de mejora de los empleados. A partir de estos datos, se expone la siguiente 
proposición:

Proposición 2. La gestión del conocimiento influye positivamente sobre la satisfac-
ción de los empleados.

Otro de los resultados obtenidos es el incremento de la productividad a partir de la 
gestión del conocimiento en las 5 organizaciones. La empresa GECACO ha mejorado su 
productividad a través de la formación en el puesto de trabajo, actualización, creación y 
estandarización de procedimientos, y mejoras en la diseminación e interpretación de la 
información por medio de la dotación de un correo e-mail institucional a cada uno de los 
miembros de la empresa y la posterior introducción de una Intranet, con información dia-
ria. A su vez la empresa CADEAH publica periódicamente un manual de errores, al cual 
pueden acceder todos los miembros de la organización. Las empresas GEME, COORTE-
MA y DIMACODE han disminuido sus tiempos de elaboración de servicios mediante una 
comunicación más flexible entre unidades, por medio del trabajo en equipo y reuniones 
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y, a través de mejoras en la política de formación realizando la formación en el puesto de 
trabajo. Todo esto ha derivado en la mejora de la productividad. Con los datos aportados 
por las empresas, se puede establecer la siguiente proposición:

Proposición 3. La gestión del conocimiento influye positivamente sobre la produc-
tividad.

Asimismo, la gestión del conocimiento ha influido de manera positiva sobre la dismi-
nución de defectos en cuatro de las empresas. CADEAH y DIMACODE han flexibilizado 
los canales de comunicación, por medio del aumento de la transferencia de conocimiento 
y el trabajo en equipo, dotando a éstos de una menor burocratización, que a su vez han de-
rivado en una disminución de las duplicaciones y por ende de los errores. Anteriormente, 
“la información se duplicaba o llegaba al lugar oportuno pero no en el tiempo preciso”, 
según un responsable de recursos humanos. Asimismo la empresa GEME ha desarrollado 
un manual de procedimientos que ha posibilitado una mayor estructuración de éstos, a 
partir de reuniones de trabajo, dotando a los trabajadores de una herramienta de trabajo 
que pueden consultar constantemente. “Anteriormente, el trabajo realizado se basaba en 
prueba y error, cosa que hoy en día no ocurre. Todo el mundo sabe lo que tiene que hacer y 
si alguien tiene dudas las consulta en el manual de procedimientos”, según el responsable 
de recursos humanos. Ello ha derivado en una disminución de defectos. Por otro lado, la 
empresa COORTEMA ha medido sus procedimientos y posteriormente los ha analizado, 
para observar qué partes del proceso de producción tenían mayores problemas y disminuir 
éstos. A partir de aquí, se ha desarrollado la siguiente proposición:

Proposición 4. La gestión del conocimiento influye positivamente sobre la dismi-
nución de defectos.

La gestión del conocimiento también ha influido de forma positiva sobre el aumento 
de la calidad del producto en cuatro empresas. En la empresa GECACO existe un mayor 
conocimiento sobre los productos, mayor información, mejora en la visión global de la 
empresa, y aumento de la integración en la cultura empresarial, que ha posibilitado una 
mayor planificación de la calidad. Asimismo, la empresa CADEAH ha mejorado su siste-
ma de información entre trabajadores-empresa-clientes y ha adaptado sus servicios a los 
diferentes públicos; se realizan productos financieros para diferentes tipos de empresas, 
que van a depender de su forma jurídica o tamaño. Esto ha proporcionado mejoras en el 
diseño del producto y en la gestión del cliente. Sin embargo, en GEME se han mejorado los 
sistemas de medición de procedimientos de producción por medio de una autoevaluación 
que realizan los propios trabajadores y se ha realizado un seguimiento de ésta. A partir de 
aquí, ello ha proporcionado una reducción de errores a la hora de elaborar el servicio y por 
ende, la calidad del producto, en palabras de la dirección de recursos humanos. La empresa 
COORTEMA, por otro lado, ha mejorado el rango de tiempo en la entrega a tiempo de los 
proyectos y ha aplicado un nuevo motor de búsqueda de información para trabajadores 
y clientes, que ha proporcionado una mayor planificación de la calidad. A partir de aquí, 
podemos observar que la transferencia de conocimiento es uno de los factores clave para el 
aumento de la calidad del producto. De este modo, a partir de los resultados expuestos se 
puede proponer lo siguiente:

Proposición 5. La gestión del conocimiento influye positivamente sobre el aumento 
de la calidad del producto.
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Por último, la gestión del conocimiento ha influido de forma positiva sobre la entrega a 
tiempo a los clientes en tres de los casos. CADEAH está aplicando un nuevo software in-
formático, en el cual introduce, responde y actualiza diariamente la información referente 
al cliente, retroalimentando ésta para una mayor confianza. Esta aplicación informática ha 
supuesto una mayor eficiencia en la transferencia y aplicación del conocimiento, que ha 
permitido mejoras en la gestión y administración de la información porque disminuye las 
operaciones, realiza cálculos más rápidos y tiene una mayor operatividad que el software 
anterior. Esto es lo que ha hecho reducir los tiempos de entrega en CADEAH, según la 
dirección de recursos humanos. Por otro lado, en las empresas GEME y COORTEMA 
se han mejorado los canales de comunicación e información y por ende la transferencia 
de conocimiento, obteniendo un menor tiempo en la búsqueda y clasificación de la in-
formación, mayor flexibilidad y un incremento de la adaptación de los productos, lo cual 
ha repercutido positivamente sobre la disminución de tiempo en la entrega a los clientes, 
según las correspondientes direcciones de recursos humanos. En este sentido, con los datos 
obtenidos de las empresas implicadas se podría decir que:

Proposición 6. La gestión del conocimiento influye positivamente sobre la entrega 
a tiempo a los clientes.

4.2.  Resultados financieros

En relación con este tipo de resultados, la gestión del conocimiento influye de forma po-
sitiva sobre el aumento de las ventas en las cinco organizaciones. En la empresa GECACO 
viene determinado por un aumento de la calidad del producto, unida al de la flexibilidad y de 
la adaptación de la empresa y, una mayor comunicación con los clientes, a partir del trabajo 
en equipo que ha supuesto un aumento de las ventas, en palabras del responsable de personal. 
En CADEAH ha habido un aumento del grado de diferenciación del producto, a partir del 
trato con el cliente y con la introducción de éste en la cadena de valor: comisiones cero, que 
ha derivado en un aumento de las ventas. En GEME se han introducido servicios postventa 
y más concretamente el servicio telefónico directo para gestión de incidentes derivados del 
producto. De este modo, los clientes han aumentado la confianza en la empresa y ello ha su-
puesto un aumento de las ventas, en palabras de la dirección de recursos humanos. 

La empresa COORTEMA ha aumentado la comunicación a partir de la transferencia de 
conocimiento entre los empleados y el servicio postventa. Esto ha supuesto mejorar la efi-
ciencia productiva en el caso de los empleados, e incrementar la calidad del producto con 
el servicio postventa, lo que ha derivado en aumento de las ventas, según el responsable de 
personal. En este sentido, en DIMACODE se ha realizado un mejor producto por medio 
de la aplicación y uso del conocimiento, y más concretamente por medio del trabajo en 
equipo y el empowerment, y se ha facilitado al cliente la realización de pedidos a través de 
la aplicación informática; como consecuencia, ha habido un aumento de las ventas. A partir 
de aquí, la observación de los resultados ha permitido obtener la siguiente proposición:

Proposición 7. La gestión del conocimiento influye positivamente sobre las ventas.

La gestión del conocimiento ha influido también de forma positiva sobre la cuota de 
mercado en las cinco empresas. En los casos de GECACO y CADEAH, la gestión del 
conocimiento ha supuesto un mayor almacenamiento y transferencia de conocimiento en-
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tre empresa-cliente, que ha dado más confianza a éste y lo ha fidelizado. Asimismo, esta 
confianza en la empresa ha supuesto su mejor promoción, en palabras de las direcciones de 
recursos humanos, que ha derivado en un aumento de sus cuotas de mercado. Por otro lado, 
en las empresas GEME y DIMACODE se ha mejorado la transferencia y el almacenamien-
to del conocimiento a partir de que los clientes tienen una mayor facilidad para obtener lo 
que buscan. Asimismo, han mejorado la capacidad de respuesta ante peticiones del cliente. 
Asimismo, en COORTEMA se ha mejorado el plan de formación, haciendo más eficiente 
éste. Esto ha derivado en nuevas ideas sobre nuevos productos y la introducción en otros 
mercados, obteniendo más clientes. De este modo, y a la vista de los resultados, se ha es-
tablecido lo siguiente:

Proposición 8. La gestión del conocimiento influye positivamente sobre la cuota 
de mercado.

Por otro lado, la gestión del conocimiento ha influido de forma positiva sobre la renta-
bilidad de las cinco empresas. En el caso de GECACO, se ha mejorado a través del trabajo 
en equipo y el empowerment, por medio de reuniones de trabajo y un aumento de la flexibi-
lidad en la toma de decisiones, respectivamente. Estas prácticas han derivado en un impac-
to positivo en la rentabilidad de la empresa. En este sentido, además de ser más eficientes 
en costes y reducir así el precio del producto, se ha aumentado la capacidad de respuesta 
de los empleados en la atención directa con el cliente: ahora pueden tomar decisiones que 
antes tenían que consultar, lo que ha supuesto un aumento de la confianza de los clientes, 
según la dirección de recursos humanos. 

En las empresas CADEAH y GEME se ha dado una mayor validez a los errores cometi-
dos, estableciendo las empresas manuales que son distribuidos a los diferentes departamen-
tos. Asimismo, se han potenciado las herramientas de almacenamiento y transferencia de 
conocimiento, como el correo electrónico, la Intranet o el trabajo en equipo. Todo ello ha 
supuesto un impacto positivo en la rentabilidad, principalmente por la reducción de costes 
que han supuesto estas prácticas. 

DIMACODE y COORTEMA, por otro lado, han mejorado sus correspondientes sis-
temas de transferencia, y aplicación y uso de conocimiento, lo que ha permitido la fideli-
zación de clientes, lo que ha derivado en una disminución de recursos en la captación de 
clientes perdidos, así como una mayor potenciación de los recursos hacia otras áreas de la 
empresa; esto ha hecho más rentables las inversiones realizadas, porque ha supuesto una 
disminución de costes. Por tanto, se puede plantear lo siguiente: 

Proposición 9. La gestión del conocimiento influye positivamente sobre la renta-
bilidad.

4.3.  Resultados de innovación

Se observa a través de las evidencias la existencia de innovaciones en los cinco casos. 
Todas las empresas estudiadas han introducido nuevos métodos de producción y/o nuevos 
productos, pero ninguna de ellas dispone de patentes o licencias de fabricación. Asimismo, 
se ha observado que las empresas introducen y actualizan el diseño de procesos para im-
plantar efectivamente su estrategia de innovación. En este sentido, la empresa GECACO 
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tiene una incubadora de proyectos donde se mejoran o se modifican los ya existentes, es 
el “cerebro” de su innovación, según el responsable de recursos humanos. Asimismo, CA-
DEAH introduce casi a diario nuevos productos y realiza proyectos para fomentar ideas 
innovadoras en la empresa, donde todos los años se obtiene alguna innovación. GEME es 
pionera en nuevos servicios, como por ejemplo estudios de paisaje, y COORTEMA ha po-
tenciado su nuevo producto, “estudios de inundabilidad”, el cual incluye un nuevo método 
de trabajo. 

Por último, DIMACODE ha hecho realidad nuevas ideas empresariales, que le han 
supuesto mayores beneficios, como son los “centros de venta”: centros de acercamiento al 
cliente, donde compiten en precios con otras empresas del sector.

Todos los datos indican que las empresas estudiadas innovan. En este sentido, las 
innovaciones provienen de la creación de conocimiento, como puede ser la incubadora 
de proyectos, y de la aplicación de éste a través del trabajo en equipo (diferentes servi-
cios, como son los estudios de paisaje e inundabilidad), empowerment (premios por ideas 
innovadoras), y compromiso con el conocimiento (disponibilidad de la empresa para la 
innovación y el desarrollo del conocimiento). De este modo, todos estos resultados nos 
indican que:

Proposición 10. La gestión del conocimiento influye positivamente sobre la inno-
vación.

5.  CONCLUSIONES E IMPLICACIONES DIRECTIVAS

Con respecto al objetivo inicial de medir la influencia de la gestión del conocimiento 
en los resultados operativos, y respecto de la primera pregunta de investigación: ¿influye la 
gestión del conocimiento en los resultados operativos, y si es así, cómo?, se puede decir, a 
partir de los datos, que sí influye. Ello coincide con los resultados de estudios previos (Si-
monin, 1997; Davenport y Prusack, 1998; Schulz y Jobe, 2001; Massey et al., 2002; Choi 
y Lee, 2003; Darroch y McNaughton, 2003; Lee y Choi, 2003; Tanriverdi, 2005; Baptista 
et al., 2006; Wadhwa et al., 2008; Fugate et al., 2009; Love et al., 2009; Zack et al., 2009).

Con relación a los efectos de la gestión del conocimiento sobre los resultados operati-
vos, se observa que son diferentes prácticas de gestión del conocimiento las que ayudan a 
obtener mejores resultados operativos. En este sentido, entre las prácticas más habituales se 
encuentran el desarrollo de encuestas de satisfacción, dar una visión global de la empresa, 
mayor empowerment y eficiencia en la toma de decisiones de los empleados, medición, 
seguimiento y disminución de errores en la realización de las tareas, reuniones de equipos 
de trabajo y planes de formación.

En este sentido, de la investigación se desprende, a raíz de las empresas estudiadas, 
que existe un vínculo mayor entre la gestión del conocimiento y los resultados operativos, 
en especial la satisfacción de los clientes y la productividad, y en menor medida con re-
sultados tales como la satisfacción de los empleados, disminución de defectos, calidad del 
producto y entrega a tiempo de los clientes.

Respecto del objetivo de observar las relaciones existentes entre gestión del conoci-
miento y resultados financieros, y en relación con la segunda pregunta: ¿influye la gestión 
del conocimiento en los resultados financieros, y si es así, cómo?, se puede corroborar 
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con los resultados obtenidos en la investigación que sí está relacionada de forma positiva, 
coincidiendo así mismo con los diferentes estudios analizados (Darroch y McNaughton, 
2003; Chadam y Pastuszak, 2005; Tanriverdi, H. 2005; Erickson y McCall, 2008; Huang 
y Shih, 2009).

Con relación a los efectos de la gestión del conocimiento sobre los resultados financie-
ros, se puede indicar que el proceso de gestión del conocimiento influye sobre los resulta-
dos financieros por medio de la creación del conocimiento (a través de la diversificación de 
productos), el almacenamiento y transferencia de conocimiento (por medio de la fideliza-
ción que se obtiene del cliente y el impacto positivo que tiene en la comunicación cliente-
empresa, respectivamente) y, la aplicación y uso del conocimiento (obteniendo un mayor 
autocontrol sobre el trabajo realizado).

Por otro lado, se puede afirmar que la gestión del conocimiento tiene una alta relación 
con las ventas, la cuota de mercado y la rentabilidad.

Con relación al tercer objetivo de la investigación, identificar las relaciones existentes 
entre gestión del conocimiento y los resultados de innovación y en relación con la tercera 
pregunta: ¿influye la gestión del conocimiento en la innovación, y si es así, cómo?, se 
puede indicar que sí, coincidiendo con la literatura (Johannessen et al., 1999; Scherer, 
2000; Darroch y McNaughton, 2003; Christensen y Lundvall, 2004; Baptista et al., 2006; 
Calabrese y Orlando, 2006; Cantner et al., 2009). 

Respecto de los efectos de la gestión del conocimiento sobre los resultados de innova-
ción, se ha comprobado que ésta facilita la creación de nuevos productos o nuevos métodos 
de producción, porque desarrolla escenarios para la introducción y mejora del diseño de 
procesos. Asimismo, fomenta la creación de nuevos proyectos por medio de la creación, 
almacenamiento y transferencia, y aplicación y uso del conocimiento, y por ende, influye 
de manera positiva sobre la innovación empresarial.

Estas ideas indican que si los directivos siguen el proceso de gestión del conocimiento o 
aplican alguna de sus prácticas, pueden mejorar sus resultados. A partir de aquí, las empre-
sas pueden crear conocimiento por medio de la adquisición de la información, que a su vez 
se puede desarrollar a través de la observación de las necesidades del cliente y del trabaja-
dor, así como de la percepción que tienen éstos sobre la empresa. Esto se puede conseguir 
con encuestas de satisfacción, tanto a los empleados como a los clientes.

Una vez recabada esa información, las diferentes organizaciones han de diseminarla a 
las diferentes unidades, para su posterior interpretación compartida y posterior creación de 
conocimiento. Otras prácticas que pueden utilizarse son reuniones periódicas y manuales 
de calidad y/o de procedimientos. El conocimiento creado por las diferentes empresas ha 
de poder almacenarse en bases de datos, sistemas de información y/o rutinas individuales. 
Por otro lado, se han de poder transferir las prácticas utilizadas por medio de la formación, 
y creación de espacios virtuales, como una Intranet.

Asismimo, para mejorar sus resultados operativos, financieros y de innovación, las em-
presas pueden utilizar prácticas como el trabajo en equipo, empowerment, por medio de la 
flexibilización en la toma de decisiones, la mejora de la comunicación horizontal y diago-
nal. Estas prácticas se pueden desarrollar a partir de diferentes políticas, como la forma-
ción, medición de procedimientos, visión global de la empresa, actualización de espacios 
virtuales, y actualización y creación de nuevos procedimientos.
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6.  LIMITACIONES Y FUTURAS LÍNEAS DE INVESTIGACIÓN

La investigación tiene diferentes limitaciones. La primera limitación consiste en que 
los resultados no se pueden extrapolar. No obstante, el estudio puede servir a otras empre-
sas para identificar acciones para gestionar el conocimiento y saber cómo pueden influir 
en los resultados. En futuros estudios se pretende solucionar esta limitación realizando un 
análisis empírico con una muestra amplia de empresas.

Una segunda limitación, se basa en la escala de medida de gestión del conocimiento, 
que no ha sido validada mediante pruebas psicométricas. A partir de aquí se plantea una 
investigación futura para analizar la fiabilidad y validez de estas dimensiones y subdimen-
siones, utilizando una muestra amplia de empresas, y observar su correlación con el resto 
de dimensiones utilizadas, con el fin de obtener una escala óptima de medición.

La tercera limitación incluye que los estudios de caso pueden ser poco eficaces, dado 
su carácter exploratorio cuando el objeto de estudio está ya muy desarrollado, así como 
el hecho de que la triangulación de datos como técnica elegida pueda mejorarse con una 
triangulación de informantes entre distintas áreas. Por último, existe una dificultad para 
aislar la influencia de factores externos en la mejora de los resultados. 

En próximos trabajos, para superar las limitaciones en este tipo de estudios de caso 
se realizará un estudio empírico, de carácter cross seccional, realizado sobre una muestra 
representativa y aleatoria de empresas, para medir los diferentes resultados en función de 
sus diferentes grados de avance en la gestión del conocimiento, identificando qué dimen-
siones de la gestión del conocimiento tienen mayor influencia sobre cada tipo de resultados 
analizados. Asimismo, otra posible línea futura de investigación es un análisis longitudinal 
de las variaciones de los resultados obtenidos.
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ANEXO I:  Cuestionario gestión del conocimiento

Creación de conocimiento
Adquisición de información

1.  Se recaba, regularmente, información de trabajadores.
2.  Se recaba, regularmente, información de clientes.
3.  La empresa realiza estudios de mercado.
4. � Los archivos y bases de datos de la empresa proporcionan la información necesaria para la 

realización del trabajo.
Diseminación de la información

5. � En la empresa se comparte información formal, frecuentemente y sin trabas.
6. � En la empresa se comparte información informal, frecuentemente y sin trabas.
7. � La empresa elabora periódicamente informes que distribuye a los trabajadores donde se infor-

ma de los avances producidos en la misma.
8. � Los sistemas de información facilitan que los individuos compartan información.

Interpretación compartida
9. � Los directivos, normalmente, están de acuerdo en cómo la nueva información afecta a nuestra 

empresa.
10. � Los trabajadores tienen una comprensión común de los temas de la unidad en la que trabajan.
11. � La empresa es capaz de desechar la información obsoleta y buscar nuevas alternativas.
12. � Existe algún tipo de ordenamiento laboral o protocolo para realizar las funciones de la orga-

nización.
Almacenamiento y transferencia del conocimiento

Almacenar conocimiento
13. � Los empleados tienden a acaparar el conocimiento como fuente de poder y se resisten a 

compartirlo con otros empleados.
14. � La rotación de personal no supone una pérdida de conocimiento o habilidades importantes 

para la empresa.
15. � En la empresa existen procedimientos para recoger las propuestas de los empleados y agre-

garlas a la empresa como conocimiento.
16. � Tiene bases de datos para almacenar las experiencias y conocimientos, que son utilizadas 

posteriormente.
Transferencia de conocimiento

17. � La empresa dispone de mecanismos formales que garantizan que las mejores prácticas sean 
compartidas.

18. � En la empresa existen procedimientos para distribuir las propuestas de los empleados, una 
vez evaluadas y/o diseñadas.

19. � Se puede acceder a las bases de datos y documentos de la organización a través de algún tipo 
de red informática.

20. � El conocimiento se encuentra disperso en la organización.
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Aplicación y uso del conocimiento
Trabajo en equipo

21. � La dirección incita el trabajo en equipo.
22. � Los equipos y/o grupos de trabajo interfuncionales son utilizados con frecuencia.
23. � Nuestra empresa normalmente resuelve problemas mediante el trabajo en equipo.
24. � Los equipos proponen soluciones innovadoras mediante el diálogo, a cuestiones que afectan 

a toda la organización.
25. � La organización adopta las recomendaciones de los grupos.
26. � Se realizan periódicamente reuniones donde se informa a todos los empleados de las noveda-

des que ha habido en la empresa.
Empowerment

27. � Las personas de nuestra organización ayudan a redefinir la estrategia de la empresa.
28. � Los trabajadores controlan y son responsables de su trabajo.
29. � La autonomía de los trabajadores en la toma de decisiones ha aumentado.
30. � Las sugerencias de los empleados han aumentado.

Compromiso con el conocimiento
31. � Se establecen alianzas y redes externas con otras empresas para fomentar el conocimiento.
32. � Se establecen acuerdos de cooperación con universidades o centros tecnológicos para fomen-

tar el conocimiento.
33. � Es frecuente que las sugerencias aportadas por clientes se incorporen a los productos o 

servicios.
34. � Existen mecanismos o herramientas para potenciar el conocimiento en la organización.
35. � La dirección brinda suficiente instrucción y guía a los trabajadores para lograr sus objetivos.
36. � Se ofrecen oportunidades reales para mejorar habilidades y conocimientos de los miembros 

pertenecientes a la organización.
37. � Existe una guía, intención o propósito estratégico que expresa la principal voluntad de la 

empresa.
38. � Las bases de datos, en caso de que existan, son actualizadas de forma continua.
39. � Los procesos organizativos son documentados a través de manuales, estándares o normas de 

calidad, entre otros.
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ANEXO II.  Cuestionario sobre resultados

Resultados operativos
40. � Incremento de la satisfacción de sus clientes.
41. � Incremento de la satisfacción de sus empleados.
42. � Incremento de Productividad.
43. � Disminución de defectos (% volumen de producción).
44. � Incremento de la calidad del producto o servicio.
45. � Entrega a tiempo a los clientes.
Resultados financieros
46. � Incremento de las ventas.
47. � Crecimiento de la cuota de mercado.
48. � Incremento de la rentabilidad de la empresa.
Innovación
49. � Introduce rápidamente nuevos productos o servicios.
50. � Introduce rápidamente nuevos métodos de producción o de servicios.
51. � En comparación con sus competidores, ha sido más innovadora.
52. � Su empresa utiliza las últimas innovaciones tecnológicas en la producción de sus productos 

y/o servicios.


