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El Conocimiento y Valor de la OrganizacionEl Conocimiento y Valor de la Organizacion

Para entender el rol del K en la valoracion de las empresas. 
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Casos

1. IBM: Compro a Lotus en $3.500 Millones en un momento en que valor 
contable era $ 500 Millones

2. Yahoo en la actualidad valor mercado $ 33.000 Millones en contraste con su 
valor contable $ 1.470 Millones

3. Google su valor mercado $70.000 Millones en contraste con su valor 
contable $ 3.000 Millones

4. Amazon su valor en mercado $ 20.000 Millones Valor Contable $ 2.470 
Millones



Valor de la OrganizaciValor de la Organizacióón: La Empresan: La Empresa

Valor deValor de
la Empresala Empresa

Valor del
Cliente

Valor(Empresa) = _____________________Valor(Empresa) = _____________________

Volor(Cliente)  =  _____________________Volor(Cliente)  =  _____________________



»» Evalor Oculto y Contable del CI Evalor Oculto y Contable del CI 
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»» Inversión de la Empresas : En EEUU, los Intangibles
rebasan a los Tangibles|



»» Creciente atenciCreciente atencióónn de las empresas a la gestide las empresas a la gestióón del CI (Japn del CI (Japóón)n)



»» ReflexiónReflexión

REFLEXIÓN

¿Sobreviven las 
organizaciones por 
sus competencias 
medulares o por 
sus productos?



El CONOCIMIENTO: Diversos EnfoquesEl CONOCIMIENTO: Diversos Enfoques



EvoluciónEvolución

El Conocimiento puede ser visto como 
la evolución natural de los conceptos 
de Dato e Información. Muchas 
opiniones coinciden en que el 
Conocimiento irrumpe como concepto 
operativo porque hoy el problema no 
es obtener información, sino cómo, 
desde su superabundancia, “filtrar”
aquella realmente útil a las decisiones 
del proyecto o negocio.

El Conocimiento puede ser visto como 
la evolución natural de los conceptos 
de Dato e Información. Muchas 
opiniones coinciden en que el 
Conocimiento irrumpe como concepto 
operativo porque hoy el problema no 
es obtener información, sino cómo, 
desde su superabundancia, “filtrar”
aquella realmente útil a las decisiones 
del proyecto o negocio.

DatoDato

InformaciónInformación

ConocimientoConocimiento



Embudo del Conocimiento



DefinicionesDefiniciones
Fuente:  Theseus International 
Management Institute, Febrero 2000

Conocimiento resulta en:Conocimiento es:

El mejor componente de una
organización exitosa (Nonaka, 1991)

Elemento que transforma la 
economia global (Bell, 1973, 1978)

Componente incluido en los
nuevos tipos de trabajos con 
nuevos trabajadores (Blackler, Reed 
y Whitaker, 1993)

El elemento que puede colocar
como lider a una organización
privada (Heilbruner, 1976)

La suma total del valor agregado
de una empresa (Peters, 1993)

“organizaciones aprendientes” 
(Mayo y Lank, 1995)

“organizaciones basadas en el 
talento” (Harari, 1994)

“Capital intelectual” (Stewart, 1994)

“Aprendizaje de la sociedad” 
(Lorange, 1995)

Economias capitalistas obsoletas
y diferencias sociales (Drucker, 
1993)

Conocimiento es el factor principal 
de producción ( Handy, 1989, 1994; Peter, 
1993; Drucker, 1992)

Conclusion



Gnosis sin sofiaGnosis sin sofia



Paradojas del “CONOCIMIENTO”Paradojas del “CONOCIMIENTO”

Usar “Conocimiento” no implica consumirlo

Tranferir “Conocimiento” no implica perderlo 

El “Conocimiento” es abundante, pero la habilidad de usarlo es 
escasa

Varias Organizaciones son renuentes a la producción de 
“Conocimiento” 

El “Conocimiento” puede salir caminando de la oficina al final del 
día

 2003, Héctor Parker Rosell MSc. CICESE



Comunidades Comunidades 
de de 

aprendizajeaprendizaje
Inteligencia Inteligencia 
emocionalemocional

Medición del Medición del 
Capital IntelectualCapital Intelectual

Empresa Empresa 
VirtualVirtual

Gestión del Gestión del 
ConocimientoConocimiento

Desarrollo Desarrollo 
organizacionalorganizacional

IntranetsIntranets, , LotusLotus
Notes, Notes, groupwaregroupware,...,...

TeletrabajoTeletrabajo

Equipos de Alto Equipos de Alto 
RendimientoRendimiento

InfraestructuraInfraestructura

Gestión por Gestión por 
competenciascompetencias

Gestión de la Gestión de la 
InnovaciónInnovación

Compitiendo Compitiendo 
por el futuropor el futuro

EscenariosEscenarios

Cultura Cultura 
corporativacorporativa

BrechaBrecha

Organización Organización 
que Aprendeque Aprende

Organización Organización 
de Redde Red Activos Activos 

IntangiblesIntangibles

Organización Organización 
CaóticaCaótica

AprendizajeAprendizaje

Visión Visión 
sistémicasistémica

Estamos asistiendo a un boom de conceptosEstamos asistiendo a un boom de conceptos



El Conocimiento como Factor Crítico de CompetitividadEl Conocimiento como Factor Crítico de Competitividad

Tierra Trabajo Capital Conocimiento

1000 a 1700 1700/1900 1900 AHORA

Principios Medici
Dinastía Habsburgo

Revolución
industrial:
minería, industria 
textil, alfarerías

Baring Brothers
JP Morgan

Ejemplos
creación
riqueza

Glaxo Wellcome
Microsoft

“El conocimiento no es 
sólo otro recurso además 
del trabajo, capital y 
tierra, sino el más crítico”

Nonaka and Tabkeuchi

“The Knowledge Creating 
Company”

“Hubo una vez en que el factor 
decisivo de producción fue la 
tierra, y más tarde el capital (...) 
hoy es (...) el hombre mismo, 
(...) su conocimiento”

Papa Juan Pablo II 
“Centesimus Annus”

“El conocimiento es el 
recurso primario (...). La 
tierra, el trabajo y el 
capital no desaparecen, 
pero se convierten en 
secundarios”
Peter Drucker
“Managing in a Time of Great 
Change”



El Círculo Virtuoso de la Innovación

Investigación BásicaInvestigación Aplicada

Desarrollo Tecnológico Innovación Tecnológica

Políticas PúblicasConocimiento Riqueza



Teoría de la Estrategia
Relaciones fundamentales entre recursos,
capacidades y ventaja competitiva

Teoría de la Estrategia
Relaciones fundamentales entre recursos,
capacidades y ventaja competitiva

Estrategia

Factores clave de
éxito del sector

Capacidades
Organizativas

Ventaja
Competitiva

Recursos

Tangibles Intangibles

Físicos Financieros Humano Estructural Relacional

Core capabilities = Core competencies = Capital Intelectual

30% 70%

Fuente:  Robert M. Grant 1995 y Elaboración Propia.



Creacion del conocimiento
(Nonaka y Takeuchi 1995)
Creacion del conocimiento
(Nonaka y Takeuchi 1995)

Explicito

Explicito

Tacito

Tacito

Miramos y luego lo hacemos

Hacerlo, y luego describirlo Encontrado,luego
combinamos

Oirlo, luego creerlo



»» Creacion del K: Espiral para la creacion del K Organizacional Creacion del K: Espiral para la creacion del K Organizacional  
Aportes de Ikujiro Nonaka – “The knowledge creating company”

Socialización
Interiorización

Combinación
Exteriorización

Individual Grupal Organizacional
Nivel de Conocimiento

Interorganizacional



»» Espiral del ConocimientoEspiral del Conocimiento

Sólo las personas tienen la capacidad de generar 
conocimiento a partir de los datos disponibles

La creación de conocimiento en una organización 
se produce a través de intercambios constantes 
entre conocimientos tácitos y explícitos de su 
capital humano

Las organizaciones acumulan una gran cantidad de 
conocimiento en sus procesos y métodos, como 
resultado de hacer explícito el conocimiento tácito 
del capital humano presente en ella durante un 
período determinado.

Sólo lasSólo las personaspersonas tienen la capacidad detienen la capacidad de generar generar 
conocimientoconocimiento a partir de los datos disponiblesa partir de los datos disponibles

La creación de conocimiento en una organización La creación de conocimiento en una organización 
se produce a través dese produce a través de intercambios constantes intercambios constantes 
entre conocimientos tácitos y explícitos entre conocimientos tácitos y explícitos de su de su 
capital humanocapital humano

Las organizacionesLas organizaciones acumulan una gran cantidad de acumulan una gran cantidad de 
conocimiento en sus procesos y métodosconocimiento en sus procesos y métodos, como , como 
resultado de hacer explícito el conocimiento tácito resultado de hacer explícito el conocimiento tácito 
del capital humano presente en ella durante un del capital humano presente en ella durante un 
período determinado.período determinado.



» Espiral del Conocimiento»» Espiral del Conocimiento

De conocimiento tácito a tácito:
• una persona comparte con otra directamente cierto conocimiento

De conocimiento explícito a explícito: 
• una persona combina piezas discretas de conocimiento explícito y 

las recrea 

De conocimiento tácito a explícito:
• es posible expresar o articular los fundamentos del conocimiento 

tácito

De conocimiento explícito a tácito:
• El conocimiento explícito es compartido e internalizado en la 

organización y genera en las personas otros conocimientos tácitos 
más profundos.

Aportes de Ikujiro Nonaka – “The knowledge creating company”



Construccion del conocimiento
(Dorothy Leonard 1995, 1999)
Construccion del conocimiento
(Dorothy Leonard 1995, 1999)

Capacidades 
centrales

Present

InternoExterno

Future



Conocimiento vinculado 
(Wikström and Normann 1994)
Conocimiento vinculado 
(Wikström and Normann 1994)

Own Value Star

Generative 
processes

Productive 
processes

customers

Partners

Representative 
processes

Other Other 
suppliers

Competidores

Supplier’s 
Value Star

Customer’s 
Value Star

suppliers

Cust
customers

Custo-
mers

Other 

omer’s 

Contrac-
tors

Other 
customers

Supplier’s
suppliers





Gracias!
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