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Resumen: Con el presente trabajo se pretende ayudar a los gestores de empresas
deportivas a lograr mejores resultados en sus empresas. A partir de la creacion de valor
para los clientes las organizaciones deportivas van a lograr mejores resultados, y para
ello, la gestién del conocimiento y, en concreto, la creacion del mismo, se presenta
como un antecedente de la creacion de valor para el cliente. El presente trabajo
contribuye a explicitar y a proponer cédmo las organizaciones deportivas pueden mejorar
sus resultados, por lo que se considera de especial interés para los directivos y gestores
deportivos. La creacion del conocimiento, a partir del proceso de capacidad de
absorcion, se convierte en un vehiculo y antecedente para la creacion de valor, y poder
lograr mejores resultados y ventajas competitivas sostenibles para las empresas del
sector deportivo. Este trabajo se propone como una propuesta conceptual, a partir de la
revision de la literatura anterior realizada por los autores que investigan sobre estas
variables, para ser contrastada de modo empirico en un préximo estudio.

Palabras clave: Valor para el cliente; gestién del conocimiento; gestion deportiva;
creacién de conocimiento; capacidad de absorcion;

Abstract: The aim of this work is intended to help managers of sports companies to
achieve better results in their companies. Starting with the creation of value for the
clients the sports organizations will achieve better results, and for that, the knowledge
management and the knowledge creation is presented as an antecedent of the creation
of value for the customer. The present work contributes to explain and to propose how
the sports organizations can improve their results, so it is considered of special interest
for the executives and sports managers. The creation of knowledge and the absorption
capacity process becomes a vehicle and an antecedent for the creation of value and
helps to achieve better results and sustainable competitive advantages for the
companies of the sports sector. This work is proposed as a conceptual proposal, from
the review of previous studies, to be contrasted in an empirical way in an upcoming later
study.

Keywords:Customer value; knowledge management; sport management; creation of
knowledge; absorptive capacity;.
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1. Introduccién

En la actualidad, la industria deportiva y las empresas deportivas se estan
transformando desde el punto de vista de su gestion interna. Ya cada vez mas, los
gestores y responsables de las mismas son conscientes de que deben tomar decisiones
apoyandose en herramientas de gestion y en capacidades y habilidades organizativas
que llevan estando presente en otros sectores de actividad desde hace muchos afios
(Yildiz y Kara, 2012)

El presente trabajo viene a aportar luz sobre qué capacidades organizativas deben
tener las empresas del ambito deportivo para lograr mejores resultados. Vamos a
realizar una propuesta conceptual sobre como se relacionan la capacidad organizativa
de la gestion del conocimiento sobre la creacion de valor para el cliente de cara a
generar ventajas competitivas sostenibles en el tiempo y su aplicacion en el ambito de
las empresas deportivas.

1.1 Enfoque basado en el conocimiento

Desde sus origenes, el enfoque basado en los recursos y capacidades (RBV)
(Barney, 1991; Grant, 1991; Peteraf, 1993) asume que los recursos estan
heterogéneamente distribuidos entre las empresas y que tal heterogeneidad puede
mantenerse durante el tiempo.

En palabras de Nonaka (1991), tanto los individuos como las organizaciones
estan, en la actualidad, inmersos en una espiral de conocimiento. Este autor indica que
“en una economia dénde lo Unico cierto es la incertidumbre, la Gnica fuente segura de
ventaja competitiva sostenible es el conocimiento” (Nonaka, 1991, p.96). Parece estar
claro que, si no el més importante, el conocimiento es actualmente uno de los recursos
mas importantes para la mayoria de las compafias y una base esencial de la ventaja
competitiva.

Por tanto, el enfoque basado en el conocimiento (KBV) tiene su origen en el
enfoque basado en los recursos (RBV). Desde este punto de vista, el conocimiento esta
situado en el nlcleo central, ya que se considera un recurso estratégico fundamental que
dificulta su transmision y replicacion, y, por tanto, sirve como base de generacion de
ventaja competitiva sostenible (Grant, 1996a; Real-Fernandez, 2003; Teece et al., 1997;
Zander y Kogut, 1995).

Aungue es innegable que la literatura sobre el RBV ha tenido una importante
influencia en este nuevo enfoque, seria un error considerar este enfoque como una mera
extension del RBV. Podemos indicar que el enfoque basado en el conocimiento implica
una mayor perspectiva y tiene su propia identidad.

Las premisas fundamentales en las que se basa este enfoque son las siguientes:
1) el conocimiento es considerado el recurso estratégico mas importante y constituye
una fuente sostenible de ventaja competitiva; 2) los diferentes tipos de conocimiento
existentes (por ejemplo, el conocimiento tacito y explicito) implican diferentes formas de
transmision y dispersion por la organizacién); y 3) los individuos son los principales
responsables de la creacién de conocimiento, especialmente el de tipo técito (Grant,
1996a).

Dado que el conocimiento se considera como el principal recurso, esto puede
justificarse por los argumentos que proporciona el enfoque basado en los recursos,
donde indican que para ser estratégicamente importante y para ser fuente de ventaja
competitiva sostenible, los recursos deben cumplir cuatro requisitos: ser valioso, raro,
inimitables y no sustituibles (Barney, 1991).

1.2 Gestién del conocimiento
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Dentro de los objetivos de la gestion del conocimiento de las empresas se
encuentra lo que la empresa conoce y sabe de sus clientes, productos, competidores,
mercados, empleados, procesos, etc. La clave esta en saber como combinar todos ellos
para conseguir que la organizacion alcance ventajas competitivas sostenibles.

La gestion del conocimiento es una cuestion ampliamente discutida en la
literatura desde hace muchos afios. Desde hace tiempo las empresas empezaron a
“querer saber qué es lo que saben”, es decir, traer al plano consciente lo que la empresa
sabe hacer, pero que hasta un determinado momento nunca se habian parado a
analizar. Y ademés de querer saber lo que saben, quieren ir mas all4 preguntandose
cémo pueden hacer el mejor uso del conocimiento que poseen (Macintosh, 1997).

El conocimiento se considera como el activo mas importante que tiene una
organizacion (Drucker, 1985) y como el Unico recurso econdmico significativo; y, por ello,
se realizan esfuerzos tan importantes para poder determinar cémo adquirirlo,
representarlo, retenerlo y administrarlo. La clave estd en saber como combinar el
conocimiento para conseguir que la organizacibn alcance ventajas competitivas
sostenibles.

Segun Tirpak (2005), la gestion del conocimiento implica la integraciéon de
procesos, estrategia, personas Yy herramientas, para compartir, crear y aplicar
conocimiento buscando alcanzar los objetivos empresariales.

En la literatura reciente, Martelo, Barroso y Cepeda (2011) destacan la
popularidad de la gestion del conocimiento, la cual ha crecido tanto a nivel académico
como entre los profesionales (Serenko y Bontis, 2004; Spender y Scherer, 2007).

La gestion del conocimiento es considerada el recurso estratégico mas
importante, y un factor critico para el éxito de una empresa (Van den Hooff y Huysman,
2009). Como indican Martelo, Barroso y Cepeda (2011), los profesionales de la gestion
organizacional ven la gestion del conocimiento como el resultado de las presiones
competitivas, y la necesidad de gestionar eficientemente los recursos intangibles de las
empresas.

Dentro de la gestion del conocimiento, las tecnologias de la informacion se han
considerado como un elemento relevante. De manera que, en 2001, Alavi y Leidner
afirmaban que a pesar de que la mayor parte de las teorias de la gestiéon del
conocimiento se basan en las teorias organizativas y de estrategia, la mayoria de las
iniciativas de gestion del conocimiento implican en mayor o menor grado a las
tecnologias de la informacion (Alavi y Leidner, 2001; Huysman y Wulf, 2006; Lee y Hong,
2002). Hasta tal punto es asi que, segln Rezgui (2007), las estructuras de tecnologias
de la informacion se conocen cominmente como sistemas de gestion del conocimiento.

1.3 Procesos de gestion del conocimiento

Uno de los aspectos de la gestion del conocimiento mas tratados por la literatura,
son los procesos que la conforman. Dado el caracter clave y estratégico que tiene el
conocimiento dentro de las organizaciones y dado que Alavi y Leidner (2001) indican que
las empresas suelen tener problemas para poder mantener, localizar y aplicar el
conocimiento; esto ha llevado a las empresas a desarrollar procedimientos sistematicos
para gestionar el conocimiento.

Otros autores (Becerra-Fernandez y Sabherwal, 2001; Drucker, 1993; Ipe, 2003;
Nonaka y Takeuchi, 1995) ratifican la necesidad de procesos que faciliten la creacion,
transferencia y apalancamiento del conocimiento individual y colectivo.

La gestidon de dichos procesos es considerada critica para el éxito organizativo
(Van den Hooff y Huysman, 2009). Davenport y Prusak (1998) enfatizan la importancia
de la gestion del conocimiento desde el punto de vista del aprendizaje de los empleados,
indicando que todos los empleados deben ser animados a crear, compartir, descubrir y
usar conocimiento en sus rutinas diarias.

También Spender y Scherer (2007) se refieren a esta cuestion, destacando que
los profesionales ven la gestion de los procesos de conocimiento como el resultado de

131



Materiales para la Historia del Deporte, 18, 2019 - ISSN: 2340-7166

las fuerzas competitivas y de la necesidad de gestionar los activos intangibles de la
empresa mas eficientemente (Spender y Scherer, 2007).

En la literatura existente, los autores plantean diversas clasificaciones e
identifican diferentes procesos de gestién de conocimiento y no hay unanimidad sobre
los existentes. (Becerra-Fernandez y Sabherwal, 2001; Ipe, 2003; Nonaka y Takeuchi,
1995; Liao, Wu, Hu y Tsui, 2010; Martelo-Landroguez et al. 2011)

En el presente trabajo, se va a analizar la gestion del conocimiento a partir del
concepto de capacidad de absorcién por considerar que es un concepto integrador y
completo que incorpora las funciones mas relevantes de los procesos que suele
identificar la literatura reciente: capacidad de absorcion; stock de conocimiento;
transferencia de conocimiento y aplicacion de conocimiento.

En cuanto a la capacidad de absorcion, se hace referencia a la creacién de
conocimiento e implica el desarrollo de nuevo conocimiento o reemplazar conocimiento
existente (Pentland, 1995). Incluye actuaciones de busqueda de nueva informacion y
conocimiento, tanto dentro como fuera de la organizacion, que lleve a su vez a generar
nuevo conocimiento (Chen y Edgington, 2005).

El conocimiento en la empresa se genera tanto desde dentro como desde fuera
de la organizacién. Por tanto, la capacidad de una empresa de absorber conocimiento
externo esta estrechamente relacionada con la adquisicién de conocimiento (Liao, Wu,
Hu y Tsui, 2010). Aunque pueda parecer que la investigacibn en gestién del
conocimiento se refiere a menudo a procesos internos de conocimiento, la capacidad de
absorcién, sin embargo, se centra en el uso de conocimiento externo dentro de una
empresa. En entornos turbulentos y tan dinamicos como los actuales, las empresas
tienden a depender fuertemente del conocimiento externo (Droge, Calantone vy
Harmancioglu, 2008). Aqui, las empresas deportivas tienen un reto importante para ser
capaces de adquirir conocimiento de utilidad para tomar decisiones acertadas.

Debido a que la acumulacién de conocimiento es el resultado no sélo de
desarrollo interno, sino también de la asimilacién de conocimiento externo, la capacidad
de absorcion de una empresa (Cohen y Levinthal, 1990) es critica para su éxito. Por
tanto, podemos decir que la capacidad de absorcion esta estrechamente relacionada con
el proceso de creacién de conocimiento.

Los primeros autores en utilizar el concepto de capacidad de absorcion fueron
Cohen y Levinthal (1989, 1990). Desarrollar y mantener la capacidad de absorcion es
muy importante para la supervivencia y éxito de una empresa a largo plazo, ya que dicha
capacidad puede reforzar, complementar o reorientar la base de conocimiento de la
empresa.

Otras definiciones de capacidad de absorcion existentes en la literatura son la de
Mowery y Oxley (1995), dénde indican que es un proceso que implica un amplio conjunto
de capacidades que son necesarias para tratar con los componentes tacitos de la
tecnologia transferida, asi como con la frecuente necesidad de modificar las fuentes
externas de tecnologia. Kim (1998) indicaba que se trata de la capacidad de aprender y
resolver problemas. Lane y Lubatkin (1998): se referian a que implica la capacidad de
una empresa para evaluar, asimilar y aplicar un nuevo conocimiento ofrecido por otra
empresa. Por su parte, Zahra y George (2002) la identificaban como un conjunto
dinamico de rutinas y procesos organizacionales a través de los que las empresas
adquieren, asimilan, transforman y explotan conocimiento. También Lane, Koka y Pathak
(2006) indicaban que se trata de la capacidad de la firma de tomar ventaja a partir del
conocimiento obtenido externamente por medio del aprendizaje exploratorio,
transformativo y explotativo, y también Cepeda-Carrién, Cegarra-Navarro y Jiménez-
Jiménez (2012) decian que es la cualidad que permite la conversién del conocimiento en
nuevos productos, servicios o0 procesos, apoyando, por tanto, a la innovacion.

A patrtir de estas definiciones, los diversos autores han enfocado este proceso de
capacidad de absorcién a partir de diferentes modelos de investigacién. Los modelos
mas relevantes serian los siguientes:
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. El modelo de Cohen y Levinthal (1990). Fueron los primeros en introducir el
concepto de capacidad de absorcidon. Proponen en su modelo que la capacidad de
absorcion depende de las fuentes de conocimiento externo y de la cantidad de
conocimiento acumulado. En este modelo, la capacidad de absorcién abarca 3
dimensiones secuenciales: reconocimiento, asimilacion y aplicacion de conocimiento. La
capacidad de absorcion se propone como un antecedente de la actividad innovadora de
las empresas.

. El modelo de Lane, Salk y Lyles (2001). Este modelo valora la capacidad de
absorcién en el contexto de las 13V (“international joint ventures”). Este modelo divide la
capacidad de absorciéon de acuerdo a las 3 dimensiones del modelo propuesto por
Cohen y Levinthal (1990), reconocimiento, asimilacién y aplicacion. El reconocimiento y
la asimilacién de conocimiento contribuye a la mejora del conocimiento de la empresa
aprendido, y sin embargo, la capacidad de aplicacion de conocimiento de la empresa
esta directamente relacionada con el rendimiento organizacional. Este aspecto se
relaciona con el concepto de capacidad de absorcién realizada desarrollado por Zahra y
George (2002).

. El modelo de Zahra y George (2002). Estos autores definen la capacidad de
absorcién como un conjunto dindmico de rutinas y procesos organizacionales a través de
los que las empresas adquieren, asimilan, transforman y explotan conocimiento.
Distinguen dos subunidades diferentes pero complementarias de capacidad de
absorcion: por un lado, la capacidad de absorcion potencial (PACAP), la cual se
compone de dos dimensiones — adquisicion y asimilacion de conocimiento; y, por otro
lado, la capacidad de absorcion realizada (RACAP), que implica las dimensiones de
transformacion y explotacion de conocimiento.

La PACAP, considera los procesos mediante los cuales la empresa puede absorber el
conocimiento externo a través de su capacidad de adquisiciéon y asimilacién, pero no se
garantiza de forma automética su transformacion y aplicacién (Kang y Lee, 2017).
Mientras que la RACAP incorpora los procesos que utilizan el conocimiento externo para
los propésitos de la organizacion. Se logra esto a través de sus capacidades de
transformacion y explotacion. Apoyando ese argumento, Cassol et al. (2016) explican
que la PACAP es un instrumento para adquirir y asimilar el conocimiento pero que se
encuentra en un nivel relativamente adormecido o en estado latente, hasta que exista
una verdadera razén para su uso, con lo cual se convierte en RACAP.

. El modelo de Jansen, Van den Bosch y Volberda (2003). Estos autores
desarrollan un nuevo modelo basandose en el modelo previo de Van den Bosch et al.
(1999) e incluyen algunas mejoras propuestas por Zahra y George (2002). En este
modelo, hay 3 capacidades diferentes — coordinacion, sistemas y socializacién- que son
antecedentes de la capacidad de absorcion. Por otro lado, la capacidad de absorcion es
modelada como un antecedente de la adaptacion y del rendimiento de las empresas. El
modelo también considera las dos subunidades de la capacidad de absorcién propuestos
por Zahra y George (2002), esto es, la capacidad de absorcién potencial y la realizada.

En el presente trabajo se considera la creacién de conocimiento a partir del
proceso de la capacidad de absorcién segun el modelo de Zahra y George, dénde se
considera por un lado tanto la capacidad de absorcion potencial (PACAP) como la
capacidad de absorcion realizada (RACAP).

Siguiendo a Martelo-Landroguez et al. (2011), si una organizacion quiere
capitalizar el conocimiento que posee, dicha organizacién debe comprender como el
conocimiento se crea, se comparte y es aplicado (Ipe, 2003). Por tanto, dificilmente una
organizacién que tenga un PACAP y no haga uso de ese conocimiento a través del
RACAP va a obtener resultados satisfactorios, ambos instrumentos de la capacidad de
absorcién deben implementarse (Cassol et al (2016).
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Sin este proceso de RACAP, tienen poco sentido el PACAP, ya que el
conocimiento que se genera o adquiere, para poder utilizarlo y hacer mas competitiva a
la empresa.

Por ejemplo, cuando una empresa deportiva contrata a un director comercial esta
adquiriendo nuevo conocimiento. Dicho directivo compartird con todo su equipo de
trabajo sus conocimientos y recetas comerciales que deberan funcionar en el mercado.
Es en ese desarrollo cuando se utiliza el conocimiento previamente adquirido. Por tanto,
esta utilizacion es el objetivo final de la gestion del conocimiento.

1.4 Valor para el cliente

En relacién con el concepto de valor se ha escrito mucho en la literatura y se han
utilizado muchos términos diferentes, pero todos relacionados. Esto se debe a que tanto
para los académicos como para los directivos constituye un aspecto importante a la hora
de predecir el comportamiento de compra de los clientes y lograr ventajas competitivas
(Bolton y Drew, 1991; Cronin, Brady y Hult, 2000; Dodds, Monroe, y Grewal, 1991;
Holbrook, 1994; Parasuraman, Zeithaml, y Berry, 1985; Zeithaml, 1988; Karpen, Bove,
Lukas y Zyphur, 2015; Gazzera y Vargas, 2018).

Podemos decir que cualquier organizacidon deportiva que quiera mantenerse en
el mercado, de algin u otro modo tiene que tener en cuenta a sus clientes y, para ello,
va a tratar de presentar en el mercado una oferta de productos y/o servicios, que aporte
valor a los clientes.

Determinar lo que el cliente quiere de un producto y/o servicio también ayuda a
la empresa a formular su propuesta de valor (Martelo-Landroguez et al., 2011). Porter
(1985) apunta que la ventaja competitiva de una empresa proviene de su habilidad para
crear valor para sus clientes, que exceda el coste en que la empresa incurre para crear
ese valor (DeSarbo, Jedidi y Sinha, 2001).

Cada vez méas empresas ven el valor para el cliente como un factor clave a la
hora de buscar nuevas vias de alcanzar y mantener ventajas competitivas (Woodruff,
1997). Esto ha generado un creciente interés en crear y entregar un mayor valor para el
cliente (Wang, Lo, Chiy Yang, 2004; Smith y Colgate, 2007; Kumar y Reinartz, 2016).

En las Ultimas décadas, las empresas se han encontrado con un nuevo y
complejo entorno competitivo en el que los clientes estan, cada vez mas, demandando la
creacion de un mayor valor para ellos (Sanchez et al., 2009). En la industria deportiva los
cambios a todos los niveles del entorno, el fuerte dinamismo del sector y las tecnologias
disruptivas estan transformando esta industria como nunca, y, por tanto, la creacion de
valor hacia el cliente es la Unica via para sobrevivir en el mercado.

En la literatura se discute que este interés creciente en la creacién y provisién de
un valor superior para el cliente (Smith y Colgate, 2007; Wang et al., 2004), esta
parcialmente sustituyendo a otros conceptos mas limitados como la calidad (Cronin,
Brady, y Hult, 2000) o la satisfaccion del cliente (Sweeney, Soutar, y Johnson, 1999;
Woodruff, 1997).

Por tanto, ser capaz de comprender lo que los clientes valoran de una

determinada oferta de servicios y crear valor para ellos y gestionar dichos aspectos a lo
largo del tiempo, ha sido considerado como un aspecto esencial de la estrategia de
negocios de las empresas (Drucker, 1985; Porter, 1985; Slater y Narver, 1998).
Por tanto, podemos identificar la creaciébn de valor como una importante capacidad
organizativa para el éxito de una empresa y como una importante fuente de ventaja
competitiva (Mizik y Jacobson, 2003; Mocciaro y Battista, 2005; Spiteri y Dion, 2004;
Karpen, Bove, Lukas y Zyphur, 2015).

En base a ello, se propone que si las empresas de la industria deportiva
gestionan adecuadamente su conocimiento que disponen a través de la capacidad de
absorcién, entendida a partir del modelo de Zhara y George (2002), donde se identifican
por un lado el RACAP y por otro lado el PACAP, estas empresas van a ser capaces de
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crear un mayor valor para el cliente (P1), y por tanto lograran alcanzar ventajas
competitivas sostenibles.

Pacap

P1

Racap

Figura 1: Modelo de investigacion
2. Metodologia

El presente trabajo como propuesta de estudio empirico se realizard con una
poblacién de empresas del sector deportivo, y, en concreto, serian centros de actividad
fisica y deporte, dénde a los gerentes de los mismos se les pasard un cuestionario
donde se podra medir tanto la variable de gestién del conocimiento como la de creacion
de valor. Las empresas de la muestra son empresas con al menos 10 empleados y a
partir de la base de datos SABI (Sistema de andlisis de balances ibéricos, que es una
base de datos disponible que recoge listado de todas las empresas espafolas y
portuguesas, y que por permite establecer filtros de busqueda en base a diferentes
criterios) se han identificado 700 empresas a las que hemos remitido cuestionario via
correo electrénico y esperamos obtener una tasa de respuesta del 15%-20% y obtener
una muestra de unas 90-100 empresas.

La proposicién P1 se testara mediante la técnica Partial Least Square (PLS) que
es una técnica estadistica muy utilizada en el ambito de las ciencias sociales para medir
la interrelacion de variables cualitativas y que por el tipo de estudio que se trata, de tipo
cualitativo, y por el tamafio muestral, es una técnica especialmente adecuada (Chin,
1998).

La metodologia del estudio conceptual se basa en la revision de la literatura que
relaciona las variables que hemos incorporado en el modelo de investigacion, dénde se
persigue demostrar la conexién entre las mismas.

En el trabajo, se propone un estudio empirico donde se va a tratar de contrastar
si la proposicion 1 se cumple o no, de manera que podamos demostrar si la creacion de
conocimiento medido a través de la capacidad de absorcion es un antecedente de la
creacion de valor en la industria deportiva a partir de la muestra obtenida de centros de
actividad fisica y deporte.

Para ello, se van a considerar, para medir el constructo de la capacidad de
absorcién (PACAP/RACAP) y la creacién de valor para el cliente (VC), escalas
contrastadas por la literatura, por lo que consideramos que de esta forma se va a
enriquecer nuestro estudio.

Para medir la capacidad de absorcién, se ha utilizado la escala propuesta por
Jansen, Van den Bosch y Volberda (2005).
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En el caso de la creacion de valor, y tras revisar las escalas existentes en
investigaciones anteriores, se ha optado por la escala propuesta por Hooley, Greenley,
Cadogan y Fahy (2005). La falta de propuestas de medicién para la creacion de valor
dificulta la seleccién de esta variable. Se ha optado por la escala de Hooley et al.’s
(2005) porque es méas completa y recoge la creacion de valor para los clientes en
contraposicion a otras escalas que proponen analizar la creacion de valor para los
stakeholders.

3. Discusion, contribuciones y conclusiones

El objetivo marcado en este trabajo es poder demostrar la relacién existente
entre la capacidad de absorcidén y la creacion de valor. Para poder alcanzar ese objetivo,
en este estudio se ha explorado el concepto de creacion de conocimiento a partir del
proceso de capacidad de absorcion como una variable central de las organizaciones en
sus procesos de creacion, asimilacion y aplicacion de recursos, y se ha propuesto medir
el impacto en la creacion de valor para el cliente como variable especialmente importante
para obtener ventajas competitivas sostenibles.

A partir del enfoque KBV, se indica y resalta por qué el conocimiento existe y
continuara existiendo en las organizaciones y por qué ese conocimiento es un aspecto
critico de lo que las empresas saben hacer (Brown y Duguid, 1998). Si las empresas
quieren tomar ventaja del conocimiento que poseen, deben saber como crear el
conocimiento y como utilizarlo (Ipe, 2003; Schiuma, Carlucci y Lerro, 2012).

Siguiendo a Kapyla et al (2011), y conforme a nuestro estudio indicamos que la
creacion de conocimiento deberia considerarse como un elemento inicial cuando las
empresas buscan crear valor para sus clientes. Como posible explicacion, podriamos
indicar que esta relacionado con el hecho que en el presente trabajo considera a la
creacién de conocimiento como muy cercana o igual al concepto de la capacidad de
absorcién. Dicho de otra forma, cuando las empresas deportivas buscan nuevas formas
de crear valor para sus clientes, ellos van a necesitar reconocer el valor de la
informacién externa nueva, asi como asimilarla y aplicarla a sus fines comerciales y de
negocio (Cohen y Levinthal, 1990).

Este trabajo, argumenta que las empresas son conscientes de la necesidad de
generar un mayor valor para el cliente actuando en un entorno tremendamente
cambiante y competitivo. Para crear dicho valor, es necesario que sean capaces de
combinar y renovar adecuadamente sus capacidades organizativas centradas en el
cliente y adaptarlas permanentemente a su entorno (Eisenhardt y Martin, 2000; Morrow
et al., 2007).

En nuestro trabajo, se propone una forma de poder ayudar a las empresas a
orientarse al cliente, mediante la combinacién e interrelaciébn de procesos internos de
gestién del conocimiento. Nuestro modelo presenta a la gestion del conocimiento como
un antecedente que va a generar unas sinergias en la empresa, que crean valor para el
cliente; y que, por tanto, la predispone de manera importante a lograr mejores resultados
y mantener ventajas sostenibles.

Como limitacion a nuestro trabajo, indicar que es un trabajo de tipo conceptual y,
por tanto, no contrastado empiricamente.

En una futura investigacion, se realizar4 la comprobacién empirica de dicho
modelo para que quede comprobada su validez y su impacto en la gestion de las
organizaciones deportivas y en sus resultados.
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