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La Ventaja Adaptativa
Las formas de trabajo de una organización, haciéndola resistente y 

proactiva en un entorno hipercompetitivo. La creación de nuevas ventajas 
competitivas adaptadas a las condiciones cambiantes constituye una 

ventaja en sí misma.

Según Reeves y Deimler (2011) et al. una organización adaptativa tiene:

 Capacidad de leer y actuar sobre las señales de cambio.

 Capacidad de experimentar rápida y frecuentemente.

 Capacidad de gestionar sistemas complejos e interconectados de 
múltiples interesados.

 Capacidad de motivar a los empleados y socios.



Agilidad Corporativa

La agilidad es la capacidad dinámica que permite a 
las empresas de mejor rendimiento percibir y 

responder a su entorno y reasignar rápidamente 
los recursos, crear nuevas capacidades y... 

deshacerse de los activos y actividades que ya no 
crean valor.

Worley, C.G.; Williams, T.W.; Lawler III, E.E.; The Agility Factor 2014, p.19
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¿Qué es la Cultura Corporativa?
La Cultura Corporativa es:

un conjunto de valores y prácticas compartidas por todos los grupos de la 
empresa

Kotter y Heskett (1992)

 

 un conjunto de elementos heurísticos sobre cómo hacer las cosas que hará 
única a la empresa.

Dosi (1988)

un conjunto de valores, creencias, convicciones compartidas, así cómo de 
comportamientos, que tendrán su reflejo en la forma de trabajar de la empresa 
y la harán única.

Morcillo (2007)



¿Qué es la Cultura Corporativa?

■ La cultura deseada y la cultura real no son siempre las 
mismas. 

■ La cultura existe independientemente de lo que haga la 
empresa o la dirección. 

■ La cultura deseada se expresa en eslóganes, valores 
publicados y declaraciones. 

■ La cultura real no es explícita, sino que se observa a través 
de acciones, comportamientos, políticas, etc. 

■ Cuando ambos difieren, la falta de gestión cultural es 
evidente y puede perjudicar a la empresa.



¿Por qué la gestión cultural?

■Impacta sobre toda la organización.

■Está siempre presente.

■Orienta el comportamiento.

■Es difícil de copiar.



¿Por qué la gestión cultural?

“Everything I do is a reinforcement, 
or  not, of what we want to have 

happen  culturally. … You cannot 
delegate  culture.”

Steve Ballmer, Microsoft CEO

“If you get the culture right, most of the 
 other stuff will

just take care of itself.”

Tony Hsieh, Founder and CEO of Zappos.com

“Fixing the culture is the most critical – 
 and most difficult – part of a corporate 

 transformation.”

Lou Gerstner, retired CEO of IBM

“If you don’t maintain Southwest’s 
 culture, you don’t have anything  

special.”

Colleen Barrett, former President 
 Southwest Airlines

Sources: Steve Ballmer speech at Stanford Business School, March 15, 2007 (www.youtube.com/watch?v=W-BdCpZjZxU); IBS CDC case, “Designing an Organizational Culture: Tony Hsieh Wrapping  
Zappos’ Organisational Culture?”, (http://www.ibscdc.org); Adolf Haasen and Gordon F. Shea, New Corporate Cultures that Motivate, Westport, CT: Praeger, 2003; Willie Pietersen, Reinventing Strategy,  
New York: John Wiley and Sons, 2001

http://www.youtube.com/watch?v=W-BdCpZjZxU);


¿Por qué la gestión 
cultural?

 En el mejor de los casos, la cultura puede ser 
un activo que permite, estimula y mejora el 
comportamiento humano - y cuando se utiliza 
sabiamente, puede acelerar y sostener los 
resultados comerciales

 En el peor de los casos, la cultura puede ser 
un lastre para la productividad y el 
compromiso emocional.  Puede llevar a un 
bajo rendimiento y socavar el éxito a largo 
plazo

 En cualquier caso, la cultura de una 
organización puede ser conscientemente 
dirigida e influenciada para aumentar el 
impacto que tiene en el rendimiento o reducir 
la resistenciaque puede tener sobre el 
cambio de comportamiento

La cultura es un "activo" potencial de 
todas las organizaciones. Se desarrolla 
ya sea intencionalmente o no, dirigida 
activamente o dejada a la casualidad.

Relación entre los resultados de un análisis de cultura organizativa y el 
rendimiento de los competidores de la empresa

– 26 Empresas –

Organizational  Culture 
Score2)

Higher Performers

“Middle of the  Road”

Underperformers

Indexed EBIT  
Performance1)

-1

-0,8

-0,6

-0,4

-0,2

+0,2

+0,4

+0,6

+0,8

+1

60 65 70 75 80

Average

85 
HighLow

Booz & Company
18

1) Company Performance relative to EuroStoxx Sectorindex. Result >0 means 
outperformance. Considered time interval: 10 years  

2) Results of an analysis of company values performance, researched jointly by 
Bertelsmann foundation and Booz & Company

Cultura y Rendimiento Empresarial



Como gestionar la cultura?

Pasos:

1. Diagnosticar la cultura actual: herramientas de medición

2. Establecer lo deseado: nueva definición de la cultura

3. Analizar la brecha

4. Crear un aprendizaje experiencial

5. Desarrollar y asentar los valores 

6. Alimentar los valores a través de acciones (hablan más 
claro que las palabras)



Niveles de Cultura Corporativa  -  por E. Schein

 Schein, E. H. (1992). Organizational culture and leadership . San Francisco: Jossey-Bass.

ARTEFACTOS: expresiones observables y 
medibles de la cultura, tales como la 
vestimenta, el diseño de las oficinas, la 
comunicación o el estilo directivo.

CREENCIAS: no observables, pero 
explícitas. Se trata de creencias claramente 
formuladas y conscientes, ideologías 
expresadas y lógicas explícitas, tales como 
un credo corporativo y valores publicados.

SUPUESTOS BÁSICOS: no observables, 
inconscientes. Se trata de creencias y 
valores que se dan por hecho y que 
constituyen la base de la filosofía 
empresarial. Es aquello que nadie dice, pero 
todos comprenden.



Como gestionar la cultura?

Diagnosticar la Cultura Corporativa

■ Existe gran número de culturas (personalista, relajada, 
normativa, de innovación)

■ Existe varias herramientas de medición:
– Organizational Culture Survey (Denison Consulting)
– Innovation Culture Measurement Tool (Tejeiro-Koller)
– Innovation Quotient (Rao)

■ Analiza métricas internas y externas

■ Se suelen basar en cuestionarios

■ Habitualmente enfocados a artefactos observables, deduciendo 
la cultura a partir de éstos.



Como gestionar la cultura?

Analizar la brecha

■ Identificar la cultura real – herramienta de medición

■ Definir la cultura deseada:
– Considerar la cultura actual (path dependency)
– Orientación Estratégica General
– Stakeholders
– Efectos a largo plazo
– Resultado deseado

■ Comparar características culturales

■ Identificar áreas de cambio

Cultura Real Cultura 
Deseada



Cultura corporativa y ventaja 
adaptativa

Cultura de Innovación* Ventaja Adaptativa**

Apertura Identificar y reacción 
rápido

Cercanía al cliente Personalización

Aceptar el cambio Flexibilidad Interna

Creatividad Generación de Ideas

Cultura Fuerte Dirección clara
**Reeves and Deimler (2011)*Kotter and Hesket (1992), Naranjo Valencia et al 

(2012) and Tellis et al (2009), Morcillo (2007)



Cultura de Innovación
“La cultura de innovación corresponde a una forma de pensar y de actuar 

que genera, desarrolla y establece valores, convicciones y actitudes 
propensos a suscitar, asumir e impulsar ideas y cambios que suponen 

mejoras en el funcionamiento y eficiencia de la empresa, aún cuando ello 
implique una ruptura con lo convencional o tradicional.” 

Morcillo, 2007 Cultura e Innovación Empresarial, p. 67

Rasgos principales:

 Creatividad 

 Vigilancia externa

 Flexibilidad interna

 Comunicación interna fluida

 Experimentación

 Colaboración



Cuestionario de Medición de la 
Cultura de Innovación
■ 52 Indicadores

■ 6 Secciones temáticas: 
I.          Estilo Corporativo     
II.         Fomento de la creatividad
III.        Dirección y gestión por competencias
IV.        Aprendizaje Organizativo
V.         Vigilancia e inteligencia tecnológica
VI.        Estructura Organizacional

■ Autoevaluativo



Herramienta de Medición de la 
Cultura de Innovación

Pregunta Puntuación
1 – 2 – 3 – 4 – 5 – 6 – 

7 

Valor que indica

I. Estilo Corporativo

Su organización fomenta el desarrollo del perfil 
correspondiente al intraemprendedor (aquel 
que promueve nuevos proyectos o nuevas 
oportunidades de negocio) entre sus 
empleados.

Se valoran las ideas y 
la creatividad.

  IV.         Aprendizaje Organizativo

¿Con qué frecuencia recurre su empresa 
a procesos de innovación abiertos 
(colaboración con otros agentes del 
entorno, como los clientes,  proveedores, 
universidades, etc.)?

Se valora el 
conocimiento del 
exterior.



Herramienta de Medición de la 
Cultura de Innovación

Pregunta Puntuación
1 – 2 – 3 – 4 – 5 – 6 – 

7 

Valor que indica

II. Fomento de la Creatividad

En su empresa, cualquiera puede expresar su 
opinión libremente.

Se entiende la 
libertad como un 
valor para llegar a la 
innovación

Se dedican fondos a proyectos con cierta 
incertidumbre y se toleran los fallos.

Se valora la 
experimentación. 

V.         Vigilancia e inteligencia 
tecnológica

La empresa dispone de un proceso de 
creación de conocimientos a partir de las 
informaciones recabadas. 

Se valora el 
conocimiento del 
exterior.

La innovación desempeña un papel 
importante en la formulación de la 
estrategia corporativa.

Se valora la 
innovación a nivel 
corporativo.



■Resltado Final: puntuación entre 51 y 255

■Benchmark para ajustar la cultura a una cultura 
de innovación.

■Detecta áreas de mejora o de investigación.

■Complementar con observación, ya que es 
autoevaluativo. 

Herramienta de Medición de la 
Cultura de Innovación



Como gestionar la cultura?
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