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EL PODER DE LA CULTURA DE LA EMPRESA Adolfo Blanco Martínez y José Ignacio Castresana Ruiz-Carrillo

EL poder de la cultura se manifiesta diariamente en cada organización
cuando personas distintas toman decisiones coordinadas, sobre aspec-
tos tan variados como la financiación de un proyecto, el diseño de un
producto o la contratación de personal. Parte de esta coordinación es
consciente, regida por procedimientos establecidos o por análisis técni-
cos, pero una gran parte de las decisiones y de las relaciones interper-
sonales siguen patrones ocultos, en base a creencias tan profundas que
se asumen como el modo correcto de hacer las cosas, hasta tal punto que
no son puestas en tela de juicio.

Los objetivos que buscamos con este trabajo son los siguientes:

1. Clarificar cómo cada organización es una unidad cultural estratégi-
ca que exige una gestión sistémica, innovadora y específica en base a
creencias, valores, ritos y objetivos coherentes.

2. Poder cartografiar las interrelaciones de las variables organizativas
que crean valor (mapa cultural estratégico). Para ello se ha dividido
la empresa en siete sistemas y veintitrés subsistemas desglosados en
variables concretas con las que se puede decidir en la gestión diaria.
A cada variable le ha sido asignado un número de código (una espe-
cie de plan de cuentas). Para cambiar una variable concreta el mode-
lo sugiere las variables a gestionar simultánea y coherentemente.

3. Presentar y difundir una tecnología para la Gestión de la Calidad
Total (TQM) en las empresas con el fin de facilitar el logro de los obje-
tivos estratégicos en las cuatro áreas de resultados del modelo EFQM.
El nombre del modelo, LINCE, proviene de que el equipo que lidera
la empresa ha de integrar los siete sistemas que confluyen en la Cultura
y la Estrategia.

Extracto:
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INTRODUCCIÓN

Se ha puesto «de moda» en los últimos años, hablar de cultura organizativa o empresa-
rial. El concepto es útil, pues refleja de un modo sencillo un fenómeno muy importante
en muchas organizaciones: el hecho de que hay unos «modos» aceptados de hacer y pen-
sar, desarrollados a lo largo de los años, y que determinan de un modo muy directo la
actuación de los miembros de la organización. En muchos casos, la presión de la cultu-
ra hace mucho más por llevar a los empleados en una dirección determinada (positiva
o negativa) que cualquier disposición adoptada por los directivos.

También se ha hablado mucho en los últimos años de liderazgo empresarial. Y es lógi-
co que así sea, pues ante situaciones generalizadas de cambio profundo, se requiere una
dirección con visión de futuro y con la habilidad para comunicar esa visión al resto de
la organización.

José Carlos JARILLO

«Dirección estratégica»

Los objetivos que buscamos con este trabajo son los siguientes:

1. Clarificar cómo cada organización es una unidad cultural estratégicaque exige una ges-
tión sistémica, innovadora y específica en base a creencias, valores, ritos y objetivos cohe-
rentes.

2. Poder cartografiar las interrelaciones de las variables organizativas que crean valor(mapa
cultural estratégico). Para ello se ha dividido la empresa en siete sistemas y veintitrés sub-
sistemas desglosados en variables concretas con las que se puede decidir en la gestión dia-
ria. A cada variable le ha sido asignado un número de código (una especie de plan de cuen-
tas). Para facilitar el uso del mapa cultural estratégico como herramienta de la dirección,
se han creado programas informáticos utilizables en ordenadores personales, que recogen
toda la información que se puede generar (estabilidad de la empresa, fortaleza, motricida-
des, sensibilidades...). Para cambiar una variable concreta el modelo sugiere las variables
a gestionar simultánea y coherentemente.

3. Presentar y difundir una tecnología para la Gestión en las empresas con el fin de facilitar
el logro de los objetivos estratégicos en las cuatro áreas de resultados del modelo EFQM.
El nombre del modelo, LINCE, proviene de que el equipo que lidera la empresa ha de inte-
grar los sistemas que confluyen en la Cultura y la Estrategia. 



- 194 - ESTUDIOS FINANCIEROS núm. 223

La cultura de cada empresa es compleja y específica a la vez; su conocimiento y gestión requie-
re diagnóstico, asesoramiento y plan de acción singularizado. La cultura influye fuertemente en las
decisiones de la empresa, por lo que cuando se vuelve disfuncional los líderes han de promover el
abandono de ciertas creencias culturales y el aprendizaje de otras nuevas. Como señala SCHEIN: «la
función única y esencial del liderazgo es la gestión de la cultura de la empresa».

Lo que hace de la Cultura Organizativa un concepto apasionante es que su conocimiento y ges-
tión exige una perspectiva integradora de los fenómenos empresariales. Es una perspectiva que conjun-
ta ideas claves de la economía, de la psicología y la sociología; disciplinas que podemos relacionar a tra-
vés del pensamiento sistémico. Este pensamiento, también llamado circular, organiza la complejidad en
una exposición coherente que da luz sobre el origen de los problemas y la forma de solucionarlos.

El modelo LINCE (Liderazgo Integrador de la Cultura y la Estrategia) se basa en dos hipóte-
sis validadas en nuestra experiencia:

• Cada empresa es una unidad cultural y exige una gestión específica coherente con la estrategia;
no es suficiente la aplicación de tipologías genéricas para la gestión eficaz de las empresas.

• Una variable organizativa de cualquier sistema de una empresa no se ve influida por todas
las variables culturales, sino por algunas de ellas, claramente relevantes.

Al igual que decimos que no hay enfermedades sino enfermos, podemos considerar que los
principios o normas válidas para una empresa no son suficientes para resolver los problemas en otra
empresa. Aportamos un modelo para que el aprendizaje organizativo y la calidad de la gestión se mul-
tiplique reflexionando sobre la propia empresa y, preferentemente, por todo el equipo directivo.

El modelo LINCE no es prescriptivo; es una tecnología que permite la auditoría interna de las
relaciones significativas entre variables que crean valor en la empresa y con la que el equipo direc-
tivo puede reflexionar sistémicamente, mediante un proceso informatizado, con el fin de mejorar los
resultados (véase aplicación al caso People Express en las partes 2 y 3 del trabajo).

NOVEDADES DEL MODELO LINCE Y ESTRUCTURA DE LA OBRA

A lo largo de la obra encontraremos:

1. El concepto de cultura organizativa, su influencia en la toma de decisiones y su interacción
con la estrategia (parte 1). Realizamos una aproximación sistémica al concepto de cultu-
ra organizativa, a partir de las concepciones de SCHEIN y PINILLOS, por lo que al diagnos-
ticar la cultura no nos limitamos a descubrir los valores y creencias presentes en la organi-
zación, sino que llegamos a conocer el poder de sus interrelaciones en todas las variables
relevantes de la empresa.
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2. Visión sistémica de la empresa en siete sistemas de variables organizativas (Red Cultural
Estratégica de la parte 2). 

3. La tecnología para diagnosticar la cultura y gestionar la empresa sistémicamente (Liderazgo
Integrador de la Cultura y la Estrategia de la parte 3).

Este proceso informatizado nos permite identificar el contenido de variables concretas e inte-
rrelaciones mediante la detección de influencias directas y sistémicas con el método MICMAC.
Hacemos una aplicación al caso People Express Airlines en los apartados 2.9, 3.2, y 3.4.

A lo largo de los veintitrés subsistemas que unen la empresa y el entorno, nos encontraremos
cinco preguntas que nos ayudarán a innovar en el bosque del cambio:

1. ¿Qué variables organizativas de este sistema son significativas en esta empresa?

2. ¿Cuáles de ellas están cambiando actualmente?

3. ¿Cuáles conviene cambiar para mejorar los resultados de la empresa?

4. ¿Tienen relación directa con otras variables relevantes de la Red Cultural Estratégica?

5. ¿En qué variables nos superan los mejores competidores del sector?

Cuando nos vemos en problemas, cuando las cosas no funcionan como se supone que debe-
rían hacerlo, precisamos saber en qué medida nuestras creencias mudas inciden sobre el problema
y limitan la implantación de estrategias de mejora.

PARTE 1. EL PODER DE LA CULTURA ORGANIZATIVA. SU INFLUENCIA EN LAS
DECISIONES 

1.1. Características comunes al concepto de cultura de organización.

El poder de la cultura se manifiesta diariamente en cada organización cuando personas dis-
tintas toman decisiones coordinadas, sobre aspectos tan variados como la financiación de un pro-
yecto, el diseño de un producto o la contratación de personal. Parte de esta coordinación es cons-
ciente, regida por procedimientos establecidos o por análisis técnicos, pero una gran parte de las
decisiones y de las relaciones interpersonales siguen patrones ocultos, en base a creencias tan pro-
fundas que se asumen como el modo correcto de hacer las cosas, hasta tal punto que no son puestas
en tela de juicio. A lo largo de este libro se mostrará el modo de utilizar ese poder implícito, con el
fin de dirigir mejor tanto la estrategia como las acciones cotidianas.

EL PODER DE LA CULTURA DE LA EMPRESA Adolfo Blanco Martínez y José Ignacio Castresana Ruiz-Carrillo
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El concepto de cultura organizativa ha irrumpido con fuerza en el gobierno de las organiza-
ciones; durante los últimos años han sido tantos los autores que han usado este término y otros afi-
nes, que se ha producido una verdadera confusión en cuanto al significado de la expresión.

Una primera aproximación a la definición de cultura es intuitiva, como la que propone
BOWER, que fue director de McKinsey: «es la forma en la que se hacen las cosas en esta casa».
Gran parte de las definiciones conceden a la cultura un sentido de guía o marco dentro del cual
se pueden desarrollar actividades toleradas, concibiéndose la cultura como un conjunto de creen-
cias y valores compartidos que influyen sobre la forma de pensar y de decidir de las personas
que trabajan en la empresa.

Para hablar de cultura empresarial es condición imprescindible que no esté en la mente de una
sola persona o un pequeño grupo dentro de una empresa, sino que su significado y realidad esté asi-
milado de forma conjunta por la mayoría de sus miembros. Asimismo, esto nos servirá para deter-
minar la fortaleza de la cultura.

Otra característica común es que la cultura es un resultado dialéctico de la interacción empresa-
entorno, por lo que debe englobar aspectos externos a la empresa. La cultura de empresa es funda-
mentalmente un concepto estrechamente relacionado con la integración de las personas que actúan en
el seno de la empresa; no obstante, es difícilmente explicable una cultura sin considerar el aspecto
extrínseco de la misma.

Otro parámetro común a las definiciones de cultura es que ésta es única y característica de
cada empresa. Aun cuando es de esperar que distintas empresas que operan en un mismo entorno
tengan ciertos valores comunes, la interacción de éstos con el resto de los sistemas de la empresa
genera una unidad cultural única para cada empresa.

La cultura organizacional según SCHEIN y PINILLOS.

La cultura organizativa no es una moda más del Management. La definición que ha alcanza-
do más difusión y ha servido de base a un mayor número de trabajos es la propuesta por Edgard
SCHEIN: «un modelo de presunciones básicas –inventadas, descubiertas o desarrolladas por un grupo
dado al ir aprendiendo a enfrentarse con sus problemas de adaptación externa e integración interna–,
que hayan ejercido la suficiente influencia como para ser consideradas válidas y, en consecuencia,
ser enseñadas a los nuevos miembros como el modo correcto de percibir, pensar y sentir esos pro-
blemas».

Sin duda se trata de una definición muy completa del término cultura puesto que hace refe-
rencia a su génesis, a su contenido, a su organización, a su modo de transmisión y a su influencia en
los individuos.

EL PODER DE LA CULTURA DE LA EMPRESA Adolfo Blanco Martínez y José Ignacio Castresana Ruiz-Carrillo
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Existe otra definición que ha influido poderosamente en nuestra concepción del término cul-
tura, es la definición dada por PINILLOS: «el sistema de valores y metas vigentes en toda comuni-
dad humana a cuyo servicio se hallan las técnicas materiales y para cuya consecución hay que ate-
nerse a usos y normas comunes. La cultura es, pues, el contenido del comportamiento humano en
cuanto tal, algo puesto por el hombre y no meramente dado por la naturaleza de forma instintiva;
es una creación humana que regula la propia vida del hombre y la potencia».

Hay dos aspectos en esta definición que merecen ser destacados: en primer lugar, se refiere a
la cultura como un sistema. Podemos definir sistema como un conjunto de objetos o ideas unidos
por alguna forma de acción regular o interdependiente. Así, PINILLOS concibe la cultura como un sis-
tema en el que se encuentran en interacción valores, metas y técnicas. La potencia de la cultura res-
pecto a la vida social, a la cual regula, se basa precisamente en el entramado de interrelaciones que
se manifiesta tanto en las metas a seguir como en el método correcto de alcanzarlas.

En segundo lugar, no se concede el protagonismo de la cultura únicamente a los valores sino
que también las técnicas, tanto en su sentido de métodos como en su sentido de soportes materiales,
máquinas..., son cultura. Lo son, no únicamente porque el modo de utilizar la tecnología disponible
o las metas perseguidas con su utilización estén gobernadas por los valores y las creencias, sino tam-
bién porque la existencia de unas u otras tecnologías interacciona con los valores, al ponerlos en
relación con el entorno, fortaleciéndolos o modificándolos según la utilidad que demuestren.

Para nuestro objetivo de diagnosticar la cultura como base para mejorar los resultados de la
empresa, la concebimos a partir de los enfoques de SCHEIN y PINILLOS.

1.2. Definición de Cultura organizativa y análisis de su contenido.

Nuestra visión de Cultura organizativaes:

Un sistema 1 formado por las creencias básicas, los valores y, las producciones y conductas
específicas de esa organización.

Que condiciona 2 los objetivos y los métodos apropiados para alcanzarlos, la relación 3 de la
organización con su entorno y su estabilidad, la relación 4 entre los miembros de la institución
y sus fronteras internas y externas.

Que se genera 5 como consecuencia del liderazgo y experiencia compartidos por sus miem-
bros al afrontar los problemas de relación externa e integración interna, y

Que se transmite 6 a los nuevos miembros como la forma útil y correcta de juzgar, pensar y
sentir en el seno de la organización.

EL PODER DE LA CULTURA DE LA EMPRESA Adolfo Blanco Martínez y José Ignacio Castresana Ruiz-Carrillo
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Analicemos, punto por punto, el contenido de esta definición:

1. Cultura organizativa es: un sistema formado por las creencias básicas, los valores y
las producciones y conductas específicas de esa organización...

La cultura es un sistema formado por tres tipos de variables organizativas: las creencias bási-
cas, los valores y las producciones y conductas.

a) Las Creencias básicas.

Éstas son las que determinan las percepciones irrefutables que tenemos de nosotros mis-
mos, de nuestro entorno y de nuestra posición en él (cultura profunda); tienden a ser incon-
frontables e indiscutibles por el arraigo tan profundo que tienen a causa de su mecanismo
de validación. Son lo que es «verdad en la casa».

b) Los Valores.

Son los que determinan cómo comportarnos correctamente tanto desde el punto de vista
ético (producciones y conductas aceptables) como desde el punto de vista del utilitarismo
(lo que va a dar resultado). Por lo tanto, es «lo que está bien» y lo que valora la Dirección
(cultura orientadora).

c) Las Producciones y Conductas.

Las producciones y conductas son observables y reflejan lo que la organización hace para
asegurar su supervivencia y éxito económico, para coordinarse y alcanzar un determinado
grado de eficacia y eficiencia, así como un determinado clima interno y una relación más
o menos ecológica con la sociedad circundante. Son la manifestación de los niveles más
profundos de la cultura («si lo creemos, lo creamos»). Comprenden su sistema de produc-
ción, sus recursos humanos, su forma de organizarse y su sistema de dirección, su forma
de relacionarse con el entorno y los modos que tiene de mantener viva, operativa e influ-
yente su cultura profunda.

Estos tres grupos de variables culturales, no son niveles aislados de cultura; son un sistema,
lo que implica una interacción entre los tres grupos, en todas las direcciones. Así, las creencias bási-
cas se ven operativizadas por los valores y apoyadas por producciones y conductas, las cuales influ-
yen en la vida diaria de la empresa; a su vez las producciones y conductas permiten la validación,
evolución o supresión de los valores y creencias en que se apoyan.

EL PODER DE LA CULTURA DE LA EMPRESA Adolfo Blanco Martínez y José Ignacio Castresana Ruiz-Carrillo
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Los tres niveles de la cultura.

2. La cultura organizativa... condiciona los objetivos de la organización y los métodos
apropiados para alcanzarlos...

Las creencias básicas definen la percepción que se tiene del entorno y la posición de la orga-
nización respecto a él, ya sea esta posición activa, reactiva o armoniosa, de la cual se desprende la
misión básica de la empresa. Los valores y producciones culturales (lo que DAVIS denomina cultu-
ra diaria) influyen en la implementación de la estrategia y son reglas de comportamiento diario de
carácter situacional, son los métodos correctos para la resolución de los problemas.

3. La cultura organizativa... condiciona la relación de la organización con su entorno y
su estabilidad...

La relación de la organización con su entorno, canalizada a través de las producciones y con-
ductas que intercambia con el medio exterior, está mediatizada por su flexibilidad para adaptarse a
nuevas situaciones y por el sistema de relaciones externas, mediante el cual capta información del
entorno.

EL PODER DE LA CULTURA DE LA EMPRESA Adolfo Blanco Martínez y José Ignacio Castresana Ruiz-Carrillo

SUBSISTEMA CONTENIDO OBJETIVO COMPONENTES ASPECTOSDOMINANTES

CREENCIAS

BÁSICAS

Lo verdadero Interpretar la
realidad

Según aspectos de la
realidad interpreta-
dos

• Inconsciencia
• Irrefutabilidad

VALORES

• Lo bueno
• Lo útil
• Lo convenien-

te

• Orientar las
acciones

• Código de con-
ducta

• Coordinación
preventiva

• Valores expresa-
dos

• Valores aparentes
• Valores operativos

• Semiinconsciencia
• Validez a largo plazo
• Refutación por éxito

de la relación empre-
sa-entorno

PRODUCCIONES

Y CONDUCTAS

CULTURALES

Lo que se imple-
menta, realiza y
ejecuta

• Difusión y re-
forzamiento
de la cultura

• Interpretación
de los valores

• Relacionar
presunciones
básicas y va-
lores con las
decisiones co-
tidianas

• Lenguaje
• Tribus
• Normativa
• Símbolos
• Signos
• Endoculturizadores
• Héroes
• Red cultural
• Actitudes

• Consciencia
• Cambio generalmen-

te no traumático
• Gran implicación en

la vida cotidiana
• Fuerte interrelación

con el resto de pro-
ducciones y conductas
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Así, en algunas empresas es el departamento de ventas el que preferentemente canaliza la
información acerca de lo que los clientes necesitan; en otras organizaciones es el sistema de márke-
ting el que capta información del entorno; en otras el protagonismo de la relación con el entorno
corresponde al sistema productivo, ya que directivos de este sistema pueden difundir entre sus clien-
tes, mediante cursillos de formación impartidos en su propia empresa, las posibilidades en cuanto a
gama de productos y costes que tienen a su disposición... 

4. La cultura organizativa... condiciona la relación entre los miembros de la organiza-
ción y sus fronteras internas y externa...

Las fronteras internas entre áreas funcionales y entre jefes y colaboradores, así como el flujo
de comunicaciones, están condicionadas por las relaciones de poder, las distancias jerárquicas y la
permeabilidad de los niveles jerárquicos y son manifestaciones de las creencias acerca de la natura-
leza de las personas y las relaciones entre éstas.

Por otra parte, la cultura prescribe en sus creencias básicas los métodos de resolución de con-
flictos y, al proporcionar las bases para un análisis común, reduce los conflictos determinando el
modo correcto de relacionarse entre iguales y de ejercer el poder; además establece los cánones que
hay que respetar para conseguir el éxito y satisfacer las necesidades individuales. El poder de la cul-
tura para lograr la coordinación de los individuos y su integración proviene también de la necesidad
de pertenencia y afecto del ser humano. La existencia de valores compartidos reduce la ansiedad
satisfaciendo la necesidad de seguridad.

La existencia de una cultura fuerte permite identificar a los miembros y a los no miembros,
dado que los primeros comparten una misma visión acerca del entorno inmediato que les rodea, un
objetivo común y una forma de coordinación interna propia. Por lo tanto, es la extensión de la cul-
tura la que define la frontera externa de la empresa.

Cada empresa tiene un concepto distinto de quiénes son sus miembros; la difusión en los últi-
mos tiempos de formas de gestión basadas en las franquicias y, por otra parte, la presencia cada vez
mayor de empresas cuyos miembros trabajan con gran autonomía y con dificultad de supervisión,
hacen cada vez más relevante la necesidad de definir la frontera externa de la empresa no por los
límites físicos de la planta productiva, o por los miembros que tienen contrato con la empresa, sino
por la vinculación cultural que mantienen sus miembros.

De hecho, las organizaciones que han resuelto estos problemas han destacado por una buena
gestión cultural de la frontera externa; éste es el caso de Benetton y sus relaciones de cooperación
con sus franquicias, el caso de Toyota y la integración de sus proveedores o el caso de Schlumberger
y el intensísimo proceso de socialización de sus miembros, a los que exige no tener experiencia pro-
fesional previa antes de que pasen a formar parte de la plantilla y sean enviados posteriormente a los
cuatro puntos del globo.
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5. La cultura organizativa... se genera como consecuencia del liderazgo y experiencia
compartidos por sus miembros al afrontar los problemas de relación externa e integración
interna...

Existe un amplio consenso acerca de que la cultura es una realidad compartida, fruto de la
interpretación que los líderes dan a los éxitos y fracasos empresariales y, lo que es más importante,
la interpretación de cuáles han sido las causas que han llevado a este éxito o fracaso.

Hay dos vías a través de las cuales se crea la cultura profunda y ambas están relacionadas con
la supervivencia de la empresa:

• Por un lado, el éxito en la relación con el exterior, que eleva a la categoría de creencias los
supuestos que han servido de base a las primeras estrategias y producciones exitosas. Éste
es el mecanismo que SCHEIN denomina de transformación cognoscitiva.

• Por otro lado, la resolución de los conflictos internos que surgen en las relaciones inter-
personales y actúan como fuerzas disgregadoras que amenazan la supervivencia del grupo. 

6. La cultura organizativa... se transmite a los nuevos miembros como la forma útil y
correcta de juzgar, pensar y sentir en el seno de la organización.

La cultura tiene un carácter de herencia y de marco permanente y por lo tanto se transmite a
los nuevos miembros para garantizar la estabilidad y la pervivencia de los hallazgos históricos que
han llevado al éxito o, como mínimo, a mantener viva la organización. Lo que se transmite es aque-
llo que ha resultado de utilidad, sea porque permite disfrutar de una ventaja a la hora de competir
y/o porque reduce la ansiedad y el nivel de conflicto en la organización. La transmisión de la cultu-
ra está ligada al proceso de enseñanza/aprendizaje:

• El aprendizaje será distinto según afecte a producciones de la realidad social, objetiva o
subjetiva refiriéndonos en cada caso, como hace HALL , a aprendizaje formal, aprendizaje
técnico y aprendizaje informal.

• La enseñanza de creencias y valores (proceso de socialización) se transmite como verda-
des per se, en el caso de las creencias, o como verdades éticas, en el caso de los valores;
en todo caso, como verdades no discutibles e inconfrontables con la experiencia previa del
nuevo empleado.

La potencia de la enseñanza cultural radica en que se realiza a los tres niveles básicos de la
estructura de la persona; se enseña:

• Cómo juzgar y opinar genéricamente sobre la realidad (marco de referencia cultural del
Estado del Yo Padre, según el modelo de Eric BERNE).
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• Cómo pensar y razonar (Nivel racional del Adulto).

• Cómo sentir y satisfacer las necesidades (Nivel de Inteligencia emocional del Estado del
Yo Niño).

El nuevo empleado ha de compatibilizar su estructura previa de personalidad adaptándola a
la vida en la empresa que es un entorno distinto en el que no disponía de experiencia previa y donde
ha de aprender una nueva forma de satisfacer sus necesidades básicas de seguridad, pertenencia y
autoestima. 
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1.3. Interacción sistémica Cultura-Estrategia.

El análisis de la congruencia cultura-estrategia es un campo de estudio amplio que presenta
un gran interés, por la importancia que puede tener para la supervivencia de las organizaciones.

La cultura es crítica para el funcionamiento de la empresa porque se proyecta hacia el interior
de la empresa dando lugar a importantes repercusiones, y hacia el exterior, al condicionar los resul-
tados de la empresa ante el entorno en el que opera.

Una nueva estrategia puede estar brillantemente formulada, correspondiendo a la situación
competitiva y apoyada en los recursos financieros apropiados, pero el éxito en la implementación
dependerá de su acoplamiento con la cultura organizativa.
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Entre los efectos más negativos de estos fenómenos podemos citar los fracasos en fusiones y
diversificaciones, en la adopción de nuevas tecnologías, y, por supuesto, en la implementación de la
estrategia.

Por ello cada vez es mayor el número de asesores de empresa, y de autores que sabedores de
esta problemática defienden la posición de SCHEIN «la Cultura fuerza la estrategia» y por tanto las
empresas lo primero que deben hacer es conocer su cultura y aprender a gobernarse dentro de sus
límites, y si fuera imprescindible optar por transformarlos.

La cultura afecta a la estrategia en varios niveles fundamentales:

La cultura organizativa

• Orienta la percepción que la empresa tiene de su entorno y ayuda a la identificación de
oportunidades y amenazas.

• Como consecuencia, orienta el análisis del entorno competitivo, el posicionamiento estra-
tégico y la elección de la ventaja competitiva de la empresa.

• Orienta unas determinadas accionesy conductas. Como consecuencia, influye en el
diseño de los diversos sistemas operativos de la empresa (tecnológico-económico,
informativo-decisional, organizativo-innovador y liderazgo) necesarios para implan-
tar la estrategia.

• Orienta el control de los resultados obtenidos por la empresa.

Los resultados son percibidos e interpretados por la Dirección a la luz de la cultura y a través
de los mecanismos que la empresa haya creado para relacionarse con el exterior.

Esta influencia de la cultura sobre el diseño, implantación y control de la estrategia conforma
un circuito cerrado en el que la cultura no se suele poner en tela de juicio por ser la base implícita
de las decisiones. Por lo tanto, en muchos casos la estrategia seguirá a la cultura vigente, salvo que
en el entorno se perciban cambios radicales y la empresa admita la invalidez de su actual cultura
para adaptarse a ellos (por ejemplo, crisis de ventas, muerte del fundador, relevo del equipo directi-
vo, fusiones...).
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Interacción estrategia-cultura.

Es importante advertir cuándo una estrategia puede verse limitada por la cultura organizati-
va, y también darse cuenta de los puntos fuertes probados de esa cultura que han aportado éxito y
supervivencia a la organización.

Por ello se requiere que previo al proceso de diseño de una nueva estrategia, se conozca la cultu-
ra organizacional de la empresa lo mejor posible, por lo que será necesario realizar un diagnóstico.

Como quiera que un cambio en la cultura no puede hacerse en breve tiempo, sino que se nece-
sita mucho más tiempo que el ámbito temporal para el que se formula una estrategia, debemos par-
tir de la base de que si no hay congruencia entre ambos elementos, se está diseñando una estrategia
de fracaso; por ello debe reinicializarse el proceso y elegir otra estrategia posible que se acople bien
con las creencias básicas.

Los ritos culturales deben ser congruentes con la nueva estrategia, pero por encima de esta
prioridad se encuentra la necesidad de su coherencia con las creencias básicas y valores.

En el capítulo siguiente exponemos nuestro modelo de organización, desglosado en siete sis-
temas, que la alta dirección ha de conocer, integrar y gestionar globalmente (Liderazgo Total Sistémico).
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PARTE 2. LOS SIETE SISTEMAS DE LA ORGANIZACIÓN Y SUS VARIABLES ORGA-
NIZATIVAS. AGENTES Y RESULTADOS

Modelo LINCE de organización. El mandala del Líder Integrador.

2.0. Modelo sistémico LINCE de organización.

Durante las últimas décadas han sido innumerables las obras publicadas referentes a la orga-
nización y dirección de empresas. La variedad de enfoques del análisis de la dirección, la gran can-
tidad de investigaciones y el elevado número de puntos de vista han dado lugar a una gran confu-
sión en cuanto a qué es la dirección, qué es la teoría y la práctica de la dirección y cómo deberían
analizarse los acontecimientos organizativos.

Una empresa es una organización que compra productos y servicios al exterior (inputs), los
transforma de algún modo, aunque sólo sea trasladándolos de lugar, y los vende a sus clientes. Para
hacer esto, tiene que tener unas actividades primarias (traer los inputshasta la empresa; transfor-
marlos; conseguir clientes que los quieran comprar; entregárselos; dar servicio posventa...) y unas
actividades de soporte, tales como financiar las operaciones, diseñar los productos, determinar la
estrategia, etc.
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Como señala José Carlos JARILLO, «la empresa añade valor al diseñar, fabricar, vender y dis-
tribuir sus productos. También añade valor, de un modo más genérico, al organizarse o al diseñar su
estrategia. En definitiva, una empresa añade valor cuando vende aquellos inputsque compra al exte-
rior por un precio superior al de compra.
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Cuáles son en concreto las actividades fundamentales de una empresa es una cuestión que
cada empresa debe responder por sí misma. Lo importante es descomponer la empresa en sus ele-
mentos básicos, agrupándolos según la tecnología que está detrás: qué cosas van necesariamente uni-
das y cuáles se pueden separar. La figura muestra un modo popular de representar esta descomposi-
ción, pero cualquier otra es válida.

El modelo LINCE de empresa (Liderazgo Integrador de la Cultura y la Estrategia) pone espe-
cial énfasis en dirigir la empresa de forma sistémica. La dificultad inherente al enfoque de la teoría
de sistemas de interrelacionar los sistemas se palia descendiendo a variables concretas, fácilmente
observables. 

Como indica Eduardo BUENO, podemos visualizar el sistema empresa utilizando el criterio de
los diversos flujos que se constatan:

a) Circulación de valor en unidades físicas entre las unidades operativas de la empresa y su
entorno: materiales, máquinas, productos...
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b) Circulación de valor en unidades monetarias entre las unidades operativas de la empresa y
su entorno: transacciones financieras, dinero...

c) Circulación de datos obtenidos de los procesos anteriores y que son transformados en infor-
mación: contabilidad, estadísticas...

d) Circulación de información entre los miembros de la organización y su correspondiente
realimentación: comunicación.

e) Circulación de información para la toma de decisiones.

Además, ya hemos considerado ampliamente la existencia de otro tipo de circulación:

f) Circulación cultural para la percepción común y la acción y sentimiento coordinado: influen-
cia de creencias, valores, ritos...

Así pues, podemos liderar globalmente la empresa mediante la interrelación de los siguientes
sistemas:

1. Sistema de factores externos.

2. Sistema estratégico: aspecto de interacción competitiva con el entorno.

3. Sistema cultural: aspectos ideológicos, de creencias y valores que influyen en la organiza-
ción cohesionando y coordinando a sus miembros.

4. Sistema tecnológico-económico-comercial: aspecto tecno-económico o transformador de
elementos físicos y monetarios.

5. Sistema organizativo-innovador: aspectos de coordinación interna, relaciones de poder y
evolución organizativa.

6. Sistema informativo-decisional: aspecto de tratamiento de la información, toma de deci-
siones, gestión y control.

7. Sistema de liderazgo y clima: aspecto social, motivación y orientación del conjunto de per-
sonas.
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La relación entre las distintas variables y los ejes estratégico y cultural de interacción con el
entorno configuran la Red Cultural Estratégica de la empresa (Red CULTEST).

La agregación de la circulación a) y b)se representa en el modelo LINCE en el sistema tec-
nológico-económico-comercial: conjunto de operaciones que transforman lo físico y financiero según
los ciclos de explotación y de capital de la empresa. Los aspectos de relación con el entorno com-
petitivo constituyen el sistema de producciones estratégicas y el sistema de factores externos.

La agregación de la circulación c),d) y e)representa el sistema organizativo-innovador, el sis-
tema informativo-decisional y el sistema de liderazgo y clima.

La circulaciónf) representa el sistema puramente cultural con los sistemas de creencias bási-
cas, valores y producciones y conductas culturales. 
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SISTEMA EMPRESA

SISTEMA OBJETIVO CONCEPTOS

Factores externos Sintonizar con el entorno. Núcleo competitivo.
Entorno Tecnológico y Cul-
tural.

Estratégico Mantener ventaja competitiva. Ventaja competitiva.
Planes estratégicos.
Calidad total.

Cultural Eficiencia global.
Integración y Cohesión.
Coordinación.

Ideología.
Valores.
Rituales de apoyo.

Tecnológico-Económico-
Comercial

Eficiencia tecno-económica. Productividad.
Rentabilidad.

Organizativo-Innovador Coordinación del sistema.
Equilibrio de la organización.
Evolución de la organización.

Estructura.
Poder innovación.

Informativo-Decisional Eficacia de la organización. Información.
Decisión.
Gestión.
Control.

Liderazgo y Clima Integración de las personas.
Sinergia del grupo.
Satisfacción en el trabajo.

Relaciones interpersonales.
Liderazgo.
Motivación.
Inteligencia emocional.
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Los objetivos característicos de cada sistema son los principios básicos que permiten el equi-
librio de la organización y han sido influidos por las diferentes aportaciones teóricas expuestas.

Vamos a desglosar los siete sistemas del modelo LINCE en veintitrés subsistemas definidos
por sus objetivos y conceptos claves, hasta llegar a las variables concretas. 

Este desglose en sistemas tiene las siguientes características:

• Es completo, relaciona todas las variables relevantes de una empresa.

• Los sistemas se definen por la función u objetivo que cumplen las variables que lo com-
ponen.

• Permite un despliegue descendente hasta llegar al punto en que nos encontramos con varia-
bles organizativas concretas que gestionar.

• Permite el conocimiento de las interrelaciones entre los sistemas.

Para el objetivo de encontrar las relaciones sistémicas subyacentes que coordinan la empresa
y determinar las dependencias y flujos de energía, materiales, de información o ideológicos a que se
ven sujetas las distintas variables, es más significativa la agrupación que se haga posteriormente al
diagnóstico de la Red Cultural Estratégica (parte 3 de la obra).

El modelo LINCE no es prescriptivo; es una tecnología que permite la auditoría interna de
las relaciones significativas entre variables que crean valor en la empresa y que permite reflexio-
nar sistémicamente al equipo directivo, mediante un proceso informatizado, con el fin de mejorar
los resultados.

Pasemos a continuación a detallar los objetivos y variables organizativas de los siete sistemas.

2.1. El sistema de factores externos (S1).

Proponemos la siguiente clasificación que deberá ser adaptada a cada empresa, ya que la labor
de unificar los variados entornos empresariales sólo es posible a un nivel genérico.

1.1. Núcleo competitivo: los clientes, la competencia, los proveedores, etc.

1.2. Las regulaciones estatales y la opinión pública.

1.3. Los accionistas.

1.4. El entorno tecnológico.
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1.5. Las culturas del país y del sector.

1.6. Otros factores ambientales. 

Para el diagnóstico posterior es preciso asignar un número de código y desglosarlos en varia-
bles concretas sobre las que se pueda actuar en la gestión diaria (véase anexo, subsistema n.º1).

2.2. El sistema estratégico (S2).

Los objetivos característicos que definen al sistema de producciones estratégicas son:

• La difusión de las políticas y filosofías estratégicas.

• El mantenimiento de las relaciones externas y 

• La planificación de las operaciones que emanan del posicionamiento competitivo de la
empresa.

Para gestionar la empresa a través de la red cultural debemos descender a las variables que
componen cada uno de estos sistemas hasta el momento en que su grado de concreción y operativi-
dad permitan tomar decisiones y gestionar su contenido, de modo que las acciones de dirección se
puedan ejecutar sobre lo concreto y directamente perceptible.

En el cuadro siguiente se representa cuál es el objetivo que define cada subsistema y los aspec-
tos de mayor relevancia.
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SUBSISTEMA OBJETIVO CONCEPTOS CLAVES

POLÍTICA/
FILOSOFÍA

Difusión de las políticas
y filosofías estratégicas

• Historia estratégica de la empresa
• Misión, orientación y objetivos preferentes

RELACIONES

EXTERNAS

Mantenimiento de las
relaciones con el entor-
no competitivo

• Producciones y técnicas de relación con clientes, provee-
dores, instituciones

• Definición de frontera externa
• Permeabilidad de la frontera y canales de comunicación

exterior

PLANIFICACIÓN Planificación de las ope-
raciones que emanan del
posicionamiento compe-
titivo de la empresa

• Procedimientos de predicción
• Establecimiento de objetivos operativos
• Programación, presupuestación y compensación

Desglose del sistema estratégico en subsistemas.
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2.2.1. Sistema de política/filosofía.

El contenido de este sistema proviene de las decisiones estratégicas históricas que se adopta-
ron en función de la misión de la empresa y de los objetivos que busca preferentemente y que, pro-
bablemente, provienen de la época de creación de la empresa.

Es importante, a los efectos de gestionar el sistema empresa, la visión que se tiene hoy en día
de la historia de la empresa, la interpretación que se da a los acontecimientos históricos y su influen-
cia concreta en decisiones relevantes, como pueden ser la política de inversiones y financiación o la
política de expansiones y diversificación. De especial importancia es la actitud que se tiene ante las
crisis y los períodos difíciles.

Para conocer las conexiones del sistema de política/filosofía con el conjunto de la Red CUL-
TEST, el despliegue de variables concretas y codificadas nace de hacernos preguntas sobre ocho
apartados (Véase anexo, subsistema n.º 2).

2.2.2. El sistema de relaciones externas.

Los objetivos característicos que definen al sistema de relaciones externas son:

• El mantenimiento de las relaciones externas, el establecimiento de canales de relación con
los principales factores que caracterizan su marco competitivo.

• La captación de la información referente al entorno.

• La difusión de la información concerniente a la empresa o sus productos.

Un objetivo de este sistema, fundamental para el desarrollo de una cultura fuerte, es la defi-
nición de las fronteras que permitan establecer criterios de inclusión y doten de identidad común y
sentido de pertenencia a los miembros de la empresa.

Estableceremos grupos de variables que reflejen la interacción existente entre el sistema empre-
sa y el sistema entorno descrito con anterioridad. El interés radica en identificar los procedimientos,
personas o departamentos que protagonizan el intercambio de información, energía, productos,
ideología a través de la frontera de la empresa.

El verdadero sistema de relaciones externas lo compondrán aquellas variables organizativas
que, tras el diagnóstico que permite la Red Cultural Estratégica, se manifiestan como más sensibles
respecto a las variables del entorno o aquellas que caracterizaremos como canalizadoras.

Para conocer las conexiones del sistema de relaciones externas con el conjunto de la Red CUL-
TEST, el despliegue de variables concretas y codificadas surge de preguntarnos sobre seis apartados
(véase anexo, subsistema n.º 3).
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2.2.3. Sistema de planificación.

Los objetivos característicos que definen al sistema de planificación son:

• La predicción de escenarios competitivos.

• La coordinación temporal y espacial de los objetivos.

• La programación de las operaciones que emanan del posicionamiento competitivo de la
empresa.

• La concreción de la estrategia en procedimientos y presupuestos.

Las variables de este sistema describen la respuesta que da la organización a los retos de adap-
tación a su mercado. Influidas por las políticas generales y el sistema de relaciones exteriores, deter-
minarán en gran medida las variables de los sistemas productivos y conductuales.

Para cubrir todas las fases de la planificación la abordaremos de forma secuencial: predicción,
planificación, programación y presupuesto (véase anexo, subsistema n.º 4).

2.3. El sistema cultural de la organización (S3).

Partimos del modelo de SCHEIN que distingue tres niveles de Cultura. Detallamos a continua-
ción las características de los tres subsistemas de la Cultura y su funcionalidad en la empresa.

El nivel 3: Sistema de Creencias Básicas. Este nivel corresponde a las creencias fundamenta-
les de la organización acerca de cómo es el entorno, cómo interpretar la realidad, cuál es la misión
básica de la empresa y cuál es la naturaleza de los seres humanos y las relaciones entre éstos. Estas
creencias básicas componen el código interpretativo que comparten los miembros de la empresa, y
supone el nivel más profundo de la cultura, puesto que actúan de modo inconsciente y como funda-
mento de todas las decisiones. Además son el punto de apoyo de los valores y de las producciones
culturales.

El nivel 2: Sistema de Valores. Se asigna a los valores que tienen un marcado carácter de orien-
tadores de la actuación cotidiana de los miembros de la empresa; por esta razón son más visibles
aunque actúen de modo semiconsciente y son el puente entre las creencias inconscientes (nivel 3) y
las manifestaciones visibles de la cultura (nivel 1).

El nivel 1: Sistema de Producciones y Conductas Culturales. Las producciones culturales tie-
nen gran protagonismo en la difusión de los valores y creencias y en relacionar las variables cultu-
rales con el resto de las variables organizativas de la empresa. Es preciso interpretar su significado
en relación con los valores que las sustentan.
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Las variables culturales que componen los tres subsistemas están interrelacionadas y aunque
son fundamentalmente las creencias básicas y los valores las que detentan la verdadera potencia y
significado de la cultura, la cultura es tanto más la interrelación entre las variables que el contenido
de las variables mismas.

2.3.1. El sistema de creencias básicas de la organización.

En algunas empresas he visto cosas que podrían calificarse como cánceres, o como pro-
blemas graves. La cuestión es cuál creemos que es la causa de dichos problemas.

• ¿Es el empleado? ¿El ejecutivo? ¿La falta de capacitación?
• ¿Es la estructura organizativa? ¿La cultura organizativa?
• ¿Cuál es el problema? ¿El ambiente de trabajo? ¿El mercado?

Lo que creamos que es la causa determinará el lugar donde buscaremos la solución. Y
con nuestra creencia, con frecuencia hallaremos lo que estamos buscando. Si creemos
que existe, lo encontraremos.

Robert DILTS

Las creencias básicas de una empresa inciden en la manera de percibir, pensar y sentir el mundo
laboral por parte de sus miembros. Por definición, tienden a ser inconfrontables e indiscutibles, dado
el arraigo tan profundo que tienen a causa del mecanismo de validación en el entorno. La repetición
del mecanismo de validación las ha hecho inconscientes (se hallan desgajadas de la conciencia).

Pero, si se examinan profundamente las producciones y conductas y los valores de una empre-
sa pueden deducirse las creencias básicas que enlazan las cosas; éstas suelen aflorar en entrevistas,
si el entrevistador y el entrevistado están comprometidos en la tarea de comprender el modelo cul-
tural de esa empresa.

Para explorar los niveles profundos de la cultura vamos ampliar el modelo propuesto por SCHEIN

que considera cinco tipos de creencias subyacentes básicas. Como se sabe, cuando el grupo se está
formando y afronta un problema con el exterior, el líder propone una solución, y si ésta prospera se
convierte en valor, y si la validación continúa se produce el paso a creencia básica; el mismo proce-
so ocurre respecto a las relaciones entre los miembros, o problemas internos del grupo. Estas creen-
cias básicas son los principios sobre los cuales está construida la Organización; raramente cambian,
pues se mantienen en el reino de las verdades universales, y son lo suficientemente amplias para aco-
modarse a cualquier circunstancia. ¿Cuáles son las creencias profundas en nuestra empresa?

El Liderazgo Integrador de la Cultura y la Estrategia implica necesariamente el estudio
de las interrelaciones entre las creencias básicas y, de éstas con los valores, producciones cul-
turales y resto de sistemas de la empresa; interrelación que se visualiza en el diagnóstico cul-
tural estratégico (véase aplicación al caso People Express en los apartados 2.9, 3.2 y 3.4).
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Para conocer las conexiones del Sistema de Creencias básicas con el conjunto de la Red
CULTEST en una empresa concreta, nos preguntamos cuáles están presentes en ella y qué influen-
cia directa tienen en otras variables organizativas (véase anexo, subsistema n.º 5).

2.3.2. El sistema de valores de la organización.

Los valores son lo que la organización considera que es «lo bueno» y presentan dos dimen-
siones: la ética y la operativa.

a) Dimensión Ética:

• Es el enunciado moral o ético el que traslada a la empresa valores morales individuales
que se consideran convenientes, bien para la relación de la empresa con su entorno, bien
para las relaciones internas. Por ejemplo, honestidad, respeto, justicia...

• Los valores pueden por tanto exponerse como principios morales: lo que se debe o no
se debe hacer.

b) Dimensión Operativa:

• Es el enunciado funcional u operativo que destaca la importancia de una función o de
un aspecto particular de la gestión, como la calidad de servicio, la puntualidad, el cum-
plimiento de los plazos...

De esta forma los valores sirven de referencia para la toma de decisiones, tanto estratégicas
como tácticas y operativas; y actúan como punto focal coordinador de los esfuerzos individuales
ante situaciones imprevistas. Los valores permiten una gestión orgánica de la empresa que puede
funcionar eficientemente con un limitado número de normas explícitas.

La importancia de los valores sólo se revela de modo completo averiguando cuáles son las
variables a las que afectan y cuáles son las creencias básicas que les dan congruencia.

La existencia de unos determinados valores en la empresa se ve reforzada y difundida por pro-
ducciones culturales; así el sistema de recompensas suele estar ligado al respeto de los valores que
la empresa considera fundamentales: honestidad, productividad, fidelidad, etc., y del mismo modo
actúan los ritos, leyendas... Cuando no encontramos relación entre un valor deseado por la dirección
y las producciones y conductas reales estamos ante lo que la empresa consideraría como el modo
ideal de comportarse pero no ante un valor influyente en el comportamiento. A estos valores los
denominaremos VALORES DESEADOS NO OPERATIVOS.

En realidad todos los valores de la empresa tienen que superar el test de la operatividad para ser
considerados como tales. Los criterios de remuneración nos pueden permitir distinguir entre un valor
voluntarista (valor deseado no operativo) y un valor que siendo operativo permanece encubierto.
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Por ejemplo, un ayuntamiento de una capital española que pretendía fomentar la productivi-
dad de los funcionarios estableció un nuevo criterio de remuneración sobre la productividad basado
en parámetros objetivos (número de expedientes resueltos...) y en parámetros subjetivos (valoración
del jefe directo). Se generaron fuertes protestas y amenazas de huelga por parte de los afectados. El
pretendido cambio de remuneración puso al descubierto valores que tal vez los gestores del ayunta-
miento hubiesen preferido ignorar. Se evidenció que la productividad no formaba parte del sistema
de valores de los funcionarios; los cuales consiguieron que el plus de productividad se otorgara en
función de la puntualidad, poniendo al descubierto que los valores operativos eran la desconfianza
entre jefes y subordinados y el comportamiento burocrático; el individuo que cumpliera a rajatabla
con el horario y sus obligaciones legales es el que merecía ser destacado.

A veces una organización puede tener diversidad de principios básicos que mueven a las per-
sonas en una sola dirección, pero revistiendo distintas facetas según el departamento o área funcio-
nal (o también podríamos emplear el vocablo subcultura) y en esencia tratarse del mismo valor. Así
una organización puede intentar inculcar el valor «emprender» entre sus empleados y enfocarlo desde
distintas perspectivas como: iniciativa, lucha y esfuerzo, riesgo, responsabilidad en la innovación,
ingenio, movilidad y adaptación incesante, etc., según a quienes intenten transmitírselo. Un valor
puede tener distintas caras y facetas.

El auténtico significado de un valor se manifiesta en la influencia que ejerce sobre otras varia-
bles relevantes de la Red CULTEST (véase anexo, subsistema n.º 6).

2.3.3. El sistema de producciones y ritos culturales.

El último nivel de cultura que nos queda por considerar coincide con lo que PINILLOS deno-
mina cultura manifiesta. Especialmente hay algunas manifestaciones de la cultura que tienen como
objetivo el fortalecimiento y difusión de los valores.

El término «rito» es utilizado aquí para referirse a las actividades preparadas y planeadas
por la organización y que tienen consecuencias prácticas –en el sentido de logros concretos– y
consecuencias expresivas –mostrar el apoyo a determinadas conductas o tendencias–. Cuando esta
definición se aplica a la vida de la empresa, vemos que actividades como entrevistas periódicas
con los empleados, programas de desarrollo, negociaciones colectivas, etc., pueden ser conside-
rados ritos, que no sólo tienen unas importantes consecuencias prácticas, sino también un fuerte
significado cultural.

En la figura siguiente mostramos diversos tipos de ritos que existen en las organizaciones y
su finalidad. Pueden utilizarse para favorecer el cambio cultural.

El despliegue de variables aparece en el subsistema n.º 7 del anexo.
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TIPOS DE RITOS EJEMPLOS FINALIDAD CONSECUENCIAS

Ritos de iniciación • Entrenamiento
Schlumberger

• Socialización
• Difusión de reglas,

valores creencias

• Coordinar
• Disminuir conflictos en

las relaciones sociales

Ritos de refuerzo •Seminarios de reci-
claje

• Refuerzo de identida-
des sociales

• Reconocimiento pú-
blico y premio de los
comportamientos cul-
turales

• Premio de logros indi-
viduales

Ritos de degradación •Degradaciones en el
ejército

• Disolución de tribus
• Corrección de las des-

viaciones respecto al
canon cultural

• Establecer fronteras
definidas

• Clarificar criterios de
inclusión/exclusión

• Respeto a los valores
y roles

Ritos de reducción de
conflicto

• Acuerdos colectivos • Reducir tensiones
• Promover soluciones

• Desviar la atención de
los problemas

• Impersonalizar el con-
flicto

• Desdramatizar el pro-
blema

• Restaurar el equili-
brio de las relaciones
sociales

Ritos de renovación •Actividades de desa-
rrollo organizacional

• Renovar estructuras
• Mejorar procedimien-

tos

• Notificar el comienzo
de cambios

• Dar importancia al
cambio

• Facilitar la comunica-
ción

• Promover la acepta-
ción de cambios y
convencer de su nece-
sidad

Ritos de integración • Fiestas navideñas • Reunir a la gente
• Compartir sentimientos
• Reforzar las relacio-

nes informales

• Intercambio de infor-
mación entre personas
normalmente distantes

• Difusión de los valores

Tipos de ritos.
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2.4. El sistema tecnológico-económico-comercial (S4).

Definimos el sistema tecnológico-económico-comercial como el conjunto de procesos, méto-
dos, tecnologías e instrumentos que permiten desarrollar la producción económica de bienes y ser-
vicios. El objetivo de este sistema es la eficiencia tecno-económica de la empresa medida en térmi-
nos de productividad, rentabilidad y calidad de servicio.

Podemos identificar dos ciclos distintos. Uno de circulación financiera a largo plazo: el ciclo
de capital; y otro a corto plazo, correspondiente a la explotación: ciclo de explotación.

El ciclo de explotación recoge el proceso de captación de recursos financieros y su aplicación
en activos concretos, que utilizados en el ciclo de explotación generarán nuevos recursos.

El ciclo de capital recoge las actividades por las que la empresa logra generar recursos finan-
cieros; entre estas actividades se puede destacar el proceso de producción consistente en la trans-
formación física de los bienes y el proceso de comercialización que, ampliado con el concepto de
márketing, relaciona productos y clientes.

Las características fundamentales de estos sistemas son:
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SISTEMA DE PRODUCCIONES Y CONDUCTAS
SISTEMA TECNOLÓGICO-ECONÓMICO-COMERCIAL

SISTEMA OBJETIVO CONCEPTOS

FINANCIACIÓN • Captación de recursos. • Ciclo de capital.
• Fuentes de financiación.
• Decisiones de financiación.
• Coste de capital.
• Mercados financieros.

INVERSIÓN • Aplicación de los recursos. • Nuevas tecnologías.
• Ciclo de capital.
• Criterios de selección.
• Rentabilidad.

PRODUCCIÓN • Transformación física del valor. • Ciclo de explotación.
• Productividad.
• Calidad.
• Gestión de la producción.

MÁRKETING • Comercialización.
• Relación cliente-empresa.

• Ciclo de explotación.
• Investigación de mercado.
• Márketing mix.
• Función de ventas.

Desglose del sistema tecnológico-económico-comercial en subsistemas.
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2.4.1. El sistema de financiación.

Tiene como objetivo la captación de fondos en los mercados financieros. Comprende el cono-
cimiento de las fuentes de financiación de la empresa y el criterio utilizado para las decisiones de
financiación.

Para conocer las conexiones del sistema de financiación con el resto de la Red CULTEST de
cada empresa, nos preguntamos sobre las variables concretas y codificadas, agrupadas en dos apar-
tados en el subsistema n.º 8 del anexo.

2.4.2. El sistema de inversiones y tecnología.

El sistema de inversiones aglutina la aplicación de fondos del sistema de financiación para
conseguir rentabilidad; comprende el estudio de las inversiones realizadas según la estructura eco-
nómica de la empresa, según el área a la que están destinadas, según las causas que originaron la
inversión y según el criterio utilizado para seleccionar las inversiones.

El despliegue de variables concretas se ha articulado en base a los dos apartados del subsis-
tema n.º 9 del anexo.

2.4.3. El sistema de producción.

El sistema de producción tiene como objetivo la gestión de los flujos físicos a través de la
empresa. Comprende el conocimiento integral del ciclo de explotación desde el diseño, la captación
de inputs o función de aprovisionamiento de factores productivos, pasando por el conocimiento del
proceso de transformación del valor con especial atención a los costes de producción y a las técni-
cas de planificación y gestión (MRPII, Just In Time, Total Quality Management,...), hasta llegar a la
medición de los resultados del ciclo de explotación, controles de calidad, etc.

Para establecer las conexiones entre el sistema de producción y el resto de variables de la Red
CULTEST, el despliegue de variables concretas aparece en el subsistema n.º 10 del anexo.

2.4.4. El sistema de márketing.

El objetivo del sistema de márketing es satisfacer las necesidades del mercado y fidelizar los
clientes de forma rentable; pone en contacto los productos o servicios resultantes del sistema de pro-
ducción con los clientes y la captación de información del entorno para orientar las decisiones de la
empresa.
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Este sistema, al participar de dos flujos (físico e información) que definen los sistemas tec-
nológico-económico y organizativo-innovador, puede actuar, en muchas empresas, como gatekee-
per (conector) entre el entorno y la empresa y entre el sistema de producción y el de organización.

Puede comprender, como transformador del flujo de información, la investigación de mer-
cados y, como transformador del flujo físico, las decisiones sobre producto, precio, distribución, pro-
moción y gestión de la actividad comercial.

Para conocer las conexiones entre el sistema de márketing y el resto de variables de la Red
CULTEST, hemos de hacernos preguntas sobre los tres apartados del subsistema n.º 11 del anexo.

2.5. El sistema organizativo-innovador (S5).

El sistema organizativo-innovador establece la división del trabajo, las relaciones de poder
entre los miembros de la empresa y marca las pautas de su evolución y cambio.

El objetivo de este sistema es la coordinación y el equilibrio estático y dinámico de la empresa.

Para lograr la coordinación es preciso establecer un sistema de relaciones formales que den
una estructura estable a la empresa tanto en las relaciones interpersonales como en las relaciones
individuo-entorno de trabajo; para lograr el objetivo de equilibrio estático se requiere establecer las
relaciones de poder; para el objetivo de equilibrio dinámico se establecen pautas y mecanismos de
evolución mediante la innovación y cambio.

Así pues el flujo de información y su transformación para la coordinación de la empresa gene-
ra cuatro sistemas:

• Sistema de poder: aspecto de mantenimiento del equilibrio estático de la empresa por la
gestión del poder.

• Sistema de relaciones formales: aspecto de coordinación de la empresa.

• Sistema de entorno del trabajo: aspecto de coordinación del factor humano con su entorno
físico.

• Sistema de innovación y cambio: aspecto de equilibrio dinámico.

El sistema organizativo-innovador junto con el sistema cultural, al tener por objetivo la coor-
dinación, actúan como gigantescos sistemas de realimentación asegurando por un lado la estabili-
dad e identidad de la empresa y por otro lado dotando a la empresa de mecanismos de evolución y
adaptación. Su principal diferencia estriba en que el primero utiliza los flujos de información y de
poder para conseguirlo mientras que el sistema cultural utiliza flujos ideológicos.
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En la realidad nos encontramos con que las largas cadenas de realimentación propias de los
sistemas abiertos, como la empresa, estarán compuestas por variables pertenecientes a todos los sis-
temas. Uno de los resultados que se pueden obtener mediante la auditoría cultural es la identifica-
ción de los eslabones más importantes de esta cadena, bien porque sean variables que tienen gran
inercia al cambio al ser poco sensibles y, por lo tanto, son responsables de la estabilidad del siste-
ma, bien porque participan en numerosos ciclos de realimentación, lo que vendría denotado por una
alta automotricidad. Por lo tanto, aunque establecemos a priori sistemas de acuerdo a funciones espe-
cíficas que desarrollan en la empresa y clasificamos las variables de acuerdo a ese desglose, esto es
sólo el paso previo a la posterior articulación de las variables según los resultados del diagnóstico
cultural donde se revela la estructura interna del sistema empresa, como veremos en el capítulo 3.
La clasificación a priori que estamos desarrollando sólo es útil a los efectos de realizar una investi-
gación sistemática que evite pasar por alto alguna variable relevante del sistema.
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SISTEMA DE PRODUCCIONES Y CONDUCTAS
SISTEMA ORGANIZATIVO INNOVADOR

SISTEMA OBJETIVO CONCEPTOS

DE PODER • Equilibrio estático. • Poder.
• Autoridad.
• Coaliciones.

DE RELACIONES FOR-
MALES

• Coordinación de los recursos huma-
nos.

• Estructura.
• Jerarquía.
• Unidad organizativa.
• Parámetros de diseño organizativo.
• Estructura paralela.

DE ENTORNO DEL

TRABAJO

• Coordinación recursos humanos-
entorno físico.

• División del espacio físico.
• Clima.

DE INNOVACIÓN Y

CAMBIO

• Equilibrio dinámico. • Innovación.
• Método de cambio.
• Fuentes de innovación.

Despliegue del sistema organizativo-innovador en subsistemas.

Las características fundamentales de estos sistemas son las siguientes:

2.5.1. El sistema de poder.

El sistema de poder propicia el equilibrio interno de las fuerzas políticas en la organización.
Comprende el conocimiento de los instrumentos de poder, los agentes de influencia y su repercu-
sión en la configuración estructural de la empresa.
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Siguiendo a MINTZBERG la estructura y función del sistema político se desglosa en cinco nive-
les: misión; poder formal y legítimo; poder informal ligado a la política; relaciones entre autoridad
y política; dinámica de coaliciones. De aquí se desprendería la influencia del poder sobre la estruc-
tura organizativa como factor de contingencia.

Para conocer las conexiones entre el sistema de poder y el resto de variables de la Red CUL-
TEST en una empresa, hemos de formular preguntas sobre seis apartados (subsistema n.º 12 del anexo).

2.5.2. El sistema de relaciones formales. La estructura.

LA ESTRUCTURA.

El sistema de relaciones formales comúnmente denominado estructura, tiene como objetivo
la coordinación entre departamentos, la división del trabajo y el establecimiento de mecanismos de
supervisión. La función coordinadora se desarrolla mediante la formalización de los flujos de auto-
ridad y decisiones. 

KOONTZ indica que las relaciones formales están estructuradas cuando se identifican y clasi-
fican las actividades requeridas, y se agrupan según el criterio de logro del objetivo. Además, se asig-
na un mecanismo de supervisión y coordinación de las acciones.

Según MINTZBERGla estructura de la organización tiene cinco componentes básicos: alta direc-
ción, mandos intermedios, núcleo de operaciones, tecnoestructura y staffde apoyo.

En todo caso, el conocimiento de las relaciones formales deberá incluir el criterio de estruc-
turación seguido y la descripción de la jerarquía. Se detallará el grado de delegación, la permeabili-
dad entre niveles y el flujo de información.

Para conocer las conexiones entre el sistema de relaciones formales y el resto de variables de
la Red CULTEST en una empresa, nos preguntaremos sobre siete apartados del subsistema n.º 13
del anexo.

2.5.3. El sistema de entorno físico del trabajo.

Este sistema tiene como objetivo la relación entre los trabajadores y el entorno físico en que
se desenvuelven. Comprende el conocimiento del entorno físico de la empresa, su emplazamiento,
vinculación regional, aspectos climáticos; el conocimiento del entorno físico interior, la división del
espacio de trabajo y su posible uso como símbolo de poder. También incluye un estudio de las rela-
ciones internas y del ambiente entre los miembros de la empresa, las relaciones fuera del trabajo y
la implicación emocional de las personas.
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En muchos casos el entorno físico del trabajo es una producción cultural, resultado de la influen-
cia entre las creencias sobre la naturaleza del genero humano, el sistema tecnológico-económico y
el sistema de liderazgo. El sistema entorno del trabajo es punto de encuentro de los flujos ideológi-
cos, físicos y de comunicación.

Para conocer las conexiones entre el sistema de entorno del trabajo y el resto de variables de la
Red CULTEST en una empresa, nos preguntaremos sobre tres apartados del subsistema n.º 14 del anexo.

2.5.4. El sistema de innovación y cambio.

El sistema de innovación y cambio propicia el equilibrio dinámico de la empresa. Comprende
el conocimiento de los métodos de cambio que el sistema tiene previstos, de las fuentes de innova-
ción, de las fuerzas impulsoras y resistencias al cambio.

El sistema de innovación es consecuencia de la permeabilidad de las fronteras de la empresa,
de los cambios en el entorno, del liderazgo, de la fortaleza de la cultura, de su estabilidad, de su ver-
satilidad o capacidad de responder eficazmente a entornos cambiantes sin modificar la estructura
interna del sistema. Por lo tanto, es uno de los resultados a obtener tras el análisis de las propieda-
des del sistema.

Para elaborar las conexiones del sistema de innovación con el resto de la Red CULTEST de
una empresa, el despliegue de variables concretas y codificadas se articula alrededor de cuatro apar-
tados en el subsistema n.º 15 del anexo.

2.6. El sistema informativo-decisional (S6).

En el sistema informativo-decisional incluimos el flujo de información orientado a la toma de
decisiones, el alineamiento de los objetivos individuales con los objetivos estratégicos y el control
de las decisiones tomadas.

El objetivo de este sistema es la eficacia, o consecución de los objetivos estratégicos, y la efi-
ciencia, o el aprovechamiento apropiado de los recursos.

Los aspectos dominantes de un sistema orientado a la eficacia serán la fijación de los objeti-
vos, la toma de decisiones y el control de los resultados obtenidos. El aspecto de definición de los
objetivos liga estrechamente al sistema de dirección con el sistema de producciones estratégicas que
se ha tratado aparte. La toma de decisiones impone la necesidad de captar y tratar la información
dentro y fuera de la empresa, la necesidad de establecer criterios de interpretación, y la necesidad de
establecer procesos de realimentación para analizar el grado de eficacia logrado y replantear los obje-
tivos de la empresa.
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El aspecto dominante de un sistema orientado a la eficiencia será obtener sinergias en la uti-
lización de los recursos y en especial en la utilización del sistema de recursos humanos orientándo-
lo al logro de los objetivos.

2.6.1. El sistema de información y comunicación.

Este sistema tiene como objetivo aglutinador la captación y estructuración de la información
y relacionar a los miembros de la organización. Comprende el conocimiento de los canales de inter-
cambio utilizados, los procedimientos de difusión y recopilación de datos, los mensajes transmiti-
dos, los agentes del intercambio informativo, la distribución, el acceso a la información, los proce-
dimientos de realimentación, los criterios de selección y valoración, los flujos comunicativos y los
elementos soporte utilizados.

En la concepción de empresa como sistema abierto, la información tiene una doble aplicación:
por un lado, la toma de decisiones y, por otro lado, la comunicación entre los miembros de la orga-
nización y su entorno. La información representa las entradas necesarias para que el sistema de pro-
ducciones estratégicas pueda utilizarlas transformándolas en unas salidas que serán los objetivos que
la empresa pretende alcanzar, las entradas necesarias para el sistema de toma de decisiones operati-
vas y las entradas necesarias para lograr la coordinación buscada en el sistema de organización. La
información representa también las entradas y salidas del sistema cultural. Por esta razón autores
como GÓMEZ-PALLETE, entre otros, consideran la empresa como un sistema de información.

Al hablar de información nos referimos a un flujo de datos estructurados según las necesida-
des del usuario para poder tomar decisiones que propicien acciones concretas. El proceso de trans-
formación de la información en acción es la esencia del sistema de toma de decisiones.

Por su alto contenido cultural es importante concretar los flujos de información objetiva (trans-
misión de datos), los flujos de información social (transmisión de valores o datos estructurados de
acuerdo al canon cultural), los flujos de información subjetiva (transmisión de opiniones individua-
les, gustos...). El análisis de los ámbitos en que se dan estos flujos de información ayudará a deter-
minar los ámbitos técnico, social y subjetivo de la empresa. También tienen alto contenido cultural
la dirección, función y carácter formal o informal de los flujos de información.

Para elaborar las conexiones del sistema de información y comunicación con el resto de varia-
bles de la Red Cultural Estratégica, podemos hacernos preguntas sobre once apartados básicos del
subsistema n.º 16 del anexo.

2.6.2. El sistema de toma de decisiones.

El sistema de toma de decisiones tiene como objetivo la eficacia directiva. 
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Las entradas del sistema de toma de decisiones son: valores de las decisiones, objetivos, moti-
vación, formulación del problema e información de la situación problemática; las salidas son accio-
nes de mejora conducentes al logro de los objetivos.

Para conocer la Red Cultural Estratégica, el despliegue de variables concretas y codificadas
se articula alrededor de cuatro apartados básicos en el subsistema n.º 17 del anexo:

1. ¿Cómo es el proceso de decisión según niveles directivos?

2. ¿Cómo es el proceso de decisión según áreas funcionales?

3. ¿Cómo es el proceso de decisión según horizonte temporal?

4. ¿Cómo es el proceso de decisión según su programación?

2.6.3. El sistema de gestión eficaz y eficiente.

Este sistema tiene como objetivo aglutinador lograr sinergias de los recursos humanos.
Comprende el conocimiento de las diferentes formas genéricas de coordinación utilizadas en las dis-
tintas áreas de la empresa.

Aun cuando la coordinación es un objetivo propio del sistema de organización y del cultural
y se plasma en la estructura formal de la empresa, cabe resaltar el papel del sistema informativo-
decisional en la coordinación, orientación e integración de las personas. Así como el liderazgo des-
taca el papel de los directivos en el proceso de integración de las personas, el sistema de gestión
representa la forma en la que la empresa como organización se dota de procedimientos para lograr
la eficiencia del factor humano.

La función de transformación específica de este sistema sería por una parte la alineación de los
objetivos personales con los organizacionales y por otra parte la eficiencia basada en la asunción de
responsabilidades individuales según el distinto grado de competencia e interés de cada individuo.

Para conocer las conexiones del sistema de gestión con el resto de la Red Cultural Estratégica,
el despliegue de variables concretas y codificadas se articulan alrededor de nueve apartados en el
subsistema n.º 18 del anexo.

2.6.4. El sistema de evaluación y control.

El objetivo de este sistema es la obtención de información de los resultados logrados, para
evaluar la eficacia y recomenzar el proceso de toma de decisiones. Comprende el conocimiento de
los estándares utilizados para comparar los resultados con las previsiones, los métodos de medición
de resultados, el criterio de evaluación de las desviaciones y los métodos de corrección usuales.
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Podemos distinguir entre el ámbito empresarial que se plantea objetivos estratégicos y de efi-
ciencia de la organización y el ámbito directivo que se plantea como objetivos la eficacia directiva,
una adecuada negociación, comunicación y motivación del equipo y la formación y desarrollo de
los subordinados dependientes del directivo. Ámbitos con objetivos distintos probablemente preci-
sen de procesos de control diferentes.

Las entradas de este sistema serían las acciones desencadenadas por el proceso de toma de
decisiones y las salidas son información para la nueva toma de decisiones, dotando de realimenta-
ción a ambos sistemas. Las variables que componen las cadenas de realimentación operativas pue-
den ser físicas, culturales o subjetivas y distintas para cada área de la empresa.

Hay unos factores clave en este proceso de realimentación, como son los métodos de medi-
ción de resultados, así como la frecuencia y motivos con que se realizan las mediciones. Otro punto
importante es el criterio de evaluación de la desviación y las acciones correctoras que se deriven.

Para saber las conexiones del sistema de control con el resto de variables de la Red CULTEST
de esta empresa, buscamos las variables significativas bajo dos apartados en el subsistema 19 del
anexo.

2.7. El sistema de liderazgo y clima (S7).

El sistema de liderazgo y clima define el flujo de información orientado a la integración de
los individuos, la orientación de sus tareas y relaciones, su motivación y la satisfacción de los indi-
viduos que componen el sistema social de la empresa. El Líder crea ambiente.

La orientación de las relaciones de los individuos para la obtención de sinergias y su desa-
rrollo en cuanto a capacitación e interés será el resultado de tres influencias: el proceso formal de
gestión de los recursos humanos que asigna responsabilidades; el liderazgo en su rol de impulsor de
las acciones cotidianas y en su papel de formador e impulsor de las capacidades de las personas; y
el sistema de recompensas que orienta los comportamientos permitidos.

La satisfacción de los individuos en el trabajo y su motivación serán resultado de las recom-
pensas sociales y económicas, del logro u obtención de poder y del liderazgo que favorezca el desa-
rrollo integral de las personas.

Así pues, el flujo de información y su transformación para la integración de las personas, la
orientación de sus tareas y relaciones, su motivación y la satisfacción de necesidades puede generar
cuatro sistemas:

• Sistema de gestión de los recursos humanos: aspectos formales de la relación individuo-
empresa.
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• Sistema de estilo de dirección: aspectos de orientación de las tareas y relaciones indivi-
duales para el logro de los objetivos y la integración de los equipos humanos.

• Sistema de recompensas y motivación: aspectos de compensación económica y reconoci-
miento por la actividad laboral.

• Sistema de emociones. Clima: sentimientos habituales que conforman el clima de la empre-
sa. Ambiente que viven las personas y nivel de satisfacción de las necesidades.

2.7.1. El sistema de aprendizaje y la gestión de recursos humanos.

Tiene como objetivo propiciar el aprendizaje continuo de todas las personas y la buena rela-
ción entre cada empleado y la empresa. Comprende el conocimiento de la valoración de los pues-
tos, la trayectoria laboral, las relaciones interpersonales habituales, las relaciones oficiales y la admi-
nistración del personal.

La regulación de las relaciones individuo-empresa suelen identificarse como competencia del
departamento de personal; sin embargo, aunque así sea, la influencia del sistema se extiende a toda
la empresa apoyando las creencias básicas que la empresa tiene acerca de cómo son las personas y
de su capacidad de cambiar y mejorar. Cercano en su relación con la cultura están las estrategias
básicas de gestión de personal que se apoyarán en las creencias de la empresa y serán la base para
el análisis de la función de liderazgo y clima, el papel de las personas, la comunicación...

La misión de integración de los individuos comienza por su reclutamiento y, previo a esto, por
la planificación de las necesidades de personal y del perfil de miembro buscado; continúa con el
diseño, más o menos claro, de la trayectoria laboral de la persona en la empresa con especial aten-
ción a su socialización y formación permanente. Un aspecto relevante es la triple componente téc-
nica, social y emocional de la socialización y del aprendizaje que se reutilizará como pauta para el
cambio o gestión cultural.

La misión de establecer un marco formal para las relaciones individuo-empresa pasa, por una
parte, por el favorecimiento de cierto tipo de relaciones interpersonales: competencia/cooperación,
autonomía/sumisión, lealtad/oportunismo...; por otra parte, por la normalización de aspectos como la
negociación de los convenios, la contratación, la seguridad e higiene...; y, por último, por la creación
de un cauce administrativo para los problemas de gestión de nóminas, horarios, servicios sociales...

Un estudio detallado y concreto de las variables del sistema de gestión de recursos humanos
representa una gran ayuda para la gestión cultural estratégica, puesto que habitualmente su interac-
ción con otras variables organizativas de la empresa es muy grande.

Para conocer las conexiones del sistema de gestión de recursos humanos con el resto de la Red
CULTEST de esta empresa, nos preguntamos sobre las variables concretas y codificadas, agrupadas
en siete apartados en el subsistema n.º 20 del anexo.
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2.7.2. El sistema de estilo de dirección.

Tiene como objetivo la orientación de las tareas y las relaciones de los individuos y su desa-
rrollo integral. Comprende el conocimiento del perfil de los líderes, su estilo de dirección y el tipo
de influencia que ejercen sobre las personas.

Las distintas habilidades directivas así como el poder y autoridad de los directivos dan lugar
a distintos tipos de liderazgo. Es importante para la gestión cultural conocer el estilo de dirección
considerado como normal en cada área. El ámbito de influencia de los líderes (técnico, subjetivo o
social) condicionará su capacidad para la gestión cultural.

Para conocer las conexiones del sistema de estilo de dirección con el resto de la Red
CULTEST de esta empresa, nos preguntamos sobre las variables concretas y codificadas, agrupa-
das en cinco apartados en el subsistema n.º 21 del anexo.

2.7.3. El sistema de recompensas, motivación y reconocimiento.

Teniendo como objetivo aglutinador la satisfacción de las necesidades del individuo, su inte-
gración y socialización deberá comprender el conocimiento de los criterios de recompensa, las nece-
sidades de los individuos y el tipo de premios y castigos utilizados por la empresa.

Una de las utilidades de la cultura como canon de interpretación de la realidad es el identifi-
car qué se considera un premio y qué un castigo, por lo que la clasificación de éstos no puede ser
apriorística. La utilización de premios y castigos es uno de los mecanismos primarios de implanta-
ción de la cultura y por lo tanto la motricidad previsible de este sistema es grande; de ahí la impor-
tancia de detallar concretamente los premios y castigos que se utilizan en la empresa. Los premios
pueden ser intrínsecos, según contribuyan al desarrollo de la persona, o extrínsecos como la remu-
neración, financiera o no. Los castigos pueden adoptar las más diversas formas.

El criterio para otorgar premios refuerza los valores de la empresa y puede recompensar el
comportamiento técnico de las personas (su desempeño, eficacia, habilidades...), su comportamien-
to social (su grado de integración, actitud...) o vincular las recompensas a los resultados globales
para lograr el objetivo de integración. Asimismo las recompensas pueden depender de variables exter-
nas como el poder negociador de los sindicatos o la coyuntura económica, por lo que puede ser una
variable canalizadora de las demandas del entorno a través de la frontera externa de la empresa.

Para lograr la satisfacción del individuo es importante encontrar las necesidades que la cultu-
ra considera influyentes en el comportamiento humano. Esto actuará como difusor de las creencias
que la empresa tiene acerca de las personas y al mismo tiempo será consecuencia de estas creencias.
Asimismo, la influencia de estas necesidades en otras variables del sistema relacionará el aspecto
social de la empresa con el resto de los sistemas.
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Para elaborar la Red Cultural Estratégica, el despliegue de variables concretas y codificadas
se articulan alrededor de cuatro apartados en el subsistema n.º 22 del anexo.

1. ¿Qué se considera premio?

2. ¿Qué se considera castigo?

3. ¿Cuáles son los criterios de recompensa?

4. ¿Qué influencia tienen los premios y castigos en la motivación?

2.7.4. El sistema de emociones y clima.

El objetivo de este sistema es la percepción de las emociones que están presentes habitual-
mente en la empresa y la comprensión de su influencia en la toma de decisiones. Para liderar efi-
cazmente una organización no es suficiente la información de datos y hechos «objetivos»; hemos
visto en esta obra la importancia del capital cultural (creencias y valores operativos) y queremos
manifestar ahora la trascendencia del capital emocional o clima de la empresa. La inteligencia emo-
cional del directivo requiere la unión de sentimiento y razón. Es preciso aprender a dar nombre a las
emociones presentes en la empresa, experimentarlas con empatía, reflexionar sobre lo que nos dicen,
y descubrir las causas que las suscitan. Las emociones son los «facilitadores» dinámicos de nuestra
vida tanto personal como laboral. Los sentimientos equivalen a un sistema interior climático y la
inteligencia emocional nos ayuda a tomar las oportunas medidas de prevención.
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En el mundo occidental nuestra cultura ha potenciado la razón y degradado la emoción. Sin
embargo, los recientes descubrimientos biológicos apuntan a la necesidad de integrar la razón y la
emoción si queremos una sociedad más avanzada y más sana.

Las emociones nos informan sobre cómo relacionarnos con seguridad; nos dicen qué pasa
entre las otras personas y nosotros; nos indican la forma de llegar a cubrir nuestras necesidades y de
reconocer las emociones de los otros. 

Para John PARR hay dos emociones primarias: la felicidad (cuando nuestro cuerpo está sano,
relajado y satisfecho, lo que no significa que estemos exultantes todo el tiempo) y la ira (cuando
algún estímulo hace que abandonemos nuestra tranquilidad).

La ira sentida aquí y ahora indica que algo ha pasado que no me gusta. Y puedo pedir al entor-
no que cambie en algo para que no me enfade más.

Además de estas dos emociones primarias, felicidad e ira, existen otras dos emociones básicas:
la tristeza y el miedo. Existen muchas más emociones pero no son sentimientos puros, sino que son
combinaciones de estas cuatro. La tristeza proviene de experimentar una pérdida en el pasado. El miedo
tiene que ver con el futuro. Las cuatro emociones básicas pueden representarse en el diagrama.

Para mantenernos en actitud cooperativa en nuestras relaciones y negociaciones hemos de expre-
sar la ira de Adulto a Adulto. Habitualmente no lo hacemos: no sabemos cómo expresar que estoy
enfadado con el otro por lo que me ha hecho, o me ha dicho y, en consecuencia, o bien nos callamos
(lo cual genera más rabia) o bien le chillamos, con lo cual le bloqueamos sus oídos y reducimos las
condiciones para que nos escuche. Al experimentar que no nos escucha, chillamos más y la expresión
inadecuada de la rabia o del enfado se convierte en un ciclo vicioso destructivo. Esto nos produce fus-
tración, agitación y podemos llegar a una situación de agresión o de corte de la relación.

La alfabetización emocional propicia hacer un contrato verbal entre jefes y colaboradores o
entre compañeros de distintos departamentos. Algo así como: «Yo te diré cuándo estoy enfadado y
los motivos, y te pido que tú actúes de parecida forma, y que nos escuchemos mutuamente». Si no
expresamos nuestros enfados acumulamos mucha energía en los hombros y aparecen tensiones mus-
culares, problemas de corazón, dolores de cabeza, etc.

Vivimos un estrés emocional constante, a causa de pequeños problemas cotidianos, traicio-
nes, decepciones, etc. Generalmente reprimimos las emociones; haciendo esto perdemos todo con-
tacto con nuestros sentimientos y llegamos a no comprenderlos ni controlarlos.

Depende de cada uno de nosotros, en tanto que líderes y profesionales, el crear entornos en donde
nosotros y los que nos rodean podamos producir buenos resultados y buenas vibraciones emocionales.

Para establecer las conexiones entre las emociones presentes en la empresa y el resto de las
variables organizativas de la Red CULTEST utilizamos el despliegue del subsistema n.º 23 del anexo.
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2.8. Conclusiones.

La búsqueda de un método para aprovechar las oportunidades que la cultura ofrece para la
dirección de la empresa requiere conocer todos los sistemas de la organización y la interrelación que
existe al nivel de variables operativas, para lo cual se ha realizado una clasificación sistémica.

El análisis de las interrelaciones entre las variables y de las propiedades del sistema exigen
un diagnóstico cultural específico.

Considerar una organización como un sistema permite el conocimiento de características como
su grado de apertura al entorno, el equilibrio, la capacidad de adaptación... fundamentales para la
implantación de estrategias exitosas y para la dirección cotidiana de la empresa.

2.9. Aplicación del modelo LINCE (Liderazgo Integrador de la Cultura y la Estrategia) al caso
de People Express. 

El caso de People Express Airlines presenta uno de los más espectaculares ejemplos de ascen-
so y caída de una organización. Es un caso de tal complejidad que no se pudo desenmarañar a tiem-
po para evitar su colapso.

Fundada en 1980 con la misión de dar un servicio de bajo coste y alta calidad a los viajeros
del Este de los EE.UU., People Express creció fuertemente en cinco años en ingresosV1, flotaV2 y
pasajerosV3, hasta llegar a ser la quinta línea aérea del país. People Express consiguió un prestigioV4

como empresa pionera partiendo de una estimulante cultura articulada por su carismático fundador
y líder, Don Burr: «La mayoría de las organizaciones creen que los seres humanos en general son
malos y hay que controlarlos y observarlos. En People Express confiamos en que la gente realizará
una buena tarea hasta que demuestre definitivamente lo contrario».

La línea aérea operativizó esta creencia básica en una multitud de políticas innovadoras de
recursosV8 humanosque luego fueron adoptadas por otras empresas, tales como rotación de tareas,
formación, dirección en equipo, reparto de acciones entre los trabajadores y sólo cuatro niveles jerár-
quicos, con sólo cuatro niveles de salarios en toda la compañía.

No obstante, a pesar de un espectacular éxito inicial, en septiembre de 1986 People Express
fue absorbida por Texas Air Corporation, tras haber perdido 133 millones de dólares en los prime-
ros seis meses de 1986.

Se han expuesto muchas teorías para explicar el crecimiento y colapso de People Express.
Burr y la aerolínea habían llamado la atención del público por sus políticas de «Dirección blanda»,
orientadas a la gente. Algunos analistas llegaron a la conclusión de que la decadencia de People
Express demostraba que «los negocios son los negocios»: los ideales elevados y el trabajo demo-
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crático están reñidos con la rentabilidad. Otros culparon a Burr y a su equipo directivo por no reali-
zar un liderazgo estratégico continuo, especialmente después de la compra de Frontier Airlines de
Denver en 1985, lo cual introdujo 4.000 nuevos empleadosque no compartían la cultura ni la estra-
tegia de People Express.

Algunos ejecutivos y entre ellos el propio BURR, daban otra explicación. En 1984, People
Express se topó por primera vez con una competencia significativa en materia de precios. American
Airlines introdujo su sistema informático SABRE para reserva de asientos; esto supuso una nueva
era en la administración de cargas. Las aerolíneas podían ofrecer un número limitado de asientos a
precios muy reducidos, mientras seguían transportando pasajeros de negocios a precio normal. Fue
un cambio drástico en el negocio del transporte aéreo que surgió, en parte, como respuesta al éxito
de líneas aéreas competidoras de bajo coste como People Express.

No es de extrañar que People Express constituya un enigma. Para comprender qué anduvo
mal es preciso ordenar un conjunto complejísimo de factores.

People Express comenzó con un innovador concepto de productoy loscostes más bajosde la
industria. La aerolínea presentaba una combinación de tarifascon descuentos y servicios específi-
cos (por ejemplo, las comidas y la manipulación del equipaje suponían cargos adicionales). Volar
con People Express en muchas de sus rutas era más barato que coger un autobús. Esto atrajo tantos
clientes nuevos que, en el tercer trimestre de 1982, Burr anunció: «Ahora somos la mayor aerolínea,
en lo que a despegues se refiere, de cualquier aeropuerto del estado de Nueva York».

En los primeros tiempos los empleadosde People Express, que eran a la vez propietarios de
acciones, sentían un gran entusiasmoreforzado por el rápido éxito y la estimulante cultura de la
compañía. «Nunca he volado en un avión –escribía un periodista en 1982– cuyo personal demues-
tre tanta alegría e interés en su trabajo». Como decía Burr: «En People Express, la actitud es tan
importante como la altitud». 

Pero este prestigioV4 inicial y esos precios bajos crearon una demandaV3 que comenzó a aten-
tar contra la capacidad de servicioV10 de la empresa. Lori DUBOSE, manager de Recursos Humanos,
comentó que tenía dificultades para hallar personal suficiente, pero que aún disponía de tiempo. En
noviembre de 1982 un tercio del personal era temporal. El número de empleados como personal de
servicio, trabajando duro, quizá fuera suficiente para mantener el ritmo de crecimiento, pero los inno-
vadores conceptos de rotación de tareas y trabajo en equipo significaban que la formación y asimi-
lación del personal de servicio suponían una demora en la capacitaciónV9 mucho mayor que en
aerolíneas más tradicionales.

A pesar de esto, la demanda de los vuelos baratos de People Express continuaba creciendo
fuertemente. Muchos de los empleados accionistas estaban amasando una fortuna al alcanzar el pre-
cio de sus acciones 22$ cuando en principio cotizaban a 8,5$. BURR predicabalos méritos del tra-
bajo duro: «La gente se fatiga más y sufre más estrés cuando no tiene mucho que hacer. Lo creo de
verdad y pienso que lo he demostrado... El rumbo puede tener un efecto sensacional. La belleza de
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la condición humana está en la magia de que la gente es capaz cuando existe un rumbo. Cuando no
hay rumbo, no somos capaces de hacer mucho». Los ingresosV1 se volvieron a duplicar en 1984 aun-
que el beneficio no creció en la misma proporción.

Los clientes de People Express se quejaban cada vez más de la calidad del servicioV6. Había
retrasos en la entrega de billetes y vuelos cancelados o con reservas excesivas. El personal de a bordo
era cada vez más hostil y menos eficaz. Al principio los clientes perdonaron estos fallos (hay un
tiempo de demoraV5 desde el descenso de la calidad hasta su repercusión en la pérdida del presti-
gio), pero en 1984 y 1985 más y más clientes se pasaron a la competencia. El valorV7 declarado
sobre calidad de servicioen los primeros años dejó de ser operativo. 

El precio de las acciones cayó, lo que contribuyó aún más al deterioro de la moral de los
empleados y del servicio. Volar en People Express (Expreso popular) se había transformado en una
experiencia tan desdichada que se le apodó People Distress (Angustia popular), y los clientes renun-
ciaron a su fidelidad para volar en otras empresas. La variable crítica de People Express era la capa-
cidad de servicio, compuesta de personal, experiencia y moral. People Express impulsaba su creci-
miento con el aumento agresivo de su flotaV2, pero la capacidad del servicioV10 no lograba seguir el
ritmo del crecimiento de pasajerosV3. 

Sin embargo, People Express pudo haber sido un éxito duradero. Tenía una singular posición
servicio-coste que pocos competidores podían alcanzar. Al no poder mantener esa calidad, el pre-
cio se transformó en su única ventaja competitiva, lo cual la volvió vulnerable.

La creencia de que había un «enemigo externo» impidió a los ejecutivos de People Express
ver las contradicciones de sus propias políticas y estrategias. La compañía introdujo ideas muy inno-
vadoras en sus políticas de recursos humanos, pero también intentó alcanzar un puesto dominante
en la industria en pocos años. Ambas metas eran inherentemente contradictorias. Por ejemplo, para
sostener un crecimiento anual elevado, se necesitan procedimientos simples que el personal recién
contratado pueda aprender en semanas, en vez de un sistema sofisticado de recursos humanos que
exigía varios meses para dominar diversas competencias y socializarse en la cultura de la empresa.

Es fácil extraviarse en detalles cuando el liderazgo de la complejidad dinámica del sistema es
esencial para un estrategia de éxito. Es preciso identificar las variables que modelan la evolución de
People Express y su interrelación en una Red Cultural Estratégica para liderar con éxito la empresa.

El caso People Express, examinado a la luz del modelo LINCE supone un cambio de enfo-
que en el análisis de las causas de la situación y en las acciones directivas a emprender. En el
texto se han coloreado las variables organizativas más relevantes y se han subrayado y numera-
do las diez variables sobre las que realizamos un análisis sistémico en las páginas siguientes. El
modelo permite:

• Clasificar las variables relevantes en los siete sistemas.
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• Ver las interrelaciones circulares en vez de relaciones simples causa-efecto en las diez varia-
bles seleccionadas.

• Elaborar el mapa sistémico de People Express estudiando las interrelaciones y procesos en
que intervienen las diez variables subrayadas.

• Identificar las variables motrices que marcan el proceso de crecimiento. 

• Identificar las variables sensibles que se ven afectadas por cambios estratégicos o cul-
turales.

• Identificar las variables automotrices que estabilizan el proceso.

En los apartados 3.2 y 3.4, continuamos con el diagnóstico y gestión sistémica de este caso.

PARTE 3. GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO SISTÉMICO DE LA ORGANIZACIÓN.
DIRECCIÓN CULTURAL ESTRATÉGICA

3.0. Introducción.

El objetivo de esta tercera parte consiste en presentar una tecnología que permite desvelar la
estructura interna de una organización, para facilitar el Liderazgo integrado de la Cultura y de la
Estrategia. Esto supone identificar las relaciones de dependencia e influencia entre las numerosas
variables organizativas.

Hemos de identificar la sensibilidad y motricidad de cada variable significativa, para lo cual
se diseña un proceso de diagnóstico que utilizará la metodología MICMAC, propia del Análisis
Estructural.

Para liderar una organización, hemos de apoyarnos en aquellas variables culturales que demues-
tren ser más estables, minimizando así la resistencia al cambio.

El proceso de Liderazgo Integrador de la Cultura y la Estrategia que se propone también
contempla la posibilidad de cambiar parte de la cultura de la empresa, creencias, valores, ritos y
sus relaciones. Pero, la esencia de la Dirección Cultural Estratégica no es el cambio de la cultu-
ra sino el aprovechamiento de las interrelaciones entre las variables –Red CULTES– para la imple-
mentación de la estrategia, el aumento de eficiencia, la mejora de la coordinación y la calidad de
gestión. 
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3.1. Influencias directas entre las variables que componen el sistema empresa. El Análisis
Estructural. 

Podemos crear un mapa en el que se reflejen las interrelaciones entre las variables organiza-
tivas del sistema empresa, ya sea por intercambio de materia, de energía, de información o de ideas,
de modo que nos sirva de guía para gestionar la realidad concreta de la empresa.

A este mapa lo denominaremos Red Cultural Estratégica y de él se puede extraer información
acerca de las propiedades de apertura, estabilidad, fortaleza... del sistema, así como información de
las variables protagonistas de los cambios que se quieran introducir.

Una de las ventajas de la aproximación sistémica para el análisis de la cultura es que se puede
deducir la compleja red de interrelaciones que, a través de variables interpuestas, existe entre cada
par de variables.

La verdadera potencia de la influencia cultural reside en su carácter inconsciente, de donde se
deriva la permanente incidencia en la toma de decisiones. Afortunadamente, por medio del análisis
estructural, se pueden deducir relaciones indirectas a partir de la observación de las influencias direc-
tas y evidentes.

El Análisis Estructural es un método inspirado por los trabajos de análisis de estructura de los
modelos globales, creados por WANTY y FEDERWISCH. Se trata de un método de inspiración sistémica.
Tiene en cuenta, global y simultáneamente, todas las relaciones del fenómeno o sistema estudiado.
Expresa la «estructura» del sistema, implicando las variables cualitativas –cuantificables o no cuanti-
ficables– que caracterizan ese sistema; y, también, el tejido relacional existente entre las mismas. 

La primera operación del Análisis Estructural comienza por la elaboración del inventario de
las variables que intervienen en el sistema. A tal efecto, se han articulado los siete sistemas de la
empresa en variables concretas. 

El segundo paso es determinar influencias directas entre cada par de variables. El Análisis
Estructural propone la elaboración de una matriz que permita avanzar en el conocimiento de las rela-
ciones intervariables. Si llamamos N al número total de variables inventariadas, la matriz que comen-
tamos tendrá N filas y N columnas, es decir, será una matriz cuadrada de orden N. 

La primera fila de la matriz serán las variables escogidas como relevantes para el funciona-
miento de la empresa, codificadas según el modelo propuesto, y la primera columna de la matriz serán
estas mismas variables. Se incluyen también las variables que componen el sistema cultural y las exter-
nas. A continuación se procede a rellenar las casillas de la matriz resultante asignando un 1 si existe
intercambio de material, de energía o de información entre el par de variables estudiadas. También se
asigna un 1 si el motivo por el cual se realiza alguna actividad, se toma una decisión, se reparte el
poder..., es la existencia de un determinado valor o creencia. En caso contrario se asigna un 0.
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Matriz de interrelación de las variables organizativas.

Las relaciones en la matriz estructural pueden rellenarse por columnas o por filas. En el pri-
mer caso, se intenta precisar qué variables influencian a la variable j (columna) estudiada. En el
segundo, qué variables se verán afectadas por la variable i (fila). 

Para determinar los valores de los distintos elementos de la matriz, hemos de reflexionar, inter-
cambiando diferentes criterios y opiniones. Se trata, en esencia, de precisar las relaciones directas
entre las variables implicadas. Para cada par de variables i-j, es preciso conocer si un cambio o varia-
ción en i produce un efecto directo y significativo en j.

La experiencia extraída de la aplicación práctica de esta metodología al diagnóstico cultural
estratégico revela que, por lo regular, el número de variables comprometidas es elevado.

Esto representa, por tanto, un trabajo delicado y difícil. Pero sus ventajas son importantes,
pues el procedimiento de análisis relacional es en verdad muy sistemático, lo que permite encontrar
relaciones que, de otro modo, no se percibirían.

Conviene ser exigente a la hora de asignar un 1, sólo se reflejan influencias directas, y las con-
clusiones deberán ser revisadas en grupos de trabajo tendiendo a eliminar los «1».

La diagonal principal de la matriz será 0 porque una variable no puede influirse directamen-
te a sí misma.
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VAR. 1 VARIABLE 2 VARIABLE 3 … … VAR. N

VARIABLE 1

1
Si existe un flujo directo de mate-
ria, energía o información de la
variable 1 a la 2 o bien una creen-
cia, o un valor cultural represen-
tado por la variable 1 que motiva
directamente las acciones que se
describen en la variable 2

0
Si no se encuen-
tra influencia di-
recta de la varia-
ble 1 sobre la 3

VAR. 2

…VAR. 3 … … … … …

…… … … … … …

…… … … … … …

…VAR. N … … … … …
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Como ejemplo diremos que en una empresa auditada, la creencia básica de que las personas
necesitan ser libres, animadas y ayudadas (variable i = 5-3.1.2.13) influía directamente en la orga-
nización de los horarios y el tiempo libre (variable j = 22-1.2.3.2) puesto que se podía invocar la
autonomía como argumento para reorganizar los horarios de trabajo o se podía pedir ayuda en la
seguridad de que se recibiría, aunque interfiriese en los horarios de los otros trabajadores. Existe por
lo tanto una influencia directa de esa creencia sobre la acción concreta por lo que se asignó un «1»
a ese elemento (i, j) de la matriz.

3.2. Aplicación al caso People Express. Relaciones directas entre variables.

En la figura observamos las influencias directas entre 10 variables seleccionadas en el apartado 2.9.
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V1 V2 V3 V4 V5 V6 V7 V8 V9 V10 Motric.

V1 ...... 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 1
V2 ...... 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 1
V3 ...... 1 0 0 0 0 1 0 0 0 0 2
V4 ...... 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 1
V5 ...... 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 1
V6 ...... 0 0 0 0 1 0 0 1 0 0 2
V7 ...... 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 1
V8 ...... 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 1
V9 ...... 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1
V10 .... 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 1
Sens. ... 1 1 2 1 1 2 0 2 1 1

Matriz de relaciones directas entre las variables organizativas de People Express Airlines.

Influencias directas en People Express Airlines.



ESTUDIOS FINANCIEROS núm. 223 - 237 -

3.3. Obtención de la Red Cultural Estratégica. El método MICMAC.

Partiendo de la matriz estructural, las variables pueden clasificarse de tres formas diferentes:

1. En función del número de relaciones incidentes;

2. En función del número de relaciones salientes;

3. En función de la suma de los dos números anteriores.

La primera clasificación se obtiene haciendo un recuento, para cada variable cabecera de
columna, del número de elementos no nulos que posee dicha columna en la matriz estructural. El
correspondiente ranking de variables nos permite conocer la importancia de cada variable en térmi-
nos de dependencia, es decir, de sensibilidad ante la acción de las demás.

La segunda clasificación tiene en cuenta el número de elementos no nulos de las filas de la
matriz. Y esto nos lleva a conocer la trascendencia de cada variable en términos motrices, es decir,
de su influencia sobre las demás variables.

La tercera clasificación se basa en la agregación de los números obtenidos por cada variable
en los dos primeros procedimientos. Este ranking indica la capacidad canalizadora de cada variable.

Pero, estos criterios no son suficientemente consistentes para precisar de manera significati-
va las variables «clave» de la estructura del sistema, pues puede darse el caso de que, en estos tres
rankings de influencias directas, quede relegada alguna variable relevante.
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Ejemplo de interrelación de variables de un sistema.
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En efecto, la variable V10 es importantísima en el sistema, por cuanto representa el puen-
te que hace posible la unión de dos importantes sistemas; y, sin embargo, las clasificaciones de
los procedimientos basados en los efectos directos la habrían marginado a un nivel de irrele-
vancia.

La insuficiencia de las clasificaciones precedentes se supera considerando además los efectos
indirectos que una acción determinada, proyectada hacia una de las variables del sistema, produce,
debido a los circuitos de retroacción, sobre sí misma y sobre las demás variables. 

El Método MICMAC

Este método, creado por los franceses M. GODET y J. DUPERRINbusca la clasificación de las
variables de un sistema teniendo en cuenta el número de los circuitos de realimentación (feed-back)
en los cuales cada variable está implicada.

Se parte de la idea de que las variables «clave» de la estructura interna de un sistema, las que
determinan su comportamiento y evolución, son aquellas que están comprometidas en el mayor
número de bucles de retroacción. La dinámica fundamental del sistema está producida por aquellas
variables que engendran numerosos flujos de feed-back. En la figura, hay un bucle de retroacción
que está formado por las variables V2, V4, V5. En efecto, cualquiera de estas tres variables influye
sobre sí misma a través de las otras dos. Asimismo, la variable V2 está inmersa en varios bucles de
feed-back: V2-V4-V5-V2; V2-V4-V7-V5-V2; V2-V3-V8-V7-V5-V2; V2-V3-V6-V8-V7-V5-V2 y
V2-V3-V6-V5-V2.

El método MICMAC realiza la clasificación de los bucles desde los de longitud 2 hasta los
que tienen longitud n. La experiencia ha demostrado que estas clasificaciones tienden hacia un resul-
tado estable. En este proceso hacia la estabilidad influye de manera notable el hecho de que el sis-
tema cuente con un número importante de relaciones. Cuanto más pequeña es la matriz estructural,
tanto más rápida es la convergencia. Y esta convergencia es el medio que permite descubrir las varia-
bles más importantes. 

Para un sistema con muchas variables es fácil imaginar las ventajas de MICMAC. A cada ele-
vación de potencia de la matriz, los números de la diagonal principal van informando sobre el núme-
ro de bucles que implican a las distintas variables, en tanto que la potencia correspondiente expresa
la longitud de los circuitos.

En el proceso de cálculo de las distintas potencias, los bucles de longitud más corta se juntan
para formar otros de longitud más larga. Esto conduce a que determinadas variables se cuenten varias
veces en el mismo bucle, lo que redunda en un fortalecimiento de los bucles de realimentación con
longitudes reducidas, pero que por otra parte son los que suelen tener mayor impronta sobre la diná-
mica de los sistemas.

EL PODER DE LA CULTURA DE LA EMPRESA Adolfo Blanco Martínez y José Ignacio Castresana Ruiz-Carrillo



ESTUDIOS FINANCIEROS núm. 223 - 239 -

Si pretendemos cuantificar el efecto de una variable sobre otras u obtener una jerarquización
cuantificada de las variables a las que es sensible (recogiendo la influencia por todos los caminos de
incidencia posibles independientemente de su longitud), la información más clara nos la puede dar
el MAPA DE FRECUENCIAS DE SENSIBILIDAD. Si sumamos la influencia que recogen las suce-
sivas potenciaciones de la matriz M, dividimos cada celda por la sensibilidad total de la columna a
la que pertenece y la multiplicamos por cien obtenemos información acerca de en qué cantidad rela-
tiva influye cada variable a la que es sensible. Esta matriz, de más fácil utilización para la gestión
concreta de cada variable, aprovechando la globalidad de sus dependencias culturales, la denomi-
naremos Red Cultural Estratégica.

3.4. Relaciones sistémicas entre las variables organizativas.

MATRIZ DE SENSIBILIDAD RELATIVA EN PEOPLE EXPRESS

Aplicando el Método MICMAC descubriremos la influencia que una variable ejerce sobre
otra a través de variables interpuestas. En el Diagrama sagital la única relación que aparece entre,
por ejemplo, el PRESTIGIO y el NÚMERO DE PASAJEROS es una relación directa que describe
cómo el incremento del PRESTIGIO de la compañía atrae cada vez a más PASAJEROS. Si nos limi-
tamos a reflexionar sobre las influencias directas podría parecer que el aumento en los PASAJEROS
transportados no altera el PRESTIGIO de la empresa, sin embargo sabemos que ésta fue una de las
causas del fracaso de People. El Diagrama muestra una influencia indirecta entre estas dos varia-
bles: el NÚMERO DE PASAJEROS transportados influye directamente en la CALIDAD DE SER-
VICIO, la CALIDAD DE SERVICIO tras el paso de cierto tiempo que hemos denominado DEMO-
RA CALIDAD-PRESTIGIO, influye directamente en el PRESTIGIO de la compañía. Así pues hay
una influencia indirecta entre el NÚMERO DE PASAJEROS y el PRESTIGIO por medio de dos
variables interpuestas: la CALIDAD DE SERVICIO y la DEMORA. Este tipo de influencias indi-
rectas son las que aparecen en la MATRIZ DE SENSIBILIDAD al aplicar el Método MICMAC. Las
influencias indirectas tienen una importancia capital porque son las que articulan el sistema empre-
sa y difunden la influencia de las creencias y los valores.

Los números que aparecen en la MATRIZ DE SENSIBILIDAD RELATIVA indican por cuán-
tos caminos una variable influye en otra en tanto por ciento. 
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Si continuamos analizando la sensibilidad del PRESTIGIO de la empresa encontramos que :

• Un 19% de los cambios que experimente el PRESTIGIO se deben a los INGRESOS que
tenga la empresa. Esto refleja el carácter inestable del PRESTIGIO de la empresa ya que,
salvo que lo estabilicemos (por ejemplo vinculándolo a variables culturales) a medida que
la empresa tenga más éxito, más cerca se está de perder la ventaja competitiva.

• Un 17% de los cambios que experimente el PRESTIGIO se deben a la variación del tama-
ño de la FLOTA. Aquí aparece una incongruencia entre la cultura y la estrategia. Uno de
los valores dominantes en la empresa como es el CRECIMIENTO impulsa a la Dirección
General a incrementar continuamente la FLOTA y esto deteriora la imagen de la compañía
empeorando su situación competitiva.

• Un 15% de los cambios que experimente el PRESTIGIO se deben al cambio en el NÚMERO
DE PASAJEROS transportados. Así se demuestra que esta relación indirecta a la que nos
referíamos es muy significativa aunque no sea obvia. Esta relación refleja otra contradic-
ción en la estructura sistémica interna en People: lo que aparentemente es un indicador del
éxito de la empresa y de que las cosas van bien en el caso concreto de People indica que se
va a alterar una de sus ventajas competitivas.

• Un 15% de los cambios que experimente el PRESTIGIO se deben a la CALIDAD DE SER-
VICIO. Esto es lógico puesto que el PRESTIGIO de la compañía se debe a la CALIDAD
DEL SERVICIO logrado. 

El resto de las variables del sistema no influyen significativamente en el PRESTIGIO. Llama
la atención que el VALOR CALIDAD no tiene ninguna influencia sobre el PRESTIGIO. Si mira-
mos en la MATRIZ DE SENSIBILIDAD RELATIVA qué variables son sensibles al VALOR CALI-
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DAD encontramos un cero en todas las casillas. Esto indica que el VALOR DE LA CALIDAD es
un valor declarado por la compañía pero no es un valor operativo, en realidad es como si ese valor
no existiera. A la hora de la verdad las decisiones que se toman en People están influidas por el
VALOR CRECIMIENTO o la creencia de que se debe dominar el mercado.

Este análisis que hemos realizado para la variable PRESTIGIO se puede pormenorizar varia-
ble a variable y así prever las consecuencias sobre una variable concreta de las decisiones que afec-
tan a otras variables. Se pueden anticipar escenarios de la futura evolución de la empresa motivados
por cambios en variables externas o internas. Se pueden también planificar cambios coherentes apro-
vechando las relaciones internas en nuestra empresa concreta.

La MATRIZ DE SENSIBILIDAD RELATIVA nos permite clasificar las variables según su
grado de motricidad, sensibilidad y capacidad canalizadora.

A continuación destacaremos las variables motrices que marcaron el crecimiento de la empre-
sa y las variables sensibles que se vieron más afectadas por los cambios de otras variables. También
se identifican las variables canalizadoras y las automotrices que podrían haber estabilizado el pro-
ceso de crecimiento de la empresa.

RANKING DE MOTRICIDADES EN PEOPLE EXPRESS

La motricidad global de una variable expresa su capacidad de provocar cambios en el con-
junto de las variables de la empresa. Normalmente son muy motrices las variables estratégicas (ven-
tajas competitivas) y las variables culturales (creencias y valores); así el sistema evoluciona cohe-
rentemente por el camino que marcan la estrategia y la cultura de la empresa. 
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En el caso de People las dos variables más motrices resultan ser el NÚMERO DE PASAJE-
ROS y el tamaño de la FLOTA. Una vez más aparece como causa del posterior fracaso el rápido
éxito de People. El rápido aumento de la FLOTA y los PASAJEROS provoca cambios enormes en
el resto de las variables, se producirán cambios en la CALIDAD DE SERVICIO, aumentará la DEMO-
RA entre el aumento de los RECURSOS destinados a incrementar la CAPACIDAD DE SERVICIO
y el incremento de calidad. 

Esta situación podría estabilizarse si existiesen valores y estrategias motrices que permitieran
mantener estable la CALIDAD DE SERVICIO respecto a los cambios en el NÚMERO DE PASA-
JEROS y el tamaño de la FLOTA, pero el VALOR de la CALIDAD ocupa el último lugar en el
ranking de motricidades. Para conseguir que este VALOR sea más motriz hay que lograr que influ-
ya en más variables. Si queremos que la influencia del valor se extienda por todo el sistema deberí-
amos establecer una relación de influencia directa sobre las variables más motrices. En este caso
concreto el VALOR DE LA CALIDAD debería tener una influencia significativa a la hora de deci-
dir el incremento de la FLOTA y el incremento en el NÚMERO DE PASAJEROS transportados; así
además de limitar el crecimiento de la empresa factores como su capacidad de financiación, deberí-
an tomarse decisiones como la adquisición de Frontier Airlines sólo en el caso de que la CALIDAD
DE SERVICIO estuviera asegurada.
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RANKING DE VARIABLES CANALIZADORAS EN PEOPLE EXPRESS

Las variables canalizadoras son variables muy sensibles y motrices a la vez. Actúan como ejes
de transmisión de los cambios. Recogen la influencia de los cambios en muchas variables por su carác-
ter sensible y la transmiten a muchas variables dado su carácter motriz. Actuando sobre éstas difundi-
mos los cambios rápidamente en la empresa haciendo más eficiente el liderazgo de la empresa.
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Podemos detectar dos variables que destacan por su capacidad canalizadora: el NÚMERO DE
PASAJEROS y la CALIDAD DE SERVICIO. Las medidas que afecten a estas variables serán más
eficientes. Se ha hablado de la conveniencia de hacer más motriz el VALOR DE LA CALIDAD en
la empresa; el modo más eficiente de conseguirlo es vinculándolo al NÚMERO DE PASAJEROS
tal y como comentamos:
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Influencias directas en People Express Airlines.

CLASIFICACIÓN DE LAS VARIABLES EN PEOPLE EXPRESS

Atendiendo a la sensibilidad y a la motricidad de las variables de People podemos clasificar-
las por el papel que juegan en la evolución de la empresa.

EL PODER DE LA CULTURA DE LA EMPRESA Adolfo Blanco Martínez y José Ignacio Castresana Ruiz-Carrillo

Clasificación de las variables en People Express.
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• Las variables inerciales son poco sensibles y muy motrices. Definen el carácter de la empre-
sa porque experimentan pocos cambios e influyen decisivamente en toda la empresa. Dado
el papel que representan deberían ser variables estratégicas o culturales. En el caso de People
vemos que ninguna variable tiene un claro carácter inercial de lo que se puede deducir que
la empresa es poco estable y que ni su estrategia ni su cultura le marcan un camino claro a
largo plazo.

• Las variables indicadoras son muy sensibles y poco motrices. Anticipan los cambios que
posteriormente afectarán al conjunto de la empresa. Conviene que sean variables poco
importantes para el futuro de la empresa ya que los cambios en ellas sobrevienen sin pre-
vio aviso. En el caso de People las variables claramente indicadoras de la evolución de la
empresa son las relacionadas con los RECURSOS DESTINADOS A LA CAPACIDAD DE
SERVICIO. Cualquier cambio en estos recursos o en la DEMORA que se produzca en el
entrenamiento avisan de cambios posteriores en variables importantes. Curiosamente, el
encargado de los recursos observa demoras cada vez mayores y reacciona diciendo que aún
tiene tiempo para corregirlo y que no es importante, los cambios a partir de ese momento
sobrevienen con rapidez y cuando empieza a deteriorarse el prestigio de la empresa todo
el sistema entra en crisis. El modelo LINCE hubiera otorgado una gran importancia al aviso
de que los recursos destinados a la capacidad y las demoras estaban cambiando, y hubiera
permitido liderar la empresa tomando medidas antes de que la dinámica de los cambios
hiciera imposible el control del destino de People.

• Las variables canalizadoras son útiles para transmitir cambios eficientemente. Por otra parte,
estas variables están muy entrelazadas con otras en la Red Cultural Estratégica por lo que
los cambios que se planeen introducir deben ser muy coherentes entre sí y con la estructu-
ra interna del sistema. En el caso de People las variables canalizadoras más marcadas son
la CALIDAD DE SERVICIO y el NÚMERO DE PASAJEROS. Las dos variables deben
gestionarse de modo coherente, en caso contrario aquella variable a la que demos más impor-
tancia marcará la evolución de la empresa. En People existe la oportunidad de liderar la
CALIDAD y ligar el resto de las variables a esta ventaja competitiva, sin embargo se optó
por aumentar el número de pasajeros lo que está ligado al valor del CRECIMIENTO y no
a la CALIDAD. Este aumento del número de pasajeros provoca un efecto tremendo y acaba
por reorganizar todas las variables para hacerlas coherentes con este crecimiento.

• Las variables autónomas no forman parte de la Red Cultural Estratégica y pueden cambiar-
se sin que esto repercuta en el resto de la empresa. Habitualmente son variables del sistema
técnico, pero en People no es así. El análisis revela que los VALORES SOBRE CALIDAD
son una variable autónoma, esto quiere decir que se puede suprimir el valor sin que la empre-
sa lo note en el resto de las variables. Aquí se revela de modo dramático que en realidad el
VALOR CALIDAD no existía en People. Era un valor declarado y no un valor operativo.

Cada empresa es una unidad coherente y necesita un liderazgo integrador y circular que interprete
las interdependencias de las variables organizativas y las aproveche para marcar un claro rumbo estra-
tégico, apoyado por variables culturales que sean inerciales y estabilicen el crecimiento de la empresa.

EL PODER DE LA CULTURA DE LA EMPRESA Adolfo Blanco Martínez y José Ignacio Castresana Ruiz-Carrillo



- 246 - ESTUDIOS FINANCIEROS núm. 223

En este caso didáctico hemos considerado diez variables; en la auditoría cultural estratégica
de cada empresa el equipo directivo puede disponer de los resultados informatizados del modelo tra-
bajando con todas las variables relevantes del conjunto de los siete sistemas específicos de su orga-
nización.

3.5. Procedimientos para el Liderazgo Cultural Estratégico.

En cada organización se ha de proceder a un Liderazgo Cultural Estratégico específico, según
el contenido de sus variables organizativas y el análisis de sus relaciones.

Hay cinco procedimientos de Dirección Cultural Estratégica.

1. Los distintos tipos de aprendizaje para introyectar técnicas y valores; esta vía la considera
HALL el mecanismo de implantación principal.

2. La difusión cultural, mediante producciones y ritos culturales.

3. El proceso de socialización. En su función de introyección de valores mediante la forma-
ción y la supervisión y, en su función de extensión de la cultura, mediante la introducción
de sujetos que responden a los nuevos cánones culturales (virus), mediante traslados, des-
pidos, reclutamiento, jubilación, segregación...

4. Los mecanismos primarios de implantación de la cultura, que SCHEIN identifica con lo aten-
dido por los jefes, las reacciones de los líderes ante las crisis, la planificación y formación
y el sistema de recompensas.

5. Los mecanismos secundarios, como la estructura, los sistemas y procedimientos, el espa-
cio físico, las leyendas y las declaraciones formales.

Recordamos al lector la fuerza de lo positivo que en las organizaciones lleva a cultivar,
enseñar, curar, fabricar, hacer justicia, ayudar... y cómo toda esta fuerza coexiste con las
desviaciones perversas. Mostramos caminos para superar lo destructivo. Sostenemos
que el quehacer constructivo requiere hacer transparentes las comunicaciones, estable-
cer métodos que permitan el aprender-a-aprender, reafirmar la identidad y la cultura
organizacional, poner al descubierto la doble moral de quienes ejercen el poder en forma
arbitraria o compulsiva, y se plantea una ruptura que permita a los actores tomar con-
ciencia de los procesos de autodestrucción en que están involucrados. Hablamos enton-
ces de necesidad de una intervención virtuosa para desarmar los círculos viciosos de la
organización.

Jorge R. ETKIN

«La doble moral de las organizaciones»
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