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Resumen
El capital intelectual ha sido estudiado en los últimos años para entender su 

influencia en el desempeño organizacional y en la ventaja competitiva. La investigación 
se desarrolló en un astillero peruano. El objetivo fue analizar la relación entre el capital 
intelectual y el desempeño organizacional. El astillero opera hace 75 años, tiene más 
de 1,500 trabajadores y tiene presencia nacional e internacional. La metodología fue 
cuantitativa, correlacional. La muestra estuvo constituida por 92 encuestados y se 
emplearon cuestionarios con escala tipo Likert. Los resultados evidenciaron la relación 
entre el capital intelectual y el desempeño organizacional; así como la relación entre los 
componentes del capital intelectual y con el desempeño organizacional. Se concluye 
sobre la necesidad que el astillero desarrolle, como parte de su estrategia, una gestión 
enfocada en el desarrollo y fortalecimiento de los intangibles como una condición 
necesaria para mantenerse competitivo y lograr un desempeño superior.

Palabras clave: capital intelectual; capital humano; capital estructural; capital 
relacional; desempeño organizacional.
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Intellectual capital for organizational 
performance and competitiveness

Abstract
Intellectual capital has been studied in recent years to understand its influence 

on organizational performance and competitive advantage. The investigation was 
developed in a Peruvian shipyard. The general objective was to analyze the relationship 
between intellectual capital and organizational performance and the specific objectives 
were to analyze the relationship between the components of intellectual capital and 
organizational performance. The shipyard has been operating for 75 years, has more 
than 1,500 workers and has a national and international presence. The methodology was 
quantitative, correlational. The sample consisted of 92 respondents and questionnaires 
with a Likert-type scale were used. The results evidenced the relationship between 
intellectual capital and organizational performance; as well as the relationship between 
the components of intellectual capital and organizational performance. It is concluded 
on the need for the shipyard to develop as part of its strategy a management focused 
on the development and strengthening of intangibles as a necessary condition to remain 
competitive and achieve superior performance.

Keywords: intellectual capital; organizational performance; human capital; structural 
capital; relational capital

1. Introducción
En la actual sociedad del 

conocimiento, el capital intelectual (CI) 
es considerado como la principal fuente 
de ventaja competitiva, constituyéndose 
en el recurso más importante sobre 
los tradicionales recursos productivos 
como capital, trabajo y tierra (Drucker & 
Nannetti, 1995).

Las empresas que compiten 
en el ambiente actual de negocios 
necesitan conocer la realidad del CI de 
sus organizaciones y cómo gestionarlo 
adecuadamente para conseguir ventajas 
competitivas, teniendo en consideración 
su característica multidimensional y 
el valor que se crea de la interacción, 
combinación y transformación entre sus 

componentes.
La industria naval es una actividad 

reconocida como intensiva en mano 
de obra, tecnología, conocimientos 
e innovación (Benzaquen, 2016). 
Estos activos se constituyen en los 
intangibles de la organización que la 
empresa necesita medir y entender para 
gestionarlos adecuadamente, y que al 
ser parte del capital intelectual son los 
recursos principales que permitirán que 
un astillero logre una ventaja competitiva 
sostenible a través de un desempeño 
organizacional (DO) superior.

El astillero peruano objeto de 
estudio, compite en un escenario 
globalizado e intensivo en el empleo de 
recursos intangibles por lo que se hace 
necesario conocer cómo medir el CI y 
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entender cómo influye en el desempeño 
de la organización para así poder 
gestionarlo estratégicamente. Es una 
empresa que tiene 75 años de creada 
y cuenta con aproximadamente 1.500 
colaboradores siendo una empresa 
global líder en el rubro de la industria 
naval y un referente en Latinoamérica 
(Plataforma Digital Única del Estado 
Peruano, s.f.; Proaño, 2014). Sus líneas 
de negocios son: Construcciones y 
Reparaciones Navales, Metal Mecánica 
y Mantenimiento, y Desarrollo de 
Sistemas de Armas y Electrónica. Es una 
industria estratégica en el Perú ya que 
es una importante fuente generadora de 
divisas, de empleo y también generadora 
de actividades para industrias conexas 
tanto nacionales como internacionales 
(Proaño, 2014).

La importancia estratégica del 
astillero para el país requiere que 
mantenga y consolide una posición 
competitiva en Sudamérica, para lo 
cual requiere desarrollar una gestión 
enfocada en los intangibles como una 
condición para su supervivencia y 
liderazgo en el sector, que le permita 
alcanzar un desempeño superior, sobre 
todo teniendo en consideración las 
mejoras en competitividad obtenidas por 
astilleros competidores sudamericanos 
que han enfocado desde hace algunos 
años sus esfuerzos en la gestión del 
conocimiento y del CI como fuente 
principal de su ventaja competitiva 
(Americaeconomia.com, 2013; 
COTECMAR, 2016).

Cualquier esfuerzo de las 
organizaciones por estudiar y medir el 
CI es incompleto e insuficiente si este 
no se relaciona con la influencia que 
tiene en el DO y en el logro de la ventaja 
competitiva tal como lo han demostrado 
investigaciones previas (Akanbi, 2016; 
Khan et al, 2019; Todericiu, 2021; Ying 

et al, 2019).
En el esfuerzo por medir la 

relación entre estas variables se ha 
empleado mayormente como base los 
modelos desarrollados a partir de un 
primer concepto de Bontis (1998). En el 
presente trabajo se  emplea el  modelo 
desarrollado por Mention & Bontis 
(2013) para determinar la relación entre 
el CI y el DO, un modelo que ha sido 
empleado en otras latitudes y realidades 
mayormente en el sector de  empresas 
de servicios. 

En la actualidad en la industria 
naval el empleo de intangibles como 
el CI, influye en el posicionamiento 
competitivo de los astilleros y en su 
desempeño, por lo que estudiar el CI 
y su relación con los resultados y la 
competitividad se torna un asunto de 
gran necesidad. 

En ese contexto, la presente 
investigación es importante porque 
permite determinar la naturaleza 
de la relación entre el CI, el DO y 
la competitividad en un astillero, un 
sector industrial sobre el cual no hay 
investigaciones previas relacionadas al 
tema. Además de ello proporciona un 
modelo practico y útil para directivos y 
gerentes que les permitirá diagnosticar y 
gerenciar estratégicamente el CI y a su 
vez relacionarlo con el DO y el logro de 
la ventaja competitiva.

La investigación tiene como 
objetivo general determinar la relación 
que existe entre el CI y el DO en un 
astillero naval peruano y como objetivos 
específicos determinar relación entre los 
componentes del CI, así como determinar 
la relación entre los componentes del CI 
y el DO. 

Se trata de una investigación 
cuantitativa en la que se emplearon 
como instrumentos cuestionarios con 
escala de Likert tanto para la variable 
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independiente CI y sus componentes 
(40 ítems), como para la variable 
dependiente DO (10 ítems). Dichos 
instrumentos fueron validados por 
expertos, siendo su confiabilidad 
determinada por el coeficiente Alfa de 
Cronbach. Para el análisis de datos 
se empleó estadística descriptiva e 
inferencial multivariada, considerándose 
en esta última, el análisis de regresión 
lineal y el modelamiento de ecuaciones 
estructurales, empleando mínimos 
cuadrados parciales (SEM PLS).

2. Teoría de recursos 
y capacidades, capital 
intelectual y desempeño 
organizacional

La Teoría de Recursos y 
Capacidades tiene sus inicios en la obra 
“The Theory of the Growth of the Firm” 
de Pensore (1959) y a la que después 
siguieron investigaciones por parte 
de Wernerfelt (1984) y Barney (1991) 
entre otros. Esta teoría surge de la 
preocupación de la Dirección Estratégica 
como disciplina por explicar las razones 
por las cuales unas empresas eran más 
competitivas que otras y obtenían un 
mejor desempeño. La teoría considera 
que hay recursos en cada organización 
que son valiosos, raros, inimitables e 
insustituibles y que adecuadamente 
gestionados harán a una organización 
más competitiva y exitosa frente a sus 
rivales. Reed, Lubatkin & Srinivasan 
(2006) en su estudio basado en la 
Teoría de los Recursos y Capacidades, 
mencionan que el CI es un recurso 
estratégico, mientras que los activos 
físicos y financieros no lo son y que es el 
CI y la interacción de sus componentes 
los que influyen en el desempeño de la 
organización. 

En junio de 1999, la Organización 
para la Cooperación y el Desarrollo 
Económicos (OCDE) definió el CI 
como el valor económico producto de 
dos categorías de intangibles de una 
organización: el capital estructural 
(CE): sistemas propios de la empresa: 
informáticos, de distribución, de 
abastecimiento y el capital humano (CH): 
recursos humanos internos y externos 
de la organización.

Varios autores  (Bontis, 1998; 
Edvisson & Malone, 2000; Meritum, 
2002), coinciden en clasificar el CI 
como conteniendo tres variables: CH, 
CE y capital relacional (CR) y esta es 
la clasificación que emplearemos en la 
presente investigación.

El CI y sus componentes ha sido 
estudiado  por varios autores (Bontis, 
1998; Edvinsson & Malone, 1997; 
Ekaningrum, 2021; Gómez-Valenzuela, 
2016; Sarwenda, 2020; Stewart & 
Zadunaisky, 1998; Sveiby, 1997; 
Todericiu, 2021). Todos ellos coinciden 
en que el CI es un recurso critico basado 
en el conocimiento y su influencia debe 
ser considerada no solo como la suma 
del aporte de sus componentes sino 
como el aporte debido  a la interacción 
entre ellos (Mention & Bontis, 2013).

El CH  es considerado como  el 
conocimiento individual, la experiencia 
y las habilidades que se constituyen 
en fuentes y recursos necesarios 
para alcanzar y mantener una ventaja 
competitiva (Collins & Clark, 2003). 
En el caso de la Industria Naval, 
tiene una especial relevancia ya 
que el conocimiento, la experiencia 
en construcción y reparación y las 
habilidades de los colaboradores 
son esenciales para el logro de 
competencias distintivas que influyen en 
la competitividad y en el desempeño.

El CE es considerado como 
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la estructura que soporta y apoya al 
CH (Edvisson & Malone, 2000). En 
la industria naval la infraestructura 
tecnológica que soporta los procesos y 
actividades, así como el conocimiento 
compartido y transmitido a través de 
la organización, son considerados de 
vital importancia. En un astillero por la 
naturaleza compleja de las operaciones, 
son considerados factores críticos de 
éxito las tareas, la conectividad, la 
automatización de procesos, el soporte 
de las tecnologías de información 
para el diseño y el expertise de los 
colaboradores. 

El CR se entiende como la 
capacidad de la organización para 
interactuar y establecer relaciones 
con los stakeholders incluyendo el 
conocimiento y las habilidades de los 
colaboradores para hacer fructífera 
esta relación (Edvisson  & Malone, 
2000). En el astillero estudiado, la 
actitud profesional e involucramiento 
de los colaboradores que tratan con 
los diferentes clientes industriales son 
factores de gran importancia para 
alcanzar los objetivos organizacionales. 
La claridad en la especificación de 
los productos, el conocimiento de las 
capacidades ofrecidas, el cumplimiento 
de plazos y la reputación de la empresa 
son factores que crean lazos de lealtad 
con los clientes en esta competitiva 
industria, por lo que es muy importante 
entender la relación e interacción del CR 
con los componentes del CI.

El DO ha tenido diversos enfoques  
en el tiempo y en un inicio era entendido 
como asociado a la teoría económica 
haciendo énfasis en el mercado y 
la estructura del sector industrial 
(McGivern & Tvorik, 1997). Actualmente 
el DO es entendido como resultante 
del conocimiento, del empleo de los 

recursos y la capacidad de crear ventajas 
competitivas (Barney, 1991) y su objetivo 
es contar con  indicadores que tengan 
efecto en la toma de decisiones.

El hecho de tener como única 
perspectiva los aspectos financieros 
para medir el desempeño, no es 
lo ideal debido a que representan 
una visión limitada, al no reflejar los 
reportes financieros todos los recursos 
y capacidades de la empresa (Wang et 
al, 2014). Su medición en la actualidad 
enfrenta nuevos retos por la inclusión 
de intangibles  y ello ha ocasionado la 
existencia de una  variedad de modelos 
(Hornungová, 2014), generándose un 
creciente interés por integrar indicadores 
financieros con indicadores relacionados 
al CI, de forma tal que reflejen de manera 
integral la valoración del desempeño de 
las organizaciones (Bontis et al, 1999; 
Dzenopoljac et al, 2017; Iqbal et al, 2019; 
Khalique et al, 2018; Singh et al, 2021).

Este concepto de 
multidimensionalidad se evidenció en 
el estudio desarrollado por  Lopez-
Nicolas y Meroño-Cerdan (2011) en 310 
empresas españolas sobre el impacto 
de la gestión del conocimiento y la 
innovación en el DO. En el entendido que 
la multidimensionalidad del DO requiere 
el abordaje de diferentes dimensiones 
para su medición, tres dimensiones 
(financieras y no financieras) fueron 
empleadas en su estudio: Desempeño 
financiero (que considera el desempeño 
de mercado, rentabilidad, crecimiento 
y satisfacción del cliente); Desempeño 
de procesos (que considera calidad y 
eficiencia) y Desempeño interno (que 
considera capacidad individual de los 
empleados). 

El modelo empleado para 
determinar la relación entre el CI y el DO 
se muestra en el Diagrama 1.
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Diagrama 1
Capital Intelectual y su relación con el desempeño Organizacional

Fuente: Elaboración propia

Derivado del modelo genérico 
anterior, se empleó un modelo 
para estudiar la relación entre los 

componentes del CI y entre estos y el 
DO. Esto es lo que se muestra en la 
Diagrama 2.

Diagrama 2
Modelo de capital Intelectual y su influencia en el Desempeño 

Organizacional

Fuente: Adaptado de Mention & Bontis (2013).

A partir de los modelos mostrados, 
se plantean las siguientes hipótesis:

H1.- El CI está relacionado directa 
y positivamente con el DO.

H2: El CH está relacionado directa 

y positivamente con el CE.
H3: El CH está relacionado directa 

y positivamente con el CR.
H4: El CH está relacionado directa 

y positivamente con el DO.
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H5: El CE está relacionado directa 
y positivamente con el CR.

H6: El CE está relacionado directa 
y positivamente con el DO.

H7: El CR está relacionado directa 
y positivamente con el DO.

3. Aspectos metodológicos
El estudio corresponde a una 

investigación aplicada (Vara-Horna, 
2010),  cuantitativa, descriptiva, 
correlacional, no experimental y 
transeccional (Hernández Sampieri et al, 
2014). El modelo empleado para medir 
el CI es el desarrollado por Mention 
& Bontis (2013) y para medir el DO se 
usó el modelo desarrollado por Lopez-
Nicolas & Meroño- Cerdan (2011). 

En la evaluación del modelo de 
Mention & Bontis (2013) se adaptó y 
empleó el cuestionario para medir el CI 
desarrollado por Bontis (1998)  y que 
ha sido utilizado en diversos estudios 
realizados  en  empresas de servicios 
(Akanbi, 2016; Barkat & Beh, 2018; 
Bontis, 1998; Bontis et al, 2000; Cabrita 
& Bontis, 2008; Gogan et al, 2016; 
Jacobo-Hernández et al, 2019; Khalique 
et al, 2018; Maditinos & Sevic, 2010; 
Mention & Bontis, 2013; Sharabati et al, 
2013). El cuestionario emplea la escala 
Likert de 7 puntos y contiene un total de 
40 preguntas:16 preguntas para el CH, 
9 preguntas para el CE y 15 preguntas 
para el CR. El cuestionario para la 
evaluación del DO es el desarrollado por 
Lopez-Nicolas & Meroño- Cerdan (2011) 
y también emplea una escala de Likert 
de 7 puntos y consta de 10 preguntas; 
3 para el desempeño financiero, 4 para 
el desempeño de procesos y 3 para el 
desempeño interno.

El tipo de muestreo es no 
probabilístico e  intencional (Hernández 
et al, 2014). La población estuvo 

formada por 125 colaboradores en 
los niveles de directores, gerentes, 
funcionarios y jefes de área del astillero 
ubicados en los diferentes Centros de 
Operaciones que posee el astillero en 
el país. De la población censada, 92 
colaboradores respondieron la encuesta 
aplicada a través de cuestionarios auto 
administrados entre fines de noviembre 
del 2019 y enero del 2020.

Para el análisis de los datos, de 
confiabilidad de los instrumentos y 
de correlación entre las variables se 
empleó estadística descriptiva;  para la 
contratación de hipótesis se hizo uso 
de estadística inferencial empleando 
regresión lineal y análisis multivariante 
empleando el Modelo de Ecuaciones 
Estructurales con  el método de Mínimos 
Cuadrados Parciales SEM-PLS, un  
método de análisis multivariante de 
segunda generación que permitió  
examinar simultáneamente las 
diferentes relaciones entre las variables 
independientes y dependientes, 
buscando maximizar la varianza 
explicada (Martínez Ávila & Fierro 
Moreno, 2018) y las relaciones entre 
constructos a través del coeficiente de 
determinación R2  que indica la bondad 
de ajuste del  modelo (Bontis et al, 2000). 

4. Capital intelectual, 
desempeño organizacional y 
competitividad

La validez y confiabilidad del 
instrumento empleado se determinó a 
través del análisis del Alfa de Cronbach 
obteniéndose los resultados que se 
muestran en la tabla 1. Los resultados 
superan el valor de 0.8 indicando una 
confiabilidad y consistencia de la escala 
muy buena (Nunnally, 1994).
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Tabla 1
Análisis de Confiabilidad del Instrumento

Variables Nro Items Alfa de Cronbach

CI 40 0.951

DO 10 0.881

CH 16 0.897

CE 9 0.815

CR 15 0.923

       
 Fuente: Elaboración propia

Se empleo el análisis de 
correlación de Spearman para 
determinar la asociación entre las 

variables obteniéndose los resultados 
que se muestran en la tabla 2.

Tabla 2
Correlación de Spearman entre variables

CI DO CH CE CR

CI 1     

DO 0.799** 1    

CH  0.692** 1   

CE  0.754** 0.745** 1  

CR  0.759** 0.699** 0.757** 1

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

Fuente: Elaboración propia

Se evidenció una correlación muy 
fuerte, mayor a 0.7 (Hopkins, 1997), 
entre el CI y el DO; entre el CH y el CE; 
entre el CE y el DO;  y entre el CE y el 
CR . Una correlación fuerte, mayor a 
0.6, se evidenció entre al CH y el DO; 
y entre el CH y el CR. La existencia de 
correlación entre las variables permitió 
como paso siguiente emplear estadística 
inferencial para analizar la naturaleza de 

las relaciones entre variables. 
La naturaleza de la relación 

entre la variable independiente CI y la 
variable dependiente DO, se determinó 
mediante el cálculo de la Regresión 
Lineal, técnica que ha sido aplicada en 
estudios similares anteriores (Gogan et 
al, 2016; Sharabati et al, 2010; Verma & 
Dhar, 2016). Los resultados obtenidos 
se muestran en la tabla 3.
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Tabla 3
Resultado Regresión lineal: capital intelectual- desempeño 

organizacional
VARIABLE R R cuadrado Cambio en F Sig. 

CI ,794a 0,631 153,957 0,000

Fuente: Elaboración propia

El resultado obtenido es 
estadísticamente significativo y muestra 
una correlación fuerte ( 0.794) entre CI 
y DO y un coeficiente de determinación 
R2  con un valor de 0.631 considerado 
como alto (Nunnally, 1994), datos con 
los que se acepta la hipótesis H1. Ello 
significa que el CI explica el 63.31% de 
la varianza de la variable dependiente 
DO por lo que cualquier mejora en el 
CI va a influir directa y positivamente 
en una mejora en el DO del astillero. 
El resultado, coincidió con hallazgos 
y conclusiones de estudios previos 
efectuados sobre el particular (Bontis, 
1998; Bontis et al, 2000; Cabrita & Bontis, 
2008; Gogan et al, 2016; Maditinos & 
Sevic, 2010; Mention & Bontis, 2013; 
Sharabati et al, 2010, 2013; Verma & 
Dhar, 2016). La influencia del CI sobre 
el DO es un resultado importante para 
gestión del astillero ya que evidencia 
que es necesario enfocarse en diseñar 
estrategias para desarrollar el CI que 
permitirá a su vez obtener una mejora 
en el DO. La mejora del  CI tiene el 
potencial de crear ventaja competitiva 
para el astillero, a través del desarrollo 
de recursos intangibles valiosos,  

únicos, insustituibles e inimitables 
(conocimientos, habilidades, procesos, 
cultura, soporte a las operaciones)   
relación que ha sido demostrada en 
estudios previos (Barney, 1991; Mubarik 
et al, 2019; Obeidat et al, 2021).  

Siguiendo la metodología 
propuesta por Hair et al, (2013) primero 
se especificó el modelo Estructural (que 
es el modelo de la Figura 2), luego 
se evaluó el modelo de medida en lo 
referido a su fiabilidad y validez, y por 
último se analizó el modelo Estructural. 

Para la evaluación del modelo 
de medida, y al tratarse de un modelo 
reflectivo,  se retuvieron los indicadores 
con cargas asociadas a sus variables  
mayores a 0.7 para asegurar que el 50% 
de la varianza del indicador se debe a 
su factor asociado (Hair et al, 2012; 
Usakli & Kucukergin, 2018), luego de lo 
cual se realizaron los siguientes análisis: 
Consistencia interna con el Alfa de 
Cronbach y fiabilidad compuesta, Validez 
convergente con la varianza media 
extraída (AVE) y Validez Discriminante 
empleando el criterio de Fornell-Larcker. 
Los resultados obtenidos se muestran 
en la tabla 4.
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Tabla 4
Resultados del análisis del Modelo de Medida

Variables Alfa de 
Cronbach

Fiabilidad 
compuesta AVE

Validez Discriminante

CE CH CR DO

CE 0.881 0.91 0.627 0.792

CH 0.878 0.907 0.62 0.739 0.787

CR 0.901 0.922 0.628 0.719 0.55 0.793

DO 0.867 0.904 0.654 0.702 0.526 0.671 0.809

Cargas

CE CE2 CE3 CE4 CE5 CE6 CE8

 0.752 0.805 0.87 0.745 0.817 0.756  

CH CH14 CH15 CH6 CH7 CH8 CH9

 0.788 0.794 0.762 0.827 0.758 0.793  

CR CR10 CR11 CR13 CR4 CR5 CR7 CR8

 0.821 0.821 0.748 0.803 0.776 0.817 0.759

DO DF1 DF2 DI1 DP2 DP4

 0.847 0.819 0.732 0.834 0.806   

Fuente: Elaboración propia.

El Alfa de Cronbach y la Fiabilidad 
Compuesta  presentaron valores  
mayores a  0.7 como recomendado por 
Nunnally (1994); la validez convergente 
mostró un AVE mayor a 0.5 como 
sugerido por Bagozzi & Yi (1988); y la 
validez discriminante cumple el criterio 
de Fornell-Larcker al verificarse que las 
varianzas extraídas de cada constructo 
individual son mayores que las varianzas 
compartidas entre los diferentes pares 
de constructos (Hulland, 1999). Los 
resultados obtenidos confirmaron la 

validez y fiabilidad del modelo de medida.
La contrastación de las hipótesis 

H2 a la H7 se efectuó mediante el 
análisis del ajuste del modelo estructural, 
evaluando los coeficientes de camino o 
coeficientes path y el análisis de R2 que 
indican la capacidad de predicción del 
modelo. Adicionalmente y aprovechando 
la ventaja del uso de la metodología 
PLS, se calcularon los efectos indirectos 
presentes en el modelo. El diagrama 3 
muestra los resultados del análisis del 
modelo estructural. 
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Diagrama 3
Resultados del Modelo Estructural

 
Fuente: Elaboración propia

Nota: *** nivel de significancia p<0.01; n.s.= no significancia

Tabla 5
 Análisis del Modelo Estructural

Hipótesis Path β- path Est.- t P-valor Significación Aceptada Dirección

H2 CH -> CE 0.739 15.109 0 *** SI +

H3 CH -> CR 0.04 0.291 0.772 n.s NO +

H4 CH -> DO 0.002 0.015 0.988 n.s NO +

H5 CE -> CR 0.69 5.46 0 *** SI +

H6 CE -> DO 0.454 4.233 0 *** SI +

H7 CR -> DO 0.343 3.547 0 *** SI +

Nota: *** significancia <0.01; **significancia <0.1; *significancia <0.05; ns significancia >0.05
Fuente: Elaboración propia

Las líneas entre constructos 
representan los coeficientes de camino 
o β- path mostrándose en cada una de 
ellas los valores obtenidos y el nivel 
de significancia estadística. Las líneas 
continuas indican relaciones entre 
constructos con nivel de significancia 
estadística p < 0.01, y las líneas 
discontinuas indican relaciones sin 
significancia estadística con p > 0.05. 
La capacidad de ajuste del modelo 
se expresa a través de los valores de 

R2 , permitiendo también  explicar la 
varianza de cada constructo endógeno 
que es explicada por sus constructos 
precedentes.

La tabla 5 muestra los resultados 
de la contrastación de hipótesis. Según 
los resultados mostrados y considerando 
la significancia estadística de los 
mismos, las hipótesis H2, H5, H6 y H7 
fueron aceptadas y las hipótesis H3 y H4 
se rechazaron.
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Los efectos indirectos de los 
constructos presentes en el modelo se 
muestran en la Tabla 6.  

Tabla 6 
Efectos indirectos en el 

modelo
Efectos Indirectos

CH ->CE ->CR 0.510

CH ->CR ->DO 0.014

CH ->CE ->DO 0.336

CE ->CR ->DO 0.237

Fuente: Elaboración propia.

El CH presenta una relación 
directa y fuerte con CE (H2) coincidiendo 
con estudios previos (Ekaningrum, 2021; 
Mention & Bontis, 2013; Peinado, 2016; 
Sarwenda, 2020) y constituyéndose 
en el constructo más importante del 
modelo estudiado al presentar el más 
alto valor de β- path (0.739). CH no 
influye directamente  en el  CR ni en el 
DO, coincidiendo con Peinado (2016) 
y Sarwenda (2020)  pero difiere de los 
resultados obtenidos por Mention & 
Bontis (2013) y Cabrita & Bontis (2008). 
De otro lado se observa que el CH influye 
indirectamente sobre CR a través de CE 
(0.51) y también influye indirectamente 
sobre DO a través de dos caminos: a 
través de CR con un efecto mínimo 
(0.014) y a través de CE con un efecto 
de valor medio (0.336). Estos datos se 
complementan con el resultado de R2 al 
encontrarse que el 54.9% de la varianza 
de CE es explicada por la contribución 
de CH.

Los resultados muestran que el CH 
es el constructo más importante y el de 
mayor influencia entre los componentes 
del CI del astillero, coincidiendo con 

anteriores estudios (Ekaningrum, 2021; 
Sarwenda, 2020). Una mejora en el CH 
influirá, directa o indirectamente, en los 
demás componentes del CI (CE y CR) y 
en el DO. Los hallazgos sugieren prestar 
una especial atención al fortalecimiento 
del CH mediante el desarrollo del recurso 
humano mejorando sus competencias y 
destrezas e identificando el conocimiento 
tácito que poseen los colaboradores 
del astillero a fin de transformarlo en 
conocimiento explicito que permita el 
desarrollo de procedimientos, procesos, 
empleo de tecnología y soporte 
organizacional que se constituyan 
luego en competencias distintivas y que 
soporten la competitividad del astillero.

El CE muestra una fuerte relación 
positiva y directa con el CR siendo el 
segundo β- path más importante del 
modelo (0.69) coincidiendo el resultado 
con estudios previos (Cabrita & Bontis, 
2008; Mention & Bontis, 2013; Peinado, 
2016; Sarwenda, 2020). El CE influye 
en el DO tanto directamente (0.454) 
como indirectamente a través del CR 
(0.237). Los datos muestran también 
que el CE es el constructo que mayor 
influencia tiene sobre el DO coincidiendo 
con resultados de estudios previos 
(Andreeva & Garanina, 2016; Cabrita 
& Bontis, 2008; Guardamino & Egoávil, 
2021; Mention & Bontis, 2013). La mejora 
en el DO del astillero va a depender 
fundamentalmente del CE y de entender 
que el CE se hará fuerte solo a través 
del CH (Mubarik et al, 2019; Obeidat 
et al, 2021; Sarwenda, 2020). Esta 
interacción permitirá no solo mejorar el 
DO sino también el logro de ventajas 
competitivas en el entendido que ellas se 
conseguirán a través del conocimiento 
explicito que pasara a ser parte de la 
organización y que será compartido e 
interiorizado como parte de la cultura del 
astillero y que logre consolidar recursos 
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intangibles que creen valor.
Para el CR los resultados 

muestran que influye directamente sobre 
el DO (0.343) coincidiendo con estudios 
previos (Cabrita & Bontis, 2008; Salehi 
et al, 2020; Sarwenda, 2020). La forma 
como el astillero entable y conserve las 
relaciones con los diferentes grupos de 
interés va a influir en el DO y dependerá 
de los conocimientos, las competencias 
de los colaboradores, la capacidad 
de escuchar a los clientes para crear 
relaciones basadas en la confianza 
y de los procesos e infraestructura 
de datos que sirvan de soporte. Los 
intangibles antes mencionados en 
los que deberá enfocarse el astillero 
en desarrollar tendrán el potencial de 
crear competencias distintivas en las 
relaciones con los clientes, las mismas 
que tendrán como fuente el CH y el CE. 

El DO depende de la combinación 
de la influencia tanto directa como 
indirecta del CH, CE y CR. El 54.9% 
de su varianza es explicada por 
la contribución de los constructos 
precedentes en el modelo (diagrama 3). 
Este resultado y los resultados previos 
requieren que el astillero enfoque la 
gestión de los intangibles en el desarrollo 
y fortalecimiento de los componentes del 
CI para lograr un mejor DO ya que los 
resultados obtenidos han evidenciado 
que el CI depende de la interacción de 
sus componentes.

5. Conclusiones 
La investigación ha contribuido 

a comprender los efectos del CI y sus 
componentes sobre el DO en un sector 
industrial en el cual no se han efectuado 
estudios previos similares y permitió 
validar un modelo de análisis que ha 
sido empleado fundamentalmente en 
empresas de servicios.

Los resultados evidencian la 
importancia del CI y en general de los 
intangibles en el DO en una industria 
asociada tradicionalmente al uso 
intensivo de activos tangibles en la 
creación de valor, lo que requiere del 
astillero una especial atención a la 
gestión estratégica de los intangibles 
como una condición necesaria para 
mantenerse competitivo y retener la 
posición de liderazgo en la región que 
actualmente ostenta.

El CH y el CE son los componentes 
del CI más importantes y los que directa 
o indirectamente influyen en el DO. El 
CH no puede crear valor a través del 
conocimiento tácito de los colaboradores, 
sino que debe convertirse en 
conocimiento explicito pasando a formar 
del CE y ello se lograra a través de la 
implementación de un sistema de gestión 
del conocimiento basado en un modelo 
adecuado a su realidad. Asimismo, el 
astillero deberá concentrar esfuerzos 
en fortalecer el recurso humano (CH) 
a través de programas que aseguren 
la excelencia en el reclutamiento y 
selección del personal, la continuidad del 
recurso humano en puestos críticos, y el 
despliegue de programas orientados a la 
satisfacción, motivación y fidelización de 
los colaboradores.

El CE es el segundo componente 
en importancia, el que más influye de 
manera directa en el DO y es considerado 
como el soporte de las operaciones de 
la organización sobre todo en el sector 
industrial al cual pertenece el astillero 
que es intensivo en el uso de tecnología. 
La posesión de tecnología de por si no 
genera ventaja, la ventaja se logra por 
el empleo distintivo de la tecnología 
de manera que marque la diferencia 
al lograr una mejor eficiencia en los 
procesos operativos y de relaciones con 
el cliente (CR) y que proporcione data 
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precisa para el soporte a la toma de 
decisiones siendo necesario considerar 
la implementación de sistemas de 
apoyo para tal fin (Business Intelligence, 
Business Analytics).

Se recomienda que el modelo 
del presente estudio sea empleado en 
futuras investigaciones a fin de entender 
el comportamiento e influencia del CI y 
sus componentes en diferentes sectores 
industriales y su influencia en el DO y en 
la generación de ventaja competitiva.
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