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FACTORES DE EXCELENCIA EMPRESARIAL

3 CLAVES DE LAS EMPRESAS EXCELENTES

  Atención preferente a los Recursos Humanos

 Potenciar la creatividad, la innovación, la 

atención al cliente y la búsqueda de la calidad

 Existencia de un esquema claro de  valores 

compartidos, de una cultura fuertemente 

implantada: determinan la solidez y la imagen 

de marca
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Enfoque

sistémico

Empresa

Subs. Dirección

Realidad

Compleja

“Pensamiento 

Director” que 

proporciona 

coherencia interna y 

externa a los 

elementos del sistema 

para la consecución 

de los objetivos

Función: MANAGEMENT O ADMÓN.

(Por la necesidad 

de un …)
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Función: MANAGEMENT O ADMÓN.

Actividades para la fijación y logro 

de los objetivos empresariales

CRIT. OPERATIVOS + CRIT. ESTRATÉGICOS

 ¿Quién desempeña esa función?

 ¿Qué se le pide hoy al empresario 
moderno?

 Qué aptitudes debe reunir para 
desempeñar esa función?
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EL EMPRESARIO:
- COMO CAPITALISTA (EMP RIESGO)
- COMO DIRECTIVO (EMP CONTROL)

CONCEPCIÓN

CLÁSICA

EL EMPRESARIO COMO
LIDER Y ESTRATEGA

CONCEPCIÓN

MODERNA

PRINCIPALES FUNCIONES

Empresario como sujeto activo de la función directiva

INNOVACIÓN LIDERAZGO ESTRATEGIA
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FACTORES DE EXCELENCIA EMPRESARIAL

3 CLAVES DE LAS EMPRESAS EXCELENTES

  Atención preferente a los Recursos Humanos

 Potenciar la creatividad, la innovación, la 

atención al cliente y la búsqueda de la calidad
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implantada: determinan la solidez y la imagen 
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- Características de la empresa innovadora:
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- Factores de excelencia en la innovación:

Fuente: Comisión Europea, 2018
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Para lograr el éxito en el campo de la

innovación NO es imprescindible:

- El apoyo de la Administración Pública

- Disponer de recursos muy especializados

- Ser una gran empresa

- Emplear un personal de elevado nivel tecnológico

D e s a r r o l l o  i n t e r n o  d e  l a  i n n ov a c i ó n
La innovación es posible:

- En cualquier país o región

- En cualquier sector

- En cualquier segmento o nicho

- En cualquier empresa
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Pero, sin embargo, SI es necesario:

- Buscar y conseguir el éxito comercial

- Saber gestionar el cambio provocado por la 

innovación

- Facilitar la comunicación interna

- Motivar e implicar a todas las personas que 

componen la organización

- Fomentar el aprendizaje individual, grupal y

organizativo

D e s a r r o l l o  i n t e r n o  d e  l a  i n n ov a c i ó n
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E s t r u c t u r a  e m p r e s a r i a l  f a c i l i t a d o r a  d e  l a  i n n o v a c i ó n

OBSTÁCULOS A LA INNOVACIÓN
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C u l t u r a  o r i e n t a d a  a  l a  i n n ov a c i ó n
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Definición: conjunto de normas, valores y formas de pensar 

que caracterizan el comportamiento del personal en todos los 

niveles de la empresa, así como en la propia presentación de la 

imagen de la misma (Pümpin y García Echevarría: 1988)

Cultura Empresarial
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- Cultura nacional o local

- Cultura de la industria

- Cultura profesional

- El entorno, regulación de los 

mercados, grado de competencia 

entre empresas

- Comportamiento de la alta 

dirección

- Definición de la estrategia

- Estructura organizativa

- Dirección de RR.HH.

INTERNOS

-Fundadores

- Crisis Empresariales

- Referencias organizativas

FACTORES DE

CONTEXTO DE LA

CULTURA

HISTÓRICOS
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El problema fundamental consiste en saber si la estrategia 

elegida es “compatible” con el sist. de valores y normas de 

comportamiento generado por los miembros

  Congruencia entre estrategia y cultura organizativa

  Factores que inciden en el cambio de cultura 

organizativa

  La gestión del cambio de la cultura organizativa
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  Factores que inciden en el cambio de cultura organizativa

  Crisis dramática.

  Cambio de liderazgo.

  Etapa del ciclo de vida.

  Edad de la organización.

  Tamaño de la organización.

  Fortaleza de la cultura actual.

  Ausencia de subculturas.

C u l t u r a  o r i e n t a d a  a  l a  i n n ov a c i ó n
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  La gestión del cambio de la cultura organizativa

ANALISIS CULTURAL + ACTUACIONES

a) Identificar el contenido de la cultura actual: valores, 

creencias, normas y jerarquía.

b) Entender los factores de contexto que han dado 

origen a la misma.

c) Formular la cultura deseada (valores, creencias y 

pautas de comportamiento).

d) Evaluar los desfases entre la cultura vigente y la 

deseada.
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  La gestión del cambio de la cultura organizativa

  FACTORES HISTÓRICOS: nuevos símbolos, rituales e 

historias. 

  ALTA DIRECCIÓN: promoción de nuevos valores y 

personas (cambio de liderazgo); comunicación clara.

  ESTRUCTURA ORGANIZATIVA: nuevas unidades, 

rotación de puestos, reorganización,...

  POLÍTICA DE RR.HH: selección, formación y 

adoctrinamiento; sistemas de incentivos, etc.
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G e s t i ó n  d e  l a  i n n ov a c i ó n  y  g e s t i ó n  d e l  c a m b i o .

- Si bien parece innegable el hecho de que la empresa tiene que aprender a convivir 

con el reto de la innovación, a lo largo del tiempo se ha entendido que su éxito no es 

inmediato y el número de fracasos es mayor que el de aciertos. 

- Por tanto, la clave del éxito de una innovación no reside tanto en disponer de los 

conocimientos, como de la dirección de la misma y del proceso de cambio en la 

organización. 

- Así, la verdadera ventaja que la empresa posee es su capacidad para reconocer 

señales del entorno que le alerten sobre amenazas y oportunidades, interpretar estas 

señales y definir una estrategia, adquirir o generar los conocimientos y recursos que 

necesite, implementar la innovación elegida para aplicar el cambio y, finalmente, 

aprender de esta experiencia.

- La gestión de la innovación y la gestión del cambio, al definir el modo en que todas 

estas actividades se integran, se convierte así en un instrumento directivo de primera 

magnitud, capaz de contribuir substancialmente al éxito y al desarrollo de la empresa. 
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L a  g e s t i ó n  d e l  c a m b i o

D i r
e cc i ó

n  d
e  l

a  I
n n ov a c i ó

n  y
 G

e s t i ó
n  d

e l  
C a m

b i o
.  

U H
U

Prof. Dr. Manu Martínez López - Dpto. Dirección de Empresas y Mk - Universidad de Huelva



L a  g e s t i ó n  d e l  c a m b i o

D i r
e cc i ó

n  d
e  l

a  I
n n ov a c i ó

n  y
 G

e s t i ó
n  d

e l  
C a m

b i o
.  

U H
U

Prof. Dr. Manu Martínez López - Dpto. Dirección de Empresas y Mk - Universidad de Huelva



L a  g e s t i ó n  d e l  c a m b i o

http://www.youtube.com/watch?v=WzWoYcI53yY 
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El problema que aborda la gestión de la innovación es claro. Con el fin de 

permanecer en el mercado, la empresa requiere que su oferta y el modo en 

que es creada y suministrada permanezcan en un estado continuo de cambio 

y, para poder hacerlo, la empresa debe gestionar ese cambio.

“Ingenuidad y locura es seguir haciendo lo mismo de siempre y esperar 

resultados distintos de los logrados hasta ahora”. Esta cita atribuida a Albert 

Einstein nos alerta, en definitiva, acerca de la necesidad de gestionar el cambio. 
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Y ahí siguen las paradojas, que también han de ser gestionadas: 

- lo global vs lo local; 

- la competencia vs la cooperación;

- el crecimiento económico vs la conservación del medio ambiente;

- el corto plazo vs el largo plazo;
- la centralización vs la descentralización;

- lo formal vs lo informal; 

- lo deliberado vs lo emergente;

- el orden vs el desorden;…..

Conceptos aparentemente contradictorios o incompatibles pero que 
coexisten en la misma realidad, haciéndola más compleja.
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FUERZAS QUE AFECTAN AL CAMBIO

A FAVOR EN CONTRA

Actúan como 
catalizadores y 
son conductoras 

del cambio

Actúan 
ofreciendo 

resistencia al 
cambio

• Entorno
• Requisitos del mercado

• Imperativos del negocio
• Imperativos organizativos

• Imperativos culturales

• Comportamiento de los lideres y de los empleados
• Actitudes de los lideres y de los empleados

• Derivadas de las personas
• Derivadas del sistema

• Derivadas de la estructura

L a  g e s t i ó n  d e l  c a m b i o
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LA RESISTENCIA ANTE EL CAMBIO

Fenómeno que se produce por la percepción de los 

individuos frente a una determinada realidad que no 
saben, quieren o pueden interpretar y determina la 

manera de actuar para asumirla

➢ El interés propio
➢ La costumbre
➢ El temor
➢ La presión de sus iguales
➢ La inercia burocrática

“No quiero”

“No puedo”

“No sé”

L a  g e s t i ó n  d e l  c a m b i o
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INSTRUMENTOS PARA ACTUAR FRENTE 
A LAS BARRERAS HUMANAS ANTE EL 

CAMBIO

“No quiero”

“No puedo”

“No sé”

Motivación

Dotación/Poder

Formación
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- Como consecuencia directa de toda esta complejidad, el diseño de las 

organizaciones está pasando de las estructuras verticales a las 

colaborativas. Se buscan estructuras basadas en redes que persiguen un 

equilibrio entre control y aprendizaje, entre jerarquía y red. Todo ello 

orientado al diseño de una organización más flexible e inteligente.
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D i r
e cc i ó

n  d
e  l

a  I
n n ov a c i ó

n  y
 G

e s t i ó
n  d

e l  
C a m

b i o
.  

U H
U

Prof. Dr. Manu Martínez López - Dpto. Dirección de Empresas y Mk - Universidad de Huelva



L a  g e s t i ó n  d e l  c a m b i o

D i r
e cc i ó

n  d
e  l

a  I
n n ov a c i ó

n  y
 G

e s t i ó
n  d

e l  
C a m

b i o
.  

U H
U

Prof. Dr. Manu Martínez López - Dpto. Dirección de Empresas y Mk - Universidad de Huelva



EL EMPRESARIO:
- COMO CAPITALISTA (EMP RIESGO)
- COMO DIRECTIVO (EMP CONTROL)

CONCEPCIÓN

CLÁSICA

EL EMPRESARIO COMO
LIDER Y ESTRATEGA

CONCEPCIÓN

MODERNA

PRINCIPALES FUNCIONES

Empresario como sujeto activo de la función directiva

INNOVACIÓN LIDERAZGO ESTRATEGIA
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DIRECCIÓN

versus

LIDERAZGO

Integra y coordina los esfuerzos de los miembros de una 

organización, de modo que se puedan realizar las 

actividades conducentes al logro de los objetivos.

Influencia mediante la cual se pueden lograr que los 

miembros de una organización colaboren voluntariamente 

y con entusiasmo en el logro de los objetivos organizativos.

Dirección y liderazgo son dos habilidades diferentes 

pero complementarias y necesarias para asegurar el éxito de

una organización
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LIDERAZGO Y CAPITAL RELACIONAL
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GRUPOS MULTIDISCIPLINARES: TRABAJAR EN EQUIPO
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GRUPOS MULTIDISCIPLINARES: TRABAJAR EN EQUIPO
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¿ C O M O  I M P L I C A R  A  L A S  P E R S O N A S ?

SABER

PODERQUERER

La Formación

Sistemas de 
Participación

Comunicación Interna

Reconocimiento
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Formas de Participación
INDIVIDUALES

El Autocontrol

Participación en 
Objetivos

Las sugerencias

Relaciones Cliente-
Proveedor

COLECTIVOS

Participación en Objetivos

Las sugerencias

Relaciones Cliente-Proveedor

Los grupos no estables de trabajo

Los grupos estables de trabajo

PARA VARIAS COMPAÑÍAS

Jornadas de puertas Abiertas

Grupos Interempresariales
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LA CULTURA DE COOPERACIÓN DEBE IR MÁS ALLÁ DE LAS

INICIATIVAS INTERNAS. AGRUPACIONES DE INTERÉS ECONÓMICO:

- CREACIÓN DE JOINT-VENTURE

- CONSTITUCIÓN DE ALIANZAS
- INTEGRACIÓN DE LAS CADENAS DE VALOR

- DESARROLLO DE ESTRATEGIA COLABORATIVA

- CONCEBIR PLATAFORMAS DE ACCESO A BASES DE DATOS

- CREACIÓN DE ORGANISMOS TÉCNICOS ESPECIALIZADOS

(INSTITUTOS TECNOLÓGICOS)
- ETC…

Iniciativas externas de cooperación organizativa:
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- Intercambio de conocimientos (universidades, empresas y centros

de investigación).

- Transferencia de tecnología.

- Rápida difusión de los resultados de la investigación.

- Mayores posibilidades de poder participar en convocatorias
nacionales e internacionales referentes a programas de I+D+i.

- Participación en redes de cooperación internacional (oferta y

demanda de tecnologías).

- Evitar que centros de investigación y empresas recorran caminos

paralelos confluir en un punto de encuentro.
- Reducción de coste.

- Compartir riesgos.

- Generación de sinergias.

Ventajas de la cooperación externa:
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NUEVAS FORMAS DE ENTENDER LA 

ESTRATEGIA:

LA ESTRATEGIA COLABORATIVA
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LA ESTRATEGIA COLABORATIVA:

ECONOMIA SOCIAL
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FACTORES DE EXCELENCIA EMPRESARIAL

3 CLAVES DE LAS EMPRESAS EXCELENTES

  Atención preferente a los Recursos Humanos

 Potenciar la creatividad, la innovación, la 

atención al cliente y la búsqueda de la calidad

 Existencia de un esquema claro de  valores 

compartidos, de una cultura fuertemente 

implantada: determinan la solidez y la imagen 

de marca
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