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| Extracto:

E1 poder de la cultura se manifiesta diariamente en cada organizaciéon
cuando personas distintas toman decisiones coordinadas, sobre aspec-
tos tan variados como la financiacién de un proyecto, el disefio de un
producto o la contratacién de personal. Parte de esta coordinacién es
consciente, regida por procedimientos establecidos o por analisis 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 cémo cada organizacion es una unidad cultural estratégi-
ca que exige una gestion sistémica, innovadora y especifica 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 gestion diaria.
A cada variable le ha sido asignado un ndamero de cédigo (una espe-
cie de plan de cuentas). Para cambiar una variable concreta el mode-
lo sugiere las variables a gestionar simultédnea y coherentemente.

3. Presentar y difundir una tecnologia para la Gestion de la Calidad
Total (TQM) en las empresas con el fin de facilitar el logro de los obje-
tivos estratégicos en las cuatro areas 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.
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INTRODUCCION

Se ha puesto «de moda» en los dltimos afios, hablar de cultura organizativa o empresa-
rial. El concepto es ttil, pues refleja de un modo sencillo un fenémeno muy importante
en muchas organizaciones: el hecho de que hay unos «modos» aceptados de hacer y pen-
sar, desarrollados a lo largo de los afios, y que determinan de un modo muy directo la
actuacién de los miembros de la organizacién. En muchos casos, la presién de la cultu-
ra hace mucho més por llevar a los empleados en una direccién determinada (positiva
o0 negativa) que cualquier disposicién adoptada por los directivos.

También se ha hablado mucho en los tdltimos afios de liderazgo empresarial. Y es 16gi-
co que asi sea, pues ante situaciones generalizadas de cambio profundo, se requiere una
direccién con visién de futuro y con la habilidad para comunicar esa visién al resto de
la organizacién.
Joseé CarlosakriLLO
«Direccion estratégica»

Los objetivos que buscamos con este trabajo son los siguientes:

1. Clarificar comaada organizacion es una unidad cultural estratégiague exige una ges-
tion sistémica, innovadora y especifica en base a creencias, valores, ritos y objetivos cohe-
rentes.

2. Poder cartografiar las interrelaciones dedaimbles organizativas que crean valofmapa
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 gestion die
ria. A cada variable le ha sido asignado un niumero de codigo (una esgeaiedicuen-
tas). Para facilitar el uso del mapa cultural estratégico como herramienta de la direccion,
se han creado programas informaticos utilizables en ordenadores personales, que recoger
toda la informacién que se puede generar (estabilidad de la empresa, fortaleza, motricida-
des, sensibilidades...). Para cambiar una variable concreta el modelo sugiere las variables
a gestionar simultdnea y coherentemente.

3. Presentar y difundir una tecnologia para la Gest@nlas empresas con el fin de facilitar
el logro de los objetivos estratégicos en las cuatro areas 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.
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La cultura de cada empresa es compleja y especifica a la vez; su conocimiento y gestion requie-
re diagnéstico, asesoramiento y plan de accién singularizado. La cultura influye fuertemente en las
decisiones de la empresa, por lo que cuando se vuelve disfuncional los lideres han de promover el
abandono de ciertas creencias culturales y el aprendizaje de otras nuevas. ComorsafiakdaS
funcion anica y esencial del liderazgo es la gestiéon de la cultura de la empresa».

Lo que hace de la Cultura Organizativa un concepto apasionante es que su conocimiento y ges-
tibn exige una perspectiva integradora de los fenédmenos empresariales. Es una perspectiva que conjur
ta ideas claves de la economia, de la psicologia y la sociologia; disciplinas que podemos relacionar a tra
vés del pensamiento sistémico. Este pensamiento, también llamado circular, organiza la complejidad en
una exposicidn 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 hipoéte-
sis validadas en nuestra experiencia:

- Cada empresa es una unidad cultural y exige una gestion especifica coherente con la estrategia
no es suficiente la aplicacién de tipologias genéricas para la gestion 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 0 normas validas para una empresa no son suficientes para resolver los problemas en otre
empresa. Aportamos un modelo para que el aprendizaje organizativo y la calidad de la gestiéon se mul-
tiplique reflexionando sobre la propia empresa y, preferentemente, por todo el equipo directivo.

El modelo LINCE no es prescriptivo; es una tecnologia que permite la auditoria 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 aplicacion al caso People Express en las partes 2 y 3 del trabajo).

NOVEDADES DEL MODELO LINCE Y ESTRUCTURA DE LA OBRA

Alo largo de la obra encontraremos:

1. El concepto de cultura organizativa, su influencia en la toma de decisiones y su interaccion
con la estrategia (parte 1). Realizamos una aproximacion sistémica al concagto-de
ra organizativa, a partir de las concepciones d=iSNy PiNniLLOS, por lo que al diagnos-
ticar la cultura no nos limitamos a descubrir los valores y creencias presentes en la organi-
zacion, sino que llegamos a conocer el poder de sus interrelaciones en todas las variables
relevantes de la empresa.
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2. Visién sistémica de la empresa en siete sistemas de variables organizativas (Red Cultural
Estratégica de la parte 2).

3. Latecnologia 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 deteccién de influencias directas y sistémicas con el método MICMAC.
Hacemos una aplicacion al caso People Express Airlines en los apartados 2.9, 3.2,y 3.4.

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

1. ¢ Qué variables organizativas de este sistema son significativas en esta empresa?
2. ¢Cuales de ellas estan cambiando actualmente?
¢, Cuales conviene cambiar para mejorar los resultados de la empresa?

¢ Tienen relacion directa con otras variables relevantes de la Red Cultural Estratégica?

o >

¢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
rian hacerlo, precisamos saber en qué medida nuestras creencias mudas inciden sobre el problen
y limitan la implantacion de estrategias de mejora.

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

1.1. Caracteristicas comunes al concepto de cultura de organizacion.

El poder de la cultura se manifiesta diariamente en cada organizacion cuando personas dis-
tintas toman decisiones coordinadas, sobre aspectos tan variados como la financiaciéon de un pro
yecto, el disefio de un producto o la contratacién de personal. Parte de esta coordinacién es cons
ciente, regida por procedimientos establecidos o por analisis técnicos, pero una gran parte de las
decisiones y de las relaciones interpersonales siguen patrones ocultos, en base a creencias tan pr
fundas que se asumen como el modo correcto de hacer las cosas, hasta tal punto que no son puest
en tela de juicio. Alo largo de este libro se mostrara el modo de utilizar ese poder implicito, con el
fin de dirigir mejor tanto la estrategia como las acciones cotidianas.
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El concepto de cultura organizativa ha irrumpido con fuerza en el gobierno de las organiza-
ciones; durante los Ultimos afios han sido tantos los autores que han usado este término y otros afi
nes, que se ha producido una verdadera confusion en cuanto al significado de la expresion.

Una primera aproximacion a la definiciéon 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 guia 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
gue trabajan en la empresa.

Para hablar de cultura empresarial es condicion imprescindible que no esté en la mente de una
sola persona o0 un pequefio grupo dentro de una empresa, sino que su significado y realidad esté as
milado de forma conjunta por la mayoria de sus miembros. Asimismo, esto nos servira para deter-
minar la fortaleza de la cultura.

Otra caracteristica comUn es que la cultura es un resultado dialéctico de la interaccion empresa-
entorno, por lo que debe englobar aspectos externos a la empresa. La cultura de empresa es fund:
mentalmente un concepto estrechamente relacionado con la integracion de las personas que actian ¢
el seno de la empresa; no obstante, es dificilmente explicable una cultura sin considerar el aspectc
extrinseco de la misma.

Otro parametro comun a las definiciones de cultura es que ésta es Unica y caracteristica de
cada empresa. Aun cuando es de esperar que distintas empresas que operan en un mismo entori
tengan ciertos valores comunes, la interaccion de éstos con el resto de los sistemas de la empres
genera una unidad cultural Unica para cada empresa.

La cultura organizacional segUrcSeiNy PINILLOS.

La cultura organizativa no es una moda mas del Management. La definicion que ha alcanza-
do més difusién y ha servido de base a un mayor nimero de trabajos es la propuesta por Edgarc
ScHEIN: «un modelo de presunciones basicas —inventadas, descubiertas o desarrolladas por un grupc
dado al ir aprendiendo a enfrentarse con sus problemas de adaptacion externa e integracion interna-
gue hayan ejercido la suficiente influencia como para ser consideradas vélidas y, en consecuencia
ser ensefiadas a los nuevos miembros como el modo correcto de percibir, pensar y sentir esos pra
blemas».

Sin duda se trata de una definicion muy completa del término cultura puesto que hace refe-
rencia a su génesis, a su contenido, a su organizacién, a su modo de transmision y a su influencia e
los individuos.

-196 - ESTUDIOS FINANCIEROS nim. 223

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



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

Existe otra definicidon que ha influido poderosamente en nuestra concepcion del término cul-
tura, es la definicion dada pomRLos: «el sistema de valores y metas vigentes en toda comuni-
dad humana a cuyo servicio se hallan las técnicas materiales y para cuya consecucion hay que ate
nerse a usos y normas comunes. La cultura es, pues, el contenido del comportamiento humano e
cuanto tal, algo puesto por el hombre y no meramente dado por la naturaleza de forma instintiva;
es una creacion humana que regula la propia vida del hombre y la potencia».

Hay dos aspectos en esta definicidn que merecen ser destacados: en primer lugar, se refiere
la cultura como un sistema. Podemos definir sistema como un conjunto de objetos o ideas unidos
por alguna forma de accién regular o interdependiente. Ngi,& concibe la cultura como un sis-
tema en el que se encuentran en interaccidn 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 gt
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 Gnicamente a los valores sino
gue también las técnicas, tanto en su sentido de métodos como en su sentido de soportes materiale
magquinas..., son cultura. Lo son, no Unicamente porque el modo de utilizar la tecnologia disponible
o las metas perseguidas con su utilizacién estén gobernadas por los valores y las creencias, sino tan
bién porque la existencia de unas u otras tecnologias interacciona con los valores, al ponerlos er
relacion con el entorno, fortaleciéndolos o modificaAndolos segun 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 enfoquesiiangy PINILLOS.

1.2. Definicién de Cultura organizativa y analisis de su contenido.

Nuestra vision de Cultura organizativas:

Un sistema! formado por las creencias basicas, los valores y, las producciones y conductas
especificas de esa organizacion.

Que condiciona? los objetivos y los métodos apropiados para alcanzarlos, la retatgda
organizacién con su entorno y su estabilidad, la reld@atre los miembros de la institucion

y sus fronteras internas y externas.

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

Que se transmiteb a los nuevos miembros como la forma Gtil y correcta de juzgar, pensar y
sentir en el seno de la organizacion.
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Analicemos, punto por punto, el contenido de esta definicion:

1.

Cultura organizativa es: un sistema formado por las creencias basicas, los valores y

las producciones y conductas especificas de esa organizacion...

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

a)

b)

0)

Las Creencias basicas.

Estas son las que determinan las percepciones irrefutables que tenemos de nosotros mis-
mos, de nuestro entorno y de nuestra posicion en él (cultura profunda); tienden a ser incon-

frontables e indiscutibles por el arraigo tan profundo que tienen a causa de su mecanismo

de validacion. Son lo que es «verdad en la casa».

Los Valores.

Son los que determinan cémo 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 esta bien» y lo que valora la Direccién
(cultura orientadora).

Las Producciones y Conductas.

Las producciones y conductas son observables y reflejan lo que la organizacién hace para
asegurar su supervivencia y éxito econémico, para coordinarse y alcanzar un determinado
grado de eficacia y eficiencia, asi como un determinado clima interno y una relacion mas
0 menos ecoldgica con la sociedad circundante. Son la manifestacion de los niveles méas
profundos de la cultura («si lo creemos, lo creamos»). Comprenden su sistema de produc-
cién, sus recursos humanos, su forma de organizarse y su sistema de direccion, 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 interaccion entre los tres grupos, en todas las direcciones. Asi, las creencias basi-
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 validacion,
evolucion o supresion de los valores y creencias en que se apoyan.
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SUBSISTEMA

CREENCIAS
BASICAS

VALORES

PRODUCCIONES
Y CONDUCTAS
CULTURALES

CONTENIDO

Lo verdadero

¢ Lo bueno

* Lo util

¢ Lo convenien-
te

Lo que se imple-
menta, realiza 'y
ejecuta

OBJETIVO

Interpretar la
realidad

* Orientar las
acciones

* Cadigo de con-
ducta

» Coordinacion

preventiva

* Difusiony re-
forzamiento
de la cultura

* Interpretacion
de los valores

* Relacionar
presunciones
basicas y va-
lores con las
decisiones co-
tidianas

COMPONENTES

Segun aspectos de la
realidad interpreta-
dos

* Valores expresa-
dos .

 Valores aparentes ¢

 Valores operativos

e Lenguaje .
e Tribus .
« Normativa

e Simbolos .
e Signos

« Endoculturizadores *
« Héroes

* Red cultural
 Actitudes

ASPECTOS DOMINANTES

Inconsciencia
Irrefutabilidad

Semiinconsciencia
Validez a largo plazo
Refutacion por éxitc
de la relacién empre-
sa-entorno

Consciencia

Cambio generalmen-
te no traumatico
Gran implicacion en
la vida cotidiana
Fuerte interrelacion
con el resto de pro-
ducciones y conductas

Los tres niveles de la cultura.

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

Las creencias basicas definen la percepcién que se tiene del entorno y la posicién de la orga-
nizacioén respecto a €él, ya sea esta posicion activa, reactiva o armoniosa, de la cual se desprende |
mision béasica de la empresa. Los valores y producciones culturales (levgueéhomina cultu-
ra diaria) influyen en la implementacién de la estrategia y son reglas de comportamiento diario de
cardacter situacional, son los métodos correctos para la resolucion de los problemas.

3. La cultura organizativa... condiciona la relacién de la organizacién con su entorno y
su estabilidad...

La relacion de la organizacién con su entorno, canalizada a través de las producciones y con-
ductas que intercambia con el medio exterior, esta mediatizada por su flexibilidad para adaptarse a
nuevas situaciones y por el sistema de relaciones externas, mediante el cual capta informacion de
entorno.

ESTUDIOS FINANCIEROS ntim. 223 -199 -

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



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

Asi, en algunas empresas es el departamento de ventas el que preferentemente canaliza I
informacion acerca de lo que los clientes necesitan; en otras organizaciones es el sistema de marke
ting el que capta informacién del entorno; en otras el protagonismo de la relacion con el entorno
corresponde al sistema productivo, ya que directivos de este sistema pueden difundir entre sus clien-
tes, mediante cursillos de formacién impartidos en su propia empresa, las posibilidades en cuanto a
gama de productos y costes que tienen a su disposicion...

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

Las fronteras internas entre areas funcionales y entre jefes y colaboradores, asi como el flujo
de comunicaciones, estan condicionadas por las relaciones de poder, las distancias jerarquicas y li
permeabilidad de los niveles jerarquicos 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 basicas los métodos de resolucién de con
flictos y, al proporcionar las bases para un analisis comun, reduce los conflictos determinando el
modo correcto de relacionarse entre iguales y de ejercer el poder; ademas establece los canones qt
hay que respetar para conseguir el éxito y satisfacer las necesidades individuales. El poder de la cul:
tura para lograr la coordinacion de los individuos y su integracion proviene también de la necesidad
de pertenencia y afecto del ser humano. La existencia de valores compartidos reduce la ansiedac
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 vision acerca del entorno inmediato que les rodea, un
objetivo comun y una forma de coordinacion interna propia. Por lo tanto, es la extension 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 difusion en los ulti-
mos tiempos de formas de gestion basadas en las franquicias y, por otra parte, la presencia cada ve
mayor de empresas cuyos miembros trabajan con gran autonomia y con dificultad de supervision,
hacen cada vez mas relevante la necesidad de definir la frontera externa de la empresa no por lo:
limites fisicos de la planta productiva, o por los miembros que tienen contrato con la empresa, sino
por la vinculacion cultural que mantienen sus miembros.

De hecho, las organizaciones que han resuelto estos problemas han destacado por una buen
gestion cultural de la frontera externa; éste es el caso de Benetton y sus relaciones de cooperaciol
con sus franquicias, el caso de Toyota y la integracion de sus proveedores o el caso de Schlumberge
y el intensisimo proceso de socializacion 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 lo:
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 relacién externa e integraciéon
interna...

Existe un amplio consenso acerca de que la cultura es una realidad compartida, fruto de la
interpretacién que los lideres dan a los éxitos y fracasos empresariales y, o que es mas importante
la interpretacion de cuales han sido las causas que han llevado a este éxito o fracaso.

Hay dos vias a través de las cuales se crea la cultura profunda y ambas estan relacionadas co
la supervivencia de la empresa:

« Porun lado, el éxito en la relacién con el exterior, que eleva a la categoria de creencias los
supuestos que han servido de base a las primeras estrategias y producciones exitosas. Est
es el mecanismo quegEin denomina de transformacion cognoscitiva.

» Por otro lado, la resolucién de los conflictos internos que surgen en las relaciones inter-
personales y actian como fuerzas disgregadoras que amenazan la supervivencia del grupo

6. La cultura organizativa... se transmite a los nuevos miembros como la forma atil y
correcta de juzgar, pensary sentir en el seno de la organizacion.

La cultura tiene un caréacter 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 histéricos que
han llevado al éxito o, como minimo, a mantener viva la organizacion. 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 porgue reduce la ansiedad y el nivel de conflicto en la organizacién. La transmisién de la cultu-
ra esta ligada groceso de ensefianza/aprendizaje:

» El aprendizaje serd distinto segun afecte a producciones de la realidad social, objetiva o
subjetiva refiriéndonos en cada caso, como hace,H aprendizaje formal, aprendizaje
técnico y aprendizaje informal.

« La ensefianza de creencias y valores (proceso de socializacion) se transmite como verda-
desper 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 ensefianza cultural radica en que se realiza a los tres niveles basicos de I
estructura de la persona; se ensefia:

» Cbmo juzgar y opinar genéricamente sobre la realidad (marco de referencia cultural del

Estado del Yo Padre, segun el modelo de ExrnB).
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e CoOmo pensar y razonar (Nivel racional del Adulto).

« Cbmo sentir y satisfacer las necesidades (Nivel de Inteligencia emocional del Estado del
Yo Nifio).

El nuevo empleado ha de compatibilizar su estructura previa de personalidad adaptandola a
la vida en la empresa que es un entorno distinto en el que no disponia de experiencia previa y donde
ha de aprender una nueva forma de satisfacer sus necesidades béasicas de seguridad, pertenenci:
autoestima.

EMPRESA EMPLEADOS
CULTURA CREENCIAS P PADRE
ESTRATEGIA A ADULTO
CLIMA N NINO

1.3. Interaccidn sistémica Cultura-Estrategia.

El andlisis 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 critica 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 situacion
competitiva y apoyada en los recursos financieros apropiados, pero el éxito en la implementacion
dependera de su acoplamiento con la cultura organizativa.
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Entre los efectos mas negativos de estos fendbmenos podemos citar los fracasos en fusiones !
diversificaciones, en la adopcién de nuevas tecnologias, y, por supuesto, en la implementacién de le
estrategia.

Por ello cada vez es mayor el nimero de asesores de empresa, y de autores que sabedores
esta problematica defienden la posicion deesi «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 s
limites, y si fuera imprescindible optar por transformarlos.

La cultura afecta a la estrategia en varios niveles fundamentales:

La cultura organizativa

 Orienta la percepciémue la empresa tiene de su entorno y ayuda a la identificacion de
oportunidades y amenazas.

» Como consecuencia, orienta el analisis del entorno competitivo, el posicionamiento estra-
tégico y laelecciénde la ventaja competitiva de la empresa.

« Orienta unas determinadas acciolyesonductas Como consecuencia, influye en el
disefio de los diversos sistemas operativos de la empresa (tecnoldgico-econémico,
informativo-decisional, organizativo-innovador y liderazgo) necesarios para implan-
tar la estrategia.

» Orienta elcontrol de los resultados obtenidos por la empresa.

Los resultados son percibidos e interpretados por la Direccion 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 disefio, implantacion 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 implicita
de las decisiones. Por lo tanto, en muchos casos la estrategia seguira a la cultura vigente, salvo qu
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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Interaccion estrategia-cultura.

Es importante advertir cudndo 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
supervivencia a la organizacion.

Por ello se requiere que previo al proceso de disefio de una nueva estrategia, se conozca la cultu
ra organizacional de la empresa lo mejor posible, por lo que sera necesario realizar un diagnéstico.

Como quiera que un cambio en la cultura no puede hacerse en breve tiempo, sino que se nece
sita mucho mas tiempo que el ambito temporal para el que se formula una estrategia, debemos par
tir de la base de que si no hay congruencia entre ambos elementos, se esta disefiando una estrateg
de fracaso; por ello debe reinicializarse el proceso y elegir otra estrategia posible que se acople bier
con las creencias basicas.

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

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

ENTORNO
1

Modelo LINCE de organizacion. El mandala del Lider Integrador.

2.0. Modelo sistémico LINCE de organizacion.

Durante las ultimas décadas han sido innumerables las obras publicadas referentes a la orga
nizacion y direccion de empresas. La variedad de enfoques del analisis de la direccion, la gran can-
tidad de investigaciones y el elevado nimero de puntos de vista han dado lugar a una gran confu-
sion en cuanto a qué es la direccion, qué es la teoria y la practica de la direccion y como deberiar
analizarse los acontecimientos organizativos.

Una empresa es una organizacién que compra productos y servicios al arfautsy,(los
transforma de algiin modo, aunque solo sea trasladandolos de lugar, y los vende a sus clientes. Pau
hacer esto, tiene que tener unas actividades primarias (traepldshasta la empresa; transfor-
marlos; conseguir clientes que los quieran comprar; entregarselos; dar servicio posventa...) y unas
actividades de soporte, tales como financiar las operaciones, disefiar los productos, determinar la
estrategia, etc.
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Como sefiala José CarlosiiLo, «la empresa afiade valor al disefiar, fabricar, vender y dis-
tribuir sus productos. También afiade valor, de un modo mas genérico, al organizarse o al disefiar st
estrategia. En definitiva, una empresa afiade valor cuando vende aqpatisgue compra al exte-
rior por un precio superior al de compra.

INFRAESTRUCTURA EMPRESA \
[%]
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— (5 -
2 DESARROLLO TECNOLOGIA \ ?\'\
<° z
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=

| - —
~

Interrelaciones Produccion Interrelaciones Mercado

Cuales son en concreto las actividades fundamentales de una empresa es una cuestion qu
cada empresa debe responder por si misma. Lo importante es descomponer la empresa en sus el
mentos basicos, agrupandolos segln la tecnologia que esta detras: qué cosas van necesariamente u
das y cudles se pueden separar. La figura muestra un modo popular de representar esta descompo:

cion, pero cualquier otra es valida.

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 teoria
de sistemas de interrelacionar los sistemas se palia descendiendo a variables concretas, facilment

observables.

Como indica Eduardod&no, podemos visualizar el sistema empresa utilizando el criterio de
los diversos flujos que se constatan:

a) Circulacion de valor en unidades fisicas entre las unidades operativas de la empresa y su
entorno: materiales, maquinas, productos...
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b) Circulacion de valor en unidades monetarias entre las unidades operativas de la empresay
su entorno: transacciones financieras, dinero...

c) Circulacién de datos obtenidos de los procesos anteriores y que son transformados en infor-
macion: contabilidad, estadisticas...

d) Circulacion de informacion entre los miembros de la organizacion y su correspondiente
realimentacion: comunicacion.

e) Circulacion de informacion para la toma de decisiones.

Ademas, ya hemos considerado ampliamente la existencia de otro tipo de circulacion:

f) Circulacion cultural para la percepcién comun y la accién y sentimiento coordinado: influen-
cia de creencias, valores, ritos...

Asi pues, podemos liderar globalmente la empresa mediante la interrelacion de los siguientes
sistemas:

1. Sistema de factores externos.

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

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

4. Sistema tecnoldgico-econdémico-comercial: aspecto tecno-econdmico o transformador de
elementos fisicos y monetarios.

5. Sistema organizativo-innovador: aspectos de coordinacién interna, relaciones de poder y
evolucién organizativa.

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

7. Sistema de liderazgo y clima: aspecto social, motivacion y orientacion del conjunto de per-
sonas.

ESTUDIOS FINANCIEROS ntéim. 223 -207 -

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



EL PODER DE LA CULTURA DE LA EMPRESA |

Adolfo Blanco Martinez y José Ignacio Castresana Ruiz-Carrillo

SISTEMA

Factores externos

Estratégico

Cultural

Tecnologico-Econdmico-
Comercial

Organizativo-Innovador

Informativo-Decisional

Liderazgo y Clima

SISTEMA EMPRESA

OBJETIVO

Sintonizar con el entorno.

Mantener ventaja competitiva.

Eficiencia global.
Integracion y Cohesion.
Coordinacion.

Eficiencia tecno-econémica.

Coordinacion del sistema.
Equilibrio de la organizacion.
Evolucion de la organizacion.

Eficacia de la organizacion.

Integracion de las personas.
Sinergia del grupo.
Satisfaccion en el trabajo.

CONCEPTOS

Nucleo competitivo.
Entorno Tecnolégico y Cul-
tural.

Ventaja competitiva.
Planes estratégicos.
Calidad total.

Ideologia.
Valores.
Rituales de apoyo.

Productividad.
Rentabilidad.

Estructura.
Poder innovacion.

Informacion.
Decision.
Gestion.
Control.

Relaciones interpersonales.
Liderazgo.

Motivacion.

Inteligencia emocional.

La relacion entre las distintas variables y los ejes estratégico y cultural de interaccion con el
entorno configuran la Red Cultural Estratégica de la empresa (Red CULTEST).

La agregacion de la circulacié) y b)se representa en el modelo LINCE en el sistema tec-
nolégico-econdémico-comercial: conjunto de operaciones que transforman lo fisico y financiero segun
los ciclos de explotaciéon y de capital de la empresa. Los aspectos de relacion con el entorno com-
petitivo constituyen el sistema de producciones estratégicas y el sistema de factores externos.

La agregacion de la circulaciéh d) y e)representa el sistema organizativo-innovador, el sis-

tema informativo-decisional y el sistema de liderazgo y clima.

La circulacionf) representa el sistema puramente cultural con los sistemas de creencias basi-
cas, valores y producciones y conductas culturales.
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Los objetivos caracteristicos de cada sistema son los principios basicos que permiten el equi-
librio de la organizacién y han sido influidos por las diferentes aportaciones tedricas 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 caracteristicas:

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

« Los sistemas se definen por la funcién 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 empres:
y determinar las dependencias y flujos de energia, materiales, de informacion o ideolégicos a que se
ven sujetas las distintas variables, es mas significativa la agrupacién que se haga posteriormente &
diagndstico de la Red Cultural Estratégica (parte 3 de la obra).

El modelo LINCE no es prescriptivo; es una tecnologia que permite la auditoria 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 continuacién a detallar los objetivos y variables organizativas de los siete sistemas.

2.1. El sistema de factores externos (S1).

Proponemos la siguiente clasificacion que debera ser adaptada a cada empresa, ya que la labc
de unificar los variados entornos empresariales sélo es posible a un nivel genérico.

1.1. Nucleo competitivo: los clientes, la competencia, los proveedores, etc.
1.2. Las regulaciones estatales y la opinién publica.

1.3. Los accionistas.

1.4. El entorno tecnologico.
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1.5. Las culturas del pais y del sector.

1.6. Otros factores ambientales.

Para el diagnéstico posterior es preciso asignar un namero de cédigo y desglosarlos en varia-
bles concretas sobre las que se pueda actuar en la gestion diaria (véase anexo, subsistema n.°1).

2.2. El sistema estratégico (S2).

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

» La difusion de las politicas y filosofias estratégicas.
« El mantenimiento de las relaciones externas y

< La planificacién 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 qu
componen cada uno de estos sistemas hasta el momento en que su grado de concrecién y operativ
dad permitan tomar decisiones y gestionar su contenido, de modo que las acciones de direccidn st
puedan ejecutar sobre lo concreto y directamente perceptible.

En el cuadro siguiente se representa cual es el objetivo que define cada subsistema y los aspec
tos de mayor relevancia.

SUBSISTEMA OBJETIVO CONCEPTOS CLAVES
PoLiTica/ Difusién de las politicas ¢ Historia estratégica de la empresa
FiLosoFia y filosofias estratégicas « Mision, orientacion y objetivos preferentes
RELACIONES Mantenimiento de las ¢ Producciones y técnicas de relacion con clientes, pravee-
EXTERNAS relaciones con el entor- dores, instituciones

no competitivo « Definicién de frontera externa
« Permeabilidad de la frontera y canales de comunicacion
exterior

PLANIFICACION Planificacion de las ope- < Procedimientos de prediccion
raciones que emanan dele Establecimiento de objetivos operativos
posicionamiento compe- ¢ Programacion, presupuestacion y compensacion
titivo de la empresa

Desglose del sistema estratégico en subsistemas.
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2.2.1. Sistema de politica/filosofia.

El contenido de este sistema proviene de las decisiones estratégicas histéricas que se adopte
ron en funcioén de la misién de la empresa y de los objetivos que busca preferentemente y que, pro-
bablemente, provienen de la época de creacion de la empresa.

Es importante, a los efectos de gestionar el sistema empresa, la visién que se tiene hoy en di:
de la historia de la empresa, la interpretacién que se da a los acontecimientos histéricos y su influen-
cia concreta en decisiones relevantes, como pueden ser la politica de inversiones y financiacion o le
politica de expansiones y diversificacion. De especial importancia es la actitud que se tiene ante las
crisis y los periodos dificiles.

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

2.2.2. El sistema de relaciones externas.
Los objetivos caracteristicos que definen al sistema de relaciones externas son:

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

» La captacién de la informacion referente al entorno.

+ La difusion de la informacion concerniente a la empresa o sus productos.

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

Estableceremos grupos de variables que reflejen la interaccion existente entre el sistema empre:
say el sistema entorno descrito con anterioridad. El interés radica en identificar los procedimientos,
personas o0 departamentos que protagonizan el intercambio de informacion, energia, productos,
ideologia a través de la frontera de la empresa.

El verdadero sistema de relaciones externas lo compondran aquellas variables organizativas
que, tras el diagnéstico que permite la Red Cultural Estratégica, se manifiestan como més 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 apartadc
(véase anexo, subsistema n.° 3).
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2.2.3. Sistema de planificacion.
Los objetivos caracteristicos que definen al sistema de planificacion son:

« La prediccion de escenarios competitivos.
< La coordinacién temporal y espacial de los objetivos.

» La programacion de las operaciones que emanan del posicionamiento competitivo de la
empresa.

< La concrecién de la estrategia en procedimientos y presupuestos.

Las variables de este sistema describen la respuesta que da la organizacién a los retos de adaj
tacion a su mercado. Influidas por las politicas generales y el sistema de relaciones exteriores, deter:
minardn en gran medida las variables de los sistemas productivos y conductuales.

Para cubrir todas las fases de la planificacién la abordaremos de forma secuencial: prediccion,
planificacién, programacion y presupuesto (véase anexo, subsistema n.° 4).

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

Partimos del modelo decSEIN que distingue tres niveles de Cultura. Detallamos a continua-
cion las caracteristicas de los tres subsistemas de la Cultura y su funcionalidad en la empresa.

El nivel 3: Sistema de Creencias Basicas. Este nivel corresponde a las creencias fundamenta-
les de la organizacién acerca de cémo es el entorno, cémo interpretar la realidad, cual es la mision
bésica de la empresa y cudl es la naturaleza de los seres humanos y las relaciones entre éstos. Esi
creencias basicas componen el cédigo interpretativo que comparten los miembros de la empresa,
supone el nivel mas profundo de la cultura, puesto que actian de modo inconsciente y como funda-
mento de todas las decisiones. Ademas son el punto de apoyo de los valores y de las produccione
culturales.

El nivel 2: Sistema de Valores. Se asigna a los valores que tienen un marcado caracter de orien-
tadores de la actuacion cotidiana de los miembros de la empresa; por esta razén son mas visible:
aunque actien de modo semiconsciente y son el puente entre las creencias inconscientes (nivel 3)-
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 difusién 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 significadc
en relacién con los valores que las sustentan.
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Las variables culturales que componen los tres subsistemas estan interrelacionadas y aunqu
son fundamentalmente las creencias basicas y los valores las que detentan la verdadera potencia
significado de la cultura, la cultura es tanto mas la interrelacion entre las variables que el contenido
de las variables mismas.

2.3.1. El sistema de creencias basicas de la organizacion.

En algunas empresas he visto cosas que podrian calificarse como cénceres, o como pro-
blemas graves. La cuestion es cudl creemos que es la causa de dichos problemas.

* ;Es el empleado? ;El ejecutivo? ;La falta de capacitacién?
¢ ,Esla estructura organizativa? ;La cultura organizativa?
e ;Cudl es el problema? ;El ambiente de trabajo? ;El mercado?

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

Robert DuLTs

Las creencias basicas de una empresa inciden en la manera de percibir, pensar y sentir el mund
laboral por parte de sus miembros. Por definicion, tienden a ser inconfrontables e indiscutibles, dado
el arraigo tan profundo que tienen a causa del mecanismo de validacién en el entorno. La repeticion
del mecanismo de validacién 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 basicas que enlazan las cosas; éstas suelen aflorar en entrevisi
si el entrevistador y el entrevistado estan 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 propuest&por S
gue considera cinco tipos de creencias subyacentes béasicas. Como se sabe, cuando el grupo se e
formando y afronta un problema con el exterior, el lider propone una solucion, y si ésta prospera se
convierte en valor, y si la validacion contindia se produce el paso a creencia basica; el mismo proce-
SO ocurre respecto a las relaciones entre los miembros, o problemas internos del grupo. Estas creer
cias bésicas son los principios sobre los cuales esta construida la Organizacion; raramente cambiar
pues se mantienen en el reino de las verdades universales, y son lo suficientemente amplias para ac:
modarse a cualquier circunstancia. ¢,Cuales 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 basicas y, de éstas con los valores, producciones cul-
turales y resto de sistemas de la empresa; interrelacién que se visualiza en el diagnéstico cul-
tural estratégico (véase aplicacién al caso People Express en los apartados 2.9, 3.2y 3.4).

ESTUDIOS FINANCIEROS ntéim. 223 -213-

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



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

Para conocer las conexiones del Sistema de Creencias basicas con el conjunto de la Red
CULTEST en una empresa concreta, nos preguntamos cuales estan presentes en ella 'y qué influer
cia directa tienen en otras variables organizativas (véase anexo, subsistema n.° 5).

2.3.2. El sistema de valores de la organizacion.

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

a) Dimension Etica:

» Es el enunciado moral o ético el que traslada a la empresa valores morales individuales
gue se consideran convenientes, bien para la relacion 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) Dimension Operativa:

» Es el enunciado funcional u operativo que destaca la importancia de una funcién o de
un aspecto particular de la gestién, 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 tacticas y operativas; y actian como punto focal coordinador de los esfuerzos individuales
ante situaciones imprevistas. Los valores permiten una gestion organica de la empresa que puedt
funcionar eficientemente con un limitado nimero de normas explicitas.

La importancia de los valores sélo se revela de modo completo averiguando cuales son las
variables a las que afectan y cudles son las creencias basicas que les dan congruencia.

La existencia de unos determinados valores en la empresa se ve reforzada y difundida por pro-
ducciones culturales; asi el sistema de recompensas suele estar ligado al respeto de los valores gt
la empresa considera fundamentales: honestidad, productividad, fidelidad, etc., y del mismo modo
actlan los ritos, leyendas... Cuando no encontramos relacion entre un valor deseado por la direccior
y las producciones y conductas reales estamos ante lo que la empresa consideraria como el mod
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 se
considerados como tales. Los criterios de remuneracion 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 espafiola que pretendia fomentar la productivi-
dad de los funcionarios establecié un nuevo criterio de remuneracién sobre la productividad basado
en parametros objetivos (nUmero de expedientes resueltos...) y en parametros subjetivos (valoracior
del jefe directo). Se generaron fuertes protestas y amenazas de huelga por parte de los afectados. |
pretendido cambio de remuneracién puso al descubierto valores que tal vez los gestores del ayunta
miento hubiesen preferido ignorar. Se evidencié que la productividad no formaba parte del sistema
de valores de los funcionarios; los cuales consiguieron que el plus de productividad se otorgara en
funcion de la puntualidad, poniendo al descubierto que los valores operativos eran la desconfianza
entre jefes y subordinados y el comportamiento burocratico; el individuo que cumpliera a rajatabla
con el horario y sus obligaciones legales es el que merecia ser destacado.

Aveces una organizacion puede tener diversidad de principios basicos que mueven a las per-
sonas en una sola direccion, pero revistiendo distintas facetas segun el departamento o area funcic
nal (o también podriamos emplear el vocablo subcultura) y en esencia tratarse del mismo valor. Asi
una organizacion puede intentar inculcar el valor «xemprender» entre sus empleados y enfocarlo desdi
distintas perspectivas como: iniciativa, lucha y esfuerzo, riesgo, responsabilidad en la innovacion,
ingenio, movilidad y adaptacién incesante, etc., segin a quienes intenten transmitirselo. 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.° 6).

2.3.3. El sistema de producciones y ritos culturales.

El ultimo nivel de cultura que nos queda por considerar coincide con langue$® deno-
mina cultura manifiesta. Especialmente hay algunas manifestaciones de la cultura que tienen coma
objetivo el fortalecimiento y difusion de los valores.

El término «rito» es utilizado aqui para referirse a las actividades preparadas y planeadas
por la organizacion y que tienen consecuencias practicas —en el sentido de logros concretos—y
consecuencias expresivas —mostrar el apoyo a determinadas conductas o tendencias—. Cuando es
definicién se aplica a la vida de la empresa, vemos que actividades como entrevistas periddicas
con los empleados, programas de desarrollo, negociaciones colectivas, etc., pueden ser conside
rados ritos, que no sélo tienen unas importantes consecuencias practicas, 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.° 7 del anexo.
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TIPOS DE RITOS

Ritos de iniciacién

Ritos de refuerzo

Ritos de degradacion

EJEMPLOS

* Entrenamiento

Schlumberger

Seminarios de reci+

claje

Pegradaciones en €l ¢
 Correccion de las des-
viaciones respecto al

ejército

Ritos de reduccién de * Acuerdos colectivos

conflicto

Ritos de renovacion

Ritos de integracion

Tipos de ritos.
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FINALIDAD
» Socializacion
« Difusion de reglas,

valores creencias

* Refuerzo de identida+
des sociales

Disolucién de tribus

canon cultural

» Reducir tensiones
* Promover soluciones

Actividades de desa- ¢« Renovar estructuras

rrollo organizacional

¢ Fiestas navidefas

« Mejorar procedimien-
tos

* Reunir a la gente

« Compartir sentimientos

¢ Reforzar las relacio-
nes informales

CONSECUENCIAS

Coordinar
Disminuir conflictos en
las relaciones sociales

Reconocimiento pUs
blico y premio de log
comportamientos cul:
turales

Premio de logros indit
viduales

Establecer fronteras
definidas

Clarificar criterios de
inclusién/exclusion
Respeto a los valores
y roles

Desviar la atencién de
los problemas
Impersonalizar el con-
flicto

Desdramatizar el pro-
blema

Restaurar el equili+
brio de las relaciones
sociales

Notificar el comienzo
de cambios

Dar importancia al
cambio

Facilitar la comunica
cion

Promover la acepta-
cién de cambios Y
convencer de su hece-
sidad

Intercambio de infor-
macion entre personas
normalmente distantes
Difusién de los valores

ESTUDIOS FINANCIEROS ntim. 223

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



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

2.4. El sistema tecnoldgico-econémico-comercial (S4).

Definimos el sistema tecnoldgico-econdmico-comercial como el conjunto de procesos, méto-
dos, tecnologias e instrumentos que permiten desarrollar la produccién econémica de bienes y ser:
vicios. El objetivo de este sistema es la eficiencia tecno-econdmica de la empresa medida en térmi-
nos de productividad, rentabilidad y calidad de servicio.

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

El ciclo de explotacion recoge el proceso de captacion de recursos financieros y su aplicacién
en activos concretos, que utilizados en el ciclo de explotacién generaran 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 produccion consistente en la tran
formacién fisica de los bienes y el proceso de comercializacion que, ampliado con el concepto de
marketing, relaciona productos y clientes.

Las caracteristicas fundamentales de estos sistemas son:

SISTEMA DE PRODUCCIONES Y CONDUCTAS
SISTEMA TECNOLOGICO-ECONOMICO-COMERCIAL

SISTEMA OBJETIVO CONCEPTOS

FINANCIACION e Captacion de recursos.  Ciclo de capital.
» Fuentes de financiacion.
» Decisiones de financiacion.
» Coste de capital.
« Mercados financieros.

INVERSION ¢ Aplicacion de los recursos. « Nuevas tecnologias.
« Ciclo de capital.
« Criterios de seleccion.
« Rentabilidad.

ProbuccCION ¢ Transformacion fisica del valor. « Ciclo de explotacion.
* Productividad.
» Calidad.
» Gestion de la produccion.
MARKETING » Comercializacion. « Ciclo de explotacion.
* Relacién cliente-empresa. * Investigacion de mercado.

» Marketing mix.
» Funcién de ventas.

Desglose del sistema tecnoldgico-econdmico-comercial en subsistemas.
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2.4.1. El sistema de financiacion.

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

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

2.4.2. El sistema de inversiones y tecnologia.

El sistema de inversiones aglutina la aplicacion de fondos del sistema de financiacion para
conseguir rentabilidad; comprende el estudio de las inversiones realizadas segin la estructura eco
némica de la empresa, segln el area a la que estan destinadas, segun las causas que originaron
inversion y segun 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.° 9 del anexo.

2.4.3. El sistema de produccion.

El sistema de produccion tiene como objetivo la gestion de los flujos fisicos a través de la
empresa. Comprende el conocimiento integral del ciclo de explotacion desde el disefio, la captacion
deinputso funcién de aprovisionamiento de factores productivos, pasando por el conocimiento del
proceso de transformacién del valor con especial atencién a los costes de produccion y a las técni-
cas de planificacion y gestion (MRPII, Just In Time, Total Quality Management,...), hasta llegar a la
medicién de los resultados del ciclo de explotacion, controles de calidad, etc.

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

2.4.4. El sistema de marketing.

El objetivo del sistema de marketing 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
duccion con los clientes y la captacién de informacion del entorno para orientar las decisiones de la
empresa.
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Este sistema, al participar de dos flujos (fisico e informacién) que definen los sistemas tec-
nolégico-econémico y organizativo-innovador, puede actuar, en muchas empresagatakee-
per (conector) entre el entorno y la empresa y entre el sistema de produccion y el de organizacion.

Puede comprender, como transformador del flujo de informacion, la investigacién de mer-
cados y, como transformador del flujo fisico, las decisiones sobre producto, precio, distribucion, pro-
mocidn y gestion de la actividad comercial.

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

2.5. El sistema organizativo-innovador (S5).

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

El objetivo de este sistema es la coordinacién y el equilibrio estéatico y dinamico de la empresa.

Para lograr la coordinacion es preciso establecer un sistema de relaciones formales que der
una estructura estable a la empresa tanto en las relaciones interpersonales como en las relacion
individuo-entorno de trabajo; para lograr el objetivo de equilibrio estatico se requiere establecer las
relaciones de poder; para el objetivo de equilibrio dinamico se establecen pautas y mecanismos de
evolucién mediante la innovacion y cambio.

Asi pues el flujo de informacién y su transformacién para la coordinacién de la empresa gene-
ra cuatro sistemas:

» Sistema de poder: aspecto de mantenimiento del equilibrio estatico de la empresa por la
gestion del poder.

 Sistema de relaciones formales: aspecto de coordinacion de la empresa.

 Sistema de entorno del trabajo: aspecto de coordinacion del factor humano con su entorno
fisico.

+ Sistema de innovacion y cambio: aspecto de equilibrio dindmico.

El sistema organizativo-innovador junto con el sistema cultural, al tener por objetivo la coor-
dinacion, actian como gigantescos sistemas de realimentacion asegurando por un lado la estabili
dad e identidad de la empresa y por otro lado dotando a la empresa de mecanismos de evolucion
adaptacién. Su principal diferencia estriba en que el primero utiliza los flujos de informacién y de
poder para conseguirlo mientras que el sistema cultural utiliza flujos ideolégicos.
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En la realidad nos encontramos con que las largas cadenas de realimentacion propias de los
sistemas abiertos, como la empresa, estaran compuestas por variables pertenecientes a todos los s
temas. Uno de los resultados que se pueden obtener mediante la auditoria cultural es la identifica-
cion de los eslabones mas importantes de esta cadena, bien porque sean variables que tienen gr:
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 realimentacidn, lo que vendria denotado por una
alta automotricidad. Por lo tanto, aunque establecarpasri sistemas de acuerdo a funciones espe-
cificas que desarrollan en la empresa y clasificamos las variables de acuerdo a ese desglose, esto ¢
s6lo el paso previo a la posterior articulacion de las variables segin los resultados del diagnéstico
cultural donde se revela la estructura interna del sistema empresa, como veremos en el capitulo 3
La clasificaciora priori que estamos desarrollando sélo es U(til a los efectos de realizar una investi-
gacion sistematica que evite pasar por alto alguna variable relevante del sistema.

SISTEMA DE PRODUCCIONES Y CONDUCTAS
SISTEMA ORGANIZATIVO INNOVADOR

SISTEMA OBJETIVO CONCEPTOS

DE PODER  Equilibrio estatico. e Poder.
¢ Autoridad.
« Coaliciones.

DE RELACIONES FOR | * Coordinacion de los recursos huma- Estructura.

MALES nos. e Jerarquia.
¢ Unidad organizativa.
» Parametros de disefio organizativo,
« Estructura paralela.

DE ENTORNO DEL | * Coordinacién recursos humanos- Division del espacio fisico.

TRABAJO entorno fisico. ¢ Clima.
DE INNOVACION Y | ¢ Equilibrio dinamico. ¢ Innovacion.
CAMBIO * Método de cambio.

¢ Fuentes de innovacion.

Despliegue del sistema organizativo-innovador en subsistemas.

Las caracteristicas 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 politicas en la organizacion.
Comprende el conocimiento de los instrumentos de poder, los agentes de influencia y su repercu-
sion en la configuracion estructural de la empresa.
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Siguiendo a MiTzBERG la estructura y funcién del sistema politico se desglosa en cinco nive-
les: misién; poder formal y legitimo; poder informal ligado a la politica; relaciones entre autoridad
y politica; dinamica de coaliciones. De aqui se desprenderia 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.° 12 del anex

2.5.2. El sistema de relaciones formales. La estructura.

LA ESTRUCTURA

El sistema de relaciones formales cominmente denominado estructura, tiene como objetivo
la coordinacién entre departamentos, la division del trabajo y el establecimiento de mecanismos de
supervisién. La funcién coordinadora se desarrolla mediante la formalizacion de los flujos de auto-
ridad y decisiones.

KoonTzindica que las relaciones formales estan estructuradas cuando se identifican y clasi-
fican las actividades requeridas, y se agrupan segun el criterio de logro del objetivo. Ademas, se asig-
na un mecanismo de supervisién y coordinacion de las acciones.

Segun MNTzBERG la estructura de la organizacién tiene cinco componentes basicos: alta direc-
cién, mandos intermedios, nucleo de operaciones, tecnoestrustaftdg apoyo.

En todo caso, el conocimiento de las relaciones formales debera incluir el criterio de estruc-
turacién seguido y la descripcion de la jerarquia. Se detallara el grado de delegacion, la permeabili-
dad entre niveles y el flujo de informacion.

Para conocer las conexiones entre el sistema de relaciones formales y el resto de variables dt
la Red CULTEST en una empresa, nos preguntaremos sobre siete apartados del subsistema n.° 1
del anexo.

2.5.3. El sistema de entorno fisico del trabajo.

Este sistema tiene como objetivo la relacidn entre los trabajadores y el entorno fisico en que
se desenvuelven. Comprende el conocimiento del entorno fisico de la empresa, su emplazamiento
vinculacién regional, aspectos climaticos; el conocimiento del entorno fisico interior, la divisién del
espacio de trabajo y su posible uso como simbolo 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 implicacion emocional de las personas.
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En muchos casos el entorno fisico del trabajo es una produccion cultural, resultado de la influen-
cia entre las creencias sobre la naturaleza del genero humano, el sistema tecnolégico-econémico \
el sistema de liderazgo. El sistema entorno del trabajo es punto de encuentro de los flujos ideoldgi-
cos, fisicos y de comunicacion.

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

2.5.4. El sistema de innovacién y cambio.

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

El sistema de innovacion 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 analisis de las propieda
des del sistema.

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

2.6. El sistema informativo-decisional (S6).

En el sistema informativo-decisional incluimos el flujo de informacion 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 consecucion 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 seran la fijacion de los objeti-
VoS, la toma de decisiones y el control de los resultados obtenidos. El aspecto de definicion de los
objetivos liga estrechamente al sistema de direccién con el sistema de producciones estratégicas qu
se ha tratado aparte. La toma de decisiones impone la necesidad de captar y tratar la informacior
dentro y fuera de la empresa, la necesidad de establecer criterios de interpretacion, y la necesidad d
establecer procesos de realimentacién 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 sera obtener sinergias en la uti-
lizacién de los recursos y en especial en la utilizacién del sistema de recursos humanos orientando-
lo al logro de los objetivos.

2.6.1. El sistema de informacién y comunicacion.

Este sistema tiene como objetivo aglutinador la captacién y estructuracion de la informacion
y relacionar a los miembros de la organizacién. Comprende el conocimiento de los canales de inter-
cambio utilizados, los procedimientos de difusidén y recopilacion de datos, los mensajes transmiti-
dos, los agentes del intercambio informativo, la distribucidn, el acceso a la informacién, los proce-
dimientos de realimentacion, los criterios de seleccion y valoracion, los flujos comunicativos y los
elementos soporte utilizados.

En la concepcién de empresa como sistema abierto, la informacion tiene una doble aplicacién:
por un lado, la toma de decisiones y, por otro lado, la comunicacién entre los miembros de la orga-
nizacion y su entorno. La informacién representa las entradas necesarias para que el sistema de pr¢
ducciones estratégicas pueda utilizarlas transformandolas en unas salidas que seran los objetivos qu
la empresa pretende alcanzar, las entradas necesarias para el sistema de toma de decisiones oper:
vas y las entradas necesarias para lograr la coordinacion buscada en el sistema de organizacion. L
informacion representa también las entradas y salidas del sistema cultural. Por esta razén autore:
como GMEz-PALLETE, entre otros, consideran la empresa como un sistema de informacion.

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

Por su alto contenido cultural es importante concretar los flujos de informacion objetiva (trans-
mision de datos), los flujos de informacién social (transmision de valores o datos estructurados de
acuerdo al canon cultural), los flujos de informacién subjetiva (transmisién de opiniones individua-
les, gustos...). El andlisis de los &mbitos en que se dan estos flujos de informacion ayudara a deter
minar los ambitos técnico, social y subjetivo de la empresa. También tienen alto contenido cultural
la direccion, funcién y caracter formal o informal de los flujos de informacion.

Para elaborar las conexiones del sistema de informacion y comunicacion con el resto de varia-
bles de la Red Cultural Estratégica, podemos hacernos preguntas sobre once apartados basicos d
subsistema n.° 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-
vacién, formulacion del problema e informacidn de la situacién problematica; 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 basicos en el subsistema n.° 17 del anexo:

. ¢ Como es el proceso de decisién segun niveles directivos?
. ¢ Como es el proceso de decisién segun areas funcionales?

. ¢,Como es el proceso de decisién segun horizonte temporal?

A W DN P

. ¢ Como es el proceso de decisién segun su programacion?

2.6.3. El sistema de gestion eficaz y eficiente.

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

Aun cuando la coordinacién es un objetivo propio del sistema de organizacion y del cultural
y se plasma en la estructura formal de la empresa, cabe resaltar el papel del sistema informativo-
decisional en la coordinacion, orientacion e integracion de las personas. Asi como el liderazgo des-
taca el papel de los directivos en el proceso de integracion de las personas, el sistema de gestiol
representa la forma en la que la empresa como organizacion se dota de procedimientos para logra
la eficiencia del factor humano.

La funcidn de transformacién especifica de este sistema seria por una parte la alineacién de los
objetivos personales con los organizacionales y por otra parte la eficiencia basada en la asuncion de
responsabilidades individuales segin el distinto grado de competencia e interés de cada individuo.

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

2.6.4. El sistema de evaluacién y control.

El objetivo de este sistema es la obtencién de informacién de los resultados logrados, para
evaluar la eficacia y recomenzar el proceso de toma de decisiones. Comprende el conocimiento de
los estandares utilizados para comparar los resultados con las previsiones, los métodos de medicioi
de resultados, el criterio de evaluacion de las desviaciones y los métodos de correccion usuales.
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Podemos distinguir entre el ambito empresarial que se plantea objetivos estratégicos y de efi-
ciencia de la organizacién y el ambito directivo que se plantea como objetivos la eficacia directiva,
una adecuada negociacion, comunicacion y motivacion del equipo y la formacion y desarrollo de
los subordinados dependientes del directivo. Ambitos con objetivos distintos probablemente preci-
sen de procesos de control diferentes.

Las entradas de este sistema serian las acciones desencadenadas por el proceso de toma
decisiones y las salidas son informacién para la hueva toma de decisiones, dotando de realimenta
cion a ambos sistemas. Las variables que componen las cadenas de realimentacion operativas put
den ser fisicas, culturales o subjetivas y distintas para cada area de la empresa.

Hay unos factores clave en este proceso de realimentacién, como son los métodos de medi-
cion de resultados, asi como la frecuencia y motivos con que se realizan las mediciones. Otro puntc
importante es el criterio de evaluacion de la desviacion 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 d
anexo.

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

El sistema de liderazgo y clima define el flujo de informacion orientado a la integracion de
los individuos, la orientacion de sus tareas y relaciones, su motivacion y la satisfaccion de los indi-
viduos que componen el sistema social de la empresa. El Lider crea ambiente.

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

La satisfaccion de los individuos en el trabajo y su motivacién seran resultado de las recom-
pensas sociales y econémicas, del logro u obtencién de poder y del liderazgo que favorezca el desa
rrollo integral de las personas.

Asi pues, el flujo de informacion y su transformacién para la integracion de las personas, la
orientacién de sus tareas y relaciones, su motivacion y la satisfaccién de necesidades puede gener:
cuatro sistemas:

 Sistema de gestion de los recursos humanos: aspectos formales de la relacién individuo-
empresa.
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» Sistema de estilo de direccion: aspectos de orientacion de las tareas y relaciones indivi-
duales para el logro de los objetivos y la integracién de los equipos humanos.

< Sistema de recompensas y motivacion: aspectos de compensacion econémica 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 satisfaccion de las necesidades.

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

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

La regulacion de las relaciones individuo-empresa suelen identificarse como competencia del
departamento de personal; sin embargo, aunque asi sea, la influencia del sistema se extiende a toc
la empresa apoyando las creencias basicas que la empresa tiene acerca de como son las persona
de su capacidad de cambiar y mejorar. Cercano en su relacion con la cultura estan las estrategia
basicas de gestién de personal que se apoyaran en las creencias de la empresa y seran la base p
el analisis de la funcién de liderazgo y clima, el papel de las personas, la comunicacion...

La mision de integracion de los individuos comienza por su reclutamiento y, previo a esto, por
la planificacion de las necesidades de personal y del perfil de miembro buscado; continta con el
disefio, mas o menos claro, de la trayectoria laboral de la persona en la empresa con especial ater
cion a su socializacion y formacion permanente. Un aspecto relevante es la triple componente téc-
nica, social y emocional de la socializacién y del aprendizaje que se reutilizard como pauta para el
cambio o gestion cultural.

La misién de establecer un marco formal para las relaciones individuo-empresa pasa, por una
parte, por el favorecimiento de cierto tipo de relaciones interpersonales: competencia/cooperacion,
autonomia/sumision, lealtad/oportunismo...; por otra parte, por la normalizacién de aspectos como la
negociacion de los convenios, la contratacion, la seguridad e higiene...; y, por ultimo, por la creacion
de un cauce administrativo para los problemas de gestién de néminas, horarios, servicios sociales...

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

Para conocer las conexiones del sistema de gestion de recursos humanos con el resto de la Re
CULTEST de esta empresa, nos preguntamos sobre las variables concretas y codificadas, agrupada
en siete apartados en el subsistema n.° 20 del anexo.
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2.7.2. El sistema de estilo de direccion.

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

Las distintas habilidades directivas asi como el poder y autoridad de los directivos dan lugar
a distintos tipos de liderazgo. Es importante para la gestion cultural conocer el estilo de direcciéon
considerado como normal en cada area. El ambito de influencia de los lideres (técnico, subjetivo o
social) condicionara su capacidad para la gestion cultural.

Para conocer las conexiones del sistema de estilo de direccién 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.° 21 del anexo.

2.7.3. El sistema de recompensas, motivacion y reconocimiento.

Teniendo como objetivo aglutinador la satisfaccion de las necesidades del individuo, su inte-
gracion y socializacién debera 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 interpretacion de la realidad es el identifi-
car qué se considera un premio y qué un castigo, por lo que la clasificacion de éstos no puede se
aprioristica. La utilizacion de premios y castigos es uno de los mecanismos primarios de implanta-
cién de la cultura y por lo tanto la motricidad previsible de este sistema es grande; de ahi la impor-
tancia de detallar concretamente los premios y castigos que se utilizan en la empresa. Los premios
pueden ser intrinsecos, segun contribuyan al desarrollo de la persona, o extrinsecos como la remu
neracion, financiera o no. Los castigos pueden adoptar las mas diversas formas.

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

Para lograr la satisfaccién del individuo es importante encontrar las necesidades que la cultu-
ra considera influyentes en el comportamiento humano. Esto actuara como difusor de las creencias
gue la empresa tiene acerca de las personas y al mismo tiempo sera consecuencia de estas creenci
Asimismo, la influencia de estas necesidades en otras variables del sistema relacionara el aspect
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.° 22 del anexo.

1. ¢Qué se considera premio?
2. ¢ Qué se considera castigo?
3. ¢ Cuales son los criterios de recompensa?

4. ¢Qué influencia tienen los premios y castigos en la motivacion?

2.7.4. El sistema de emociones y clima.

El objetivo de este sistema es la percepcidén de las emociones que estan presentes habitual
mente en la empresa y la comprensién de su influencia en la toma de decisiones. Para liderar efi-
cazmente una organizacion no es suficiente la informacién 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 union de sentimiento y razén. Es preciso aprender a dar nombre a las
emociones presentes en la empresa, experimentarlas con empatia, reflexionar sobre lo que nos dicet
y descubrir las causas que las suscitan. Las emociones son los «facilitadores» dinamicos de nuestr
vida tanto personal como laboral. Los sentimientos equivalen a un sistema interior climatico y la
inteligencia emocional nos ayuda a tomar las oportunas medidas de prevencion.

Tristeza

Futuro

Pasado Felicidad

Como sefiala Francesils: «si entendemos las emociones de otros, seremos capaces de moti-
varlos, de ser directivos eficaces y de trabajar en equipos que funcionan bien. Podremos dar y recibir y
mostrarnos espontaneos cuando el momento lo requiera. La posible agresividad, fruto del miedo y de la
ansiedad, se disolvera a medida que nos aceptemos a nosotros mismos y aceptemos a los otros».
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En el mundo occidental nuestra cultura ha potenciado la razén y degradado la emocion. Sin
embargo, los recientes descubrimientos biolégicos apuntan a la necesidad de integrar la razon y le
emocion si queremos una sociedad mas avanzada y mas sana.

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

Para John A&r hay dos emociones primarias: la felicidad (cuando nuestro cuerpo esta sano,
relajado y satisfecho, lo que no significa que estemos exultantes todo el tiempo) y la ira (cuando
algun estimulo hace que abandonemos nuestra tranquilidad).

Laira sentida aqui 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 mas.

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

Para mantenernos en actitud cooperativa en nuestras relaciones y negociaciones hemos de exprt
sar la ira de Adulto a Adulto. Habitualmente no lo hacemos: no sabemos cOmo expresar que estoy
enfadado con el otro por lo que me ha hecho, o me ha dicho y, en consecuencia, o bien nos callamo
(lo cual genera mas rabia) o bien le chillamos, con lo cual le bloqueamos sus oidos y reducimos las
condiciones para que nos escuche. Al experimentar que no nos escucha, chillamos masy la expresio
inadecuada de la rabia o del enfado se convierte en un ciclo vicioso destructivo. Esto nos produce fus-
tracion, agitacion y podemos llegar a una situacion de agresion o de corte de la relacion.

La alfabetizacién emocional propicia hacer un contrato verbal entre jefes y colaboradores o
entre compafieros de distintos departamentos. Algo asi como: «Yo te diré cuando estoy enfadado
los motivos, y te pido que tu acties de parecida forma, y que nos escuchemos mutuamente». Si n
expresamos nuestros enfados acumulamos mucha energia en los hombros y aparecen tensiones mt
culares, problemas de corazon, dolores de cabeza, etc.

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

Depende de cada uno de nosotros, en tanto que lideres y profesionales, el crear entornos en donc
nosotros y los que nos rodean podamos producir buenos resultados y buenas vibraciones emaocionale:

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

La busqueda de un método para aprovechar las oportunidades que la cultura ofrece para la
direccion de la empresa requiere conocer todos los sistemas de la organizacién y la interrelaciéon que
existe al nivel de variables operativas, para lo cual se ha realizado una clasificacion sistémica.

El andlisis de las interrelaciones entre las variables y de las propiedades del sistema exigen
un diagnostico cultural especifico.

Considerar una organizacion como un sistema permite el conocimiento de caracteristicas como
su grado de apertura al entorno, el equilibrio, la capacidad de adaptacion... fundamentales para la
implantacion de estrategias exitosas y para la direccion cotidiana de la empresa.

2.9. Aplicacion 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 mas espectaculares ejemplos de ascer
so y caida de una organizacién. Es un caso de tal complejidad que no se pudo desenmarafar a tien
po para evitar su colapso.

Fundada en 1980 con la mision de dar un servicio de bajo coste y alta calidad a los viajeros
del Este de los EE.UU., People Express crecié fuertemente en cinco afinsceny?, V2y
v3, hasta llegar a ser la quinta linea aérea del pais. People Express consigeridiainv4
como empresa pionera partiendo de una estimulante cultura articulada por su carismatico fundador
y lider, Don Burr: «La mayoria de las organizaciones creen que los seres humanos en general sor
malos y hay que controlarlos y observarlos. En People Express confiamos en que la gente realizaré
una buena tarea hasta que demuestre definitivamente o contrario».

La linea aérea operativiz0 esta creencia basica en una makituol
y8 gue luego fueron adoptadas por otras empresas, talescemo

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 ddlares en los prime-
ros seis meses de 1986.

Se han expuesto muchas teorias para explicar el crecimiento y colapso de People Express.
Burr y la aerolinea habian llamado la atencion del pablico por sus politicas de ;
orientadas a la gente. Algunos analistas llegaron a la conclusion 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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crético estan refiidos 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 que no compartian la cultura ni la estra-

tegia de People Express.

Algunos ejecutivos y entre ellos el propior®, daban otra explicacion. En 1984, People
Express se top0 por primera vez con una competencia significativa en materia de precios. American
Airlines introduj N N S N E e N E L CERE)  €Sto Supuso una nueva
era en la administracién de cargas. Las aerolineas podian ofrecer un nimero limitado de asientos
precios muy reducidos, mientras seguian transportando pasajeros de negocios a precio normal. Fu
un cambio dréstico en el negocio del transporte aéreo que surgio, en parte, como respuesta al éxits
de lineas aéreas competidoras de bajo coste como People Express.

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

People Express comenzd conin yidos de la
industria. La aerolinea presentaba una combinacidartiescon descuentos y servicios especifi-
cos (por ejemplo, las comidas y la manipulacién del equipaje suponian cargos adicionales). Volar
con People Express en muchas de sus rutas era mas barato que coger un autobus. Esto atrajo tani
clientes nuevos que, en el tercer trimestre de 1982, Burr anuncid: «Ahora somos la mayor aerolinea,
en lo que a despegues se refiere, de cualquier aeropuerto del estado de Nueva York».

En los primeros tiempos los de<People Express, que eran a | EUEEE
ESER . sentian un reforzado por el rapido éxito y la estimulante cultura de la
compaifiia. «Nunca he volado en un avién —escribia un periodista en 1982— cuyo personal demues:
tre tanta »,Como decia Burr: «En People Express, la actitud es tan

importante como la altitud>.

Pero este V4 inicial y esos precios bajos crearon una V3 que comenzo a aten-
tar contra la ¥10de la empresa. LorilBosg, manager de Recursos Humanos,
comentd que tenia dificultades para hallar personal suficiente, pero que adn disponia de tiempo. En
noviembre de 1982

A pesar de esto, la demanda de los vuelos baratos de People Express continuaba creciend:
fuertemente. Muchos de los empleados accionistas estaban amasando una fortuna al alcanzar el pr
cio de sus acciones 22$ cuando en principio cotizaban a=8,5%. los méritos del tra-
bajo duro: «La gente se fatiga mas y sufre mas estrés cuando no tiene mucho que hacer. Lo creo d
verdad y pienso que lo he demostrado... El rumbo puede tener un efecto sensacional. La belleza dt
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la condicion humana esta en la magia de que la gente es capaz cuando existe un rumbo. Cuando n
hay rumbo, no somos capaces de hacer muchosdieso¥?! se volvieron a duplicar en 1984 aun-
gue el beneficio no crecié en la misma proporcion.

LosIERde People Express se quejaban cada vez masdélia v6. Habia
retrasos en la entrega de billetes y vuelos cancelados o con reservas excesivas. El personal de a bort
era cada vez mas hostil y menos eficaz. Al principio los clientes perdonaron estos fallos (hay un
tiempo de V5 desde el descenso de la calidad hasta su repercusion en la pérdida del presti-
gio), pero en 1984 y 1985 mas y mas clientes se pasarf{Sisaeae]- El valoV? declarado
sobre_calidad de servicem los primeros afios dejo de ser operativo.

El precio de las acciones cay0, lo que contribuyé alin més al deterioro de la moral de los
empleados y del servicio. Volar en People Express (Expreso popular) se habia transformado en une
experiencia tan desdichada que se le apodé People Distress (Angustia popular), y los clientes renun:
ciaron a su fidelidad para volar en otras empresas. La variable critica 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 Hataero la capacidad del servi¢l®no lograba seguir el
ritmo del crecimiento de pasajeY8s

Sin embargo, People Express pudo haber sido un éxito duradero. Tenia una singular posicion
servicio-coste que pocos competidores podian alcanzar. Al no poder mantener esa calidad, el pre-
cio se transformd en su Unica ventaja competitiva, lo cual la volvié vulnerable.

La creencia de que habia un «enemigo externo» impidié a los ejecutivos de People Express
ver las contradicciones de sus propias politicas y estrategias. La compafiia introdujo ideas muy inno-
vadoras en sus politicas de recursos humanos, pero también intent6 alcanzar un puesto dominant
en la industria en pocos afios. Ambas metas eran inherentemente contradictorias. Por ejemplo, par:
sostener un crecimiento anual elevago)

Es facil extraviarse en detalles cuando el liderazgo de la complejidad dinamica del sistema es
esencial para un estrategia de éxito. Es preciso identificar las variables que modelan la evolucién de
People Express y su interrelacién 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 andlisis de las causas de la situacion y en las acciones directivas a emprender. En el
texto se han coloreado las variables organizativas mas relevantes y se han subrayado y numera-
do las diez variables sobre las que realizamos un analisis sistémico en las paginas 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 er
que intervienen las diez variables subrayadas.

« |dentificar las variables motrices que marcan el proceso de crecimiento.

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

« ldentificar las variables automotrices que estabilizan el proceso.

En los apartados 3.2 y 3.4, continuamos con el diagnéstico y gestién sistémica de este caso.

PARTE 3. GESTION DEL CONOCIMIENTO SISTEMICO DE LA ORGANIZACION.
DIRECCION CULTURAL ESTRATEGICA

3.0. Introduccion.

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

Hemos de identificar la sensibilidad y motricidad de cada variable significativa, para lo cual
se disefia un proceso de diagnostico que utilizara la metodologia MICMAC, propia del Analisis
Estructural.

Para liderar una organizacion, hemos de apoyarnos en aquellas variables culturales que demues
tren ser mas estables, minimizando asi 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 Direccion Cultural Estratégica no es el cambio de la cultu-
ra sino el aprovechamiento de las interrelaciones entre las variables —Red CULTES- para la imple-
mentacion de la estrategia, el aumento de eficiencia, la mejora de la coordinacién y la calidad de
gestién.
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3.1. Influencias directas entre las variables que componen el sistema empresa. El Andlisis
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 energia, de informacion o de ideas
de modo que nos sirva de guia para gestionar la realidad concreta de la empresa.

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

Una de las ventajas de la aproximacién sistémica para el analisis de la cultura es que se puede
deducir la compleja red de interrelaciones que, a través de variables interpuestas, existe entre cad;
par de variables.

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

El Andlisis Estructural es un método inspirado por los trabajos de andlisis de estructura de los
modelos globales, creados posN y FEDERwWISCH Se trata de un método de inspiracién sistémica.
Tiene en cuenta, global y simultaneamente, todas las relaciones del fenébmeno 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 operacion del Andlisis Estructural comienza por la elaboracién 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 Analisis
Estructural propone la elaboracion de una matriz que permita avanzar en el conocimiento de las rela-
ciones intervariables. Si llamamos N al niUmero total de variables inventariadas, la matriz que comen-
tamos tendra N filas y N columnas, es decir, sera una matriz cuadrada de orden N.

La primera fila de la matriz seran las variables escogidas como relevantes para el funciona-
miento de la empresa, codificadas segun el modelo propuesto, y la primera columna de la matriz serar
estas mismas variables. Se incluyen también las variables que componen el sistema cultural y las exter
nas. A continuacion se procede a rellenar las casillas de la matriz resultante asignando un 1 si existe
intercambio de material, de energia o de informacién entre el par de variables estudiadas. También se
asigna un 1 si el motivo por el cual se realiza alguna actividad, se toma una decision, se reparte el
poder..., es la existencia de un determinado valor o creencia. En caso contrario se asigna un O.
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VAR. 1 VARIABLE 2 VARIABLE 3 VAR. N

1 0
Si existe un flujo directo de mate- Si no se encuen-
ria, energia o informacion de la tra influencia di-
variable 1 a la 2 o bien una creen-recta de la varia-

VARIABLE 1 .

cia, o un valor cultural represen- ble 1 sobre la 3
tado por la variable 1 que motiva
directamente las acciones que se
describen en la variable 2

VAR. 2

VAR. 3

VAR. N

Matriz de interrelacion 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 veran 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 directa:
entre las variables implicadas. Para cada par de variables i-j, es preciso conocer si un cambio o varia
cién en i produce un efecto directo y significativo en j.

La experiencia extraida de la aplicacion practica de esta metodologia al diagnéstico cultural
estratégico revela que, por lo regular, el nimero de variables comprometidas es elevado.

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

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

La diagonal principal de la matriz sera O porque una variable no puede influirse directamen-
te a si misma.
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Como ejemplo diremos que en una empresa auditada, la creencia basica de que las persona
necesitan ser libres, animadas y ayudadas (variable i = 5-3.1.2.13) influia directamente en la orga-
nizacion de los horarios y el tiempo libre (variable j = 22-1.2.3.2) puesto que se podia invocar la
autonomia como argumento para reorganizar los horarios de trabajo o se podia pedir ayuda en le
seguridad de que se recibiria, aunque interfiriese en los horarios de los otros trabajadores. Existe pol
lo tanto una influencia directa de esa creencia sobre la accion concreta por lo que se asigné un «1»
a ese elemento (i, j) de la matriz.

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

En la figura observamos las influencias directas entre 10 variables seleccionadas en el apartado 2.9

FLOTA
2 DEMORA
Ed . 3 recursos-capacidad

i

CAPACIDAD de \
SERVICIO
i

(]} C
3 : A b ALIDAD de
Nego e -::_.—-”/ SERVICIO

&)

VALORES -'l“l".

P!lr?ﬁ;l"‘lnlo DEMORA ™, CALIDAD
Influencias directas en People Express Airlines.
Vi 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
Va4 ... 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.
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3.3. Obtencién de la Red Cultural Estratégica. El método MICMAC.

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

1. En funcién del nimero de relaciones incidentes;
2. En funcién del nimero de relaciones salientes;

3. En funcién de la suma de los dos nimeros anteriores.

La primera clasificacion se obtiene haciendo un recuento, para cada variable cabecera de
columna, del nimero 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 accién de las demas.

La segunda clasificacion tiene en cuenta el nimero 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 demas variables.

La tercera clasificacion se basa en la agregacion de los nimeros 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 ti
rankings de influencias directas, quede relegada alguna variable relevante.

Ejemplo de interrelacion de variables de un sistema.
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En efecto, la variable V10 es importantisima en el sistema, por cuanto representa el puen-
te que hace posible la unién de dos importantes sistemas; y, sin embargo, las clasificaciones de
los procedimientos basados en los efectos directos la habrian marginado a un nivel de irrele-
vancia.

La insuficiencia de las clasificaciones precedentes se supera considerando ademas los efecto:
indirectos que una accién determinada, proyectada hacia una de las variables del sistema, produce
debido a los circuitos de retroaccion, sobre si misma y sobre las demas variables.

El Método MICMAC

Este método, creado por los franceses Wbe&3 y J. DUPERRINbusca la clasificacion de las
variables de un sistema teniendo en cuenta el nimero de los circuitos de realimdatatidack
en los cuales cada variable esté implicada.

Se parte de la idea de que las variables «clave» de la estructura interna de un sistema, las qu
determinan su comportamiento y evolucién, son aquellas que estan comprometidas en el mayor
namero de bucles de retroaccién. La dinamica fundamental del sistema esté producida por aquellas
variables que engendran numerosos flujofedd-backEn la figura, hay un bucle de retroaccién
gue esta formado por las variables V2, V4, V5. En efecto, cualquiera de estas tres variables influye
sobre si misma a través de las otras dos. Asimismo, la variable V2 estd inmersa en varios bucles de
feed-backV2-V4-V5-V2; V2-V4-VV7-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 clasificacion 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 nimero importante de relaciones. Cuanto mas pequefia es la matriz estructura
tanto mas rapida es la convergencia. Y esta convergencia es el medio que permite descubrir las varia
bles méas importantes.

Para un sistema con muchas variables es facil imaginar las ventajas de MICMAC. A cada ele-
vacién de potencia de la matriz, los numeros de la diagonal principal van informando sobre el niime-
ro de bucles que implican a las distintas variables, en tanto que la potencia correspondiente expres:
la longitud de los circuitos.

En el proceso de calculo de las distintas potencias, los bucles de longitud mas corta se juntan
para formar otros de longitud mas larga. Esto conduce a que determinadas variables se cuenten varia
veces en el mismo bucle, lo que redunda en un fortalecimiento de los bucles de realimentacién con
longitudes reducidas, pero que por otra parte son los que suelen tener mayor impronta sobre la dina
mica de los sistemas.
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Si pretendemos cuantificar el efecto de una variable sobre otras u obtener una jerarquizacion
cuantificada de las variables a las que es sensible (recogiendo la influencia por todos los caminos de
incidencia posibles independientemente de su longitud), la informacién mas 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 informacion acerca de en qué cantidad rela-
tiva influye cada variable a la que es sensible. Esta matriz, de mas facil utilizacion para la gestion
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 Unica relacion que aparece entre
por ejemplo, el PRESTIGIO y el NUMERO DE PASAJEROS es una relacion directa que describe
cémo el incremento del PRESTIGIO de la compafiia atrae cada vez a mas PASAJEROS. Si nos limi-
tamos a reflexionar sobre las influencias directas podria parecer que el aumento en los PASAJEROS
transportados no altera el PRESTIGIO de la empresa, sin embargo sabemos que ésta fue una de Iz
causas del fracaso de People. El Diagrama muestra una influencia indirecta entre estas dos varia
bles: el NUMERO 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 compafiia. Asi pues hay
una influencia indirecta entre el NUMERO 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 nimeros que aparecen en la MATRIZ DE SENSIBILIDAD RELATIVA indican por cuan-
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 caracter inestable del PRESTIGIO de la empresa ya que,
salvo que lo estabilicemos (por ejemplo vinculandolo a variables culturales) a medida que
la empresa tenga mas éxito, mas cerca se esta de perder la ventaja competitiva.

* Un 17% de los cambios que experimente el PRESTIGIO se deben a la variacion del tama-
flo de la FLOTA. Aqui aparece una incongruencia entre la cultura y la estrategia. Uno de
los valores dominantes en la empresa como es el CRECIMIENTO impulsa a la Direccién
General a incrementar continuamente la FLOTAY esto deteriora la imagen de la compafia
empeorando su situacion competitiva.

« Un 15% de los cambios que experimente el PRESTIGIO se deben al cambio en el NUMERO
DE PASAJEROS transportados. Asi se demuestra que esta relacion indirecta a la que nos
referiamos es muy significativa aunque no sea obvia. Esta relacion refleja otra contradic-
cion 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 s
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 légico puesto que el PRESTIGIO de la compafiia se debe a la CALIDAD
DEL SERVICIO logrado.

El resto de las variables del sistema no influyen significativamente en el PRESTIGIO. Llama
la atencion 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 compafiia pero no es un valor operativo, en realidad es como si ese valol
no existiera. A la hora de la verdad las decisiones que se toman en People estan influidas por el
VALOR CRECIMIENTO o la creencia de que se debe dominar el mercado.

Este andlisis que hemos realizado para la variable PRESTIGIO se puede pormenorizar varia-
ble a variable y asi prever las consecuencias sobre una variable concreta de las decisiones que afe
tan a otras variables. Se pueden anticipar escenarios de la futura evolucion de la empresa motivado
por cambios en variables externas o internas. Se pueden también planificar cambios coherentes aprc
vechando las relaciones internas en nuestra empresa concreta.

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

A continuacion destacaremos las variables motrices que marcaron el crecimiento de la empre-
say las variables sensibles que se vieron mas afectadas por los cambios de otras variables. Tambié
se identifican las variables canalizadoras y las automotrices que podrian 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); asi el sistema evoluciona cohe-
rentemente por el camino que marcan la estrategia y la cultura de la empresa.

ESTUDIOS FINANCIEROS ntéim. 223 -241 -

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



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

En el caso de People las dos variables mas motrices resultan ser el NUMERO DE PASAJE-
ROS y el tamafio de la FLOTA. Una vez mas aparece como causa del posterior fracaso el rapido
éxito de People. El rapido aumento de la FLOTAy los PASAJEROS provoca cambios enormes en
el resto de las variables, se produciran cambios en la CALIDAD DE SERVICIO, aumentara la DEMO-
RA entre el aumento de los RECURSOS destinados a incrementar la CAPACIDAD DE SERVICIO
y el incremento de calidad.

Esta situacion podria estabilizarse si existiesen valores y estrategias motrices que permitieran
mantener estable la CALIDAD DE SERVICIO respecto a los cambios en el NUMERO DE PASA-
JEROS y el tamafio de la FLOTA, pero el VALOR de la CALIDAD ocupa el altimo lugar en el
ranking de motricidades. Para conseguir que este VALOR sea mas motriz hay que lograr que influ-
ya en mas variables. Si queremos que la influencia del valor se extienda por todo el sistema deberi-
amos establecer una relacion de influencia directa sobre las variables mas motrices. En este cast
concreto el VALOR DE LA CALIDAD deberia tener una influencia significativa a la hora de deci-
dir el incremento de la FLOTAY el incremento en el NUMERO DE PASAJEROS transportados; asi
ademas de limitar el crecimiento de la empresa factores como su capacidad de financiacion, deberi-
an tomarse decisiones como la adquisicion de Frontier Airlines sélo 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. Actian como ejes
de transmisién de los cambios. Recogen la influencia de los cambios en muchas variables por su carac
ter sensible y la transmiten a muchas variables dado su caracter motriz. Actuando sobre éstas difundi
mos los cambios rapidamente en la empresa haciendo mas eficiente el liderazgo de la empresa.

Podemos detectar dos variables que destacan por su capacidad canalizadora: el NUMERO DE
PASAJEROS y la CALIDAD DE SERVICIO. Las medidas que afecten a estas variables seran mas
eficientes. Se ha hablado de la conveniencia de hacer més motriz el VALOR DE LA CALIDAD en
la empresa; el modo mas eficiente de conseguirlo es vinculandolo al NUMERO DE PASAJEROS
tal y como comentamos:
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Influencias directas en People Express Airlines.

CLASIFICACION 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 evolucion de la empresa.

Clasificacion de las variables en People Express.
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« Las variables inerciales son poco sensibles y muy motrices. Definen el caracter de la empre-
sa porque experimentan pocos cambios e influyen decisivamente en toda la empresa. Dado
el papel que representan deberian ser variables estratégicas o culturales. En el caso de Peop
vemos que ninguna variable tiene un claro caracter 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 afectaran 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 evolucion de la
empresa son las relacionadas con los RECURSOS DESTINADOS ALA 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 au
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 hubier.
permitido liderar la empresa tomando medidas antes de que la dindmica de los cambios
hiciera imposible el control del destino de People.

» Las variables canalizadoras son Utiles para transmitir cambios eficientemente. Por otra parte,
estas variables estdn muy entrelazadas con otras en la Red Cultural Estratégica por lo que
los cambios que se planeen introducir deben ser muy coherentes entre si y con la estructu-
ra interna del sistema. En el caso de People las variables canalizadoras mas marcadas so
la CALIDAD DE SERVICIO y el NUMERO DE PASAJEROS. Las dos variables deben
gestionarse de modo coherente, en caso contrario aquella variable a la que demos mas impor:
tancia marcarda la evolucion 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 opt6
por aumentar el nimero de pasajeros lo que esta ligado al valor del CRECIMIENTO y no
ala CALIDAD. Este aumento del nUmero de pasajeros provoca un efecto tremendo y acaba
por reorganizar todas las variables para hacerlas coherentes con este crecimiento.

 Las variables autdnomas 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 sistem;
técnico, pero en People no es asi. El andlisis revela que los VALORES SOBRE CALIDAD
son una variable autbnoma, esto quiere decir que se puede suprimir el valor sin que la empre-
sa lo note en el resto de las variables. Aqui se revela de modo dramatico que en realidad el
VALOR CALIDAD no existia 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 interprets
las interdependencias de las variables organizativas y las aproveche para marcar un claro rumbo estr:
tégico, apoyado por variables culturales que sean inerciales y estabilicen el crecimiento de la empresa
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En este caso didactico hemos considerado diez variables; en la auditoria 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 especificos de su org:
nizacion.

3.5. Procedimientos para el Liderazgo Cultural Estratégico.

En cada organizacion se ha de proceder a un Liderazgo Cultural Estratégico especifico, seguin
el contenido de sus variables organizativas y el analisis de sus relaciones.

Hay cinco procedimientos de Direccion Cultural Estratégica.

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

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

3. El proceso de socializacién. En su funcion de introyeccion de valores mediante la forma-
cion y la supervision y, en su funcion de extension de la cultura, mediante la introduccién
de sujetos que responden a los nuevos canones culturales (virus), mediante traslados, des
pidos, reclutamiento, jubilacién, segregacion...

4. Los mecanismos primarios de implantacion de la cultura,apenSdentifica con lo aten-
dido por los jefes, las reacciones de los lideres ante las crisis, la planificacion y formacion
y el sistema de recompensas.

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

Recordamos al lector la fuerza de lo positivo que en las organizaciones lleva a cultivar,
ensefiar, curar, fabricar, hacer justicia, ayudar... y cémo 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 autodestruccién en que estan involucrados. Hablamos enton-
ces de necesidad de una intervencién virtuosa para desarmar los circulos viciosos de la
organizacion.

Jorge R. EKIN

«La doble moral de las organizaciones»
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ANEXO

DESPLIEGUE DE VARIABLES ORGANIZATIVAS DE LA © <)

: - P
RED CULTURAL ESTRATEGICA ( l.::._\
s ™
DESPLIEGUE DE VARIABLES DEL SISTEMA DE FACTORES EXTERNOS
L )
(. - . S ] - ™
£Qué variables organizativas de este sistema son significativas en esta empresa?
¢ Cudles de ellas estin cambiando actuzlmente?
{Cudles conviene cambiar para mejorar los resultados de la empresa?
¢ Tienen relacifn directa con otras variables relevantes de la Red Cultural Estratégica?
En gué variables nos superan los mejores competidores del sector?
1NUCLEC COMPETITIVG [T1CLENTES 1.1.1FABILIDAR DEL PRODUCTO
1.1.2.CALIDAD DEL PRODUCTO
11 ARELACION PREGIO-BATISFACCION
144 SENSIBLIDAD
115 APLICACIONES DEL PRODUCTO
1.1 8.5ERVICIOS
1.1.7.PODER NEGOCIADOR
12 COMPETIRORES 1.2 1 RIVALIDAD
| 1.2.2BARRERAG A LA SALIDA
1.3 PRODUCTOS SUSTITUTIVOS
| 14 COMPETIDORES POTENCIALES 14,1.BARRERAS A LAENTRADA
| 1.5 PROVEEDORES 1.5.1.PODER NEGOCIADOR
2 ASREGULACIONES ESTATALES Y LADPINION
PUBLICA
3ACCIONISTAS
§ ENTORNO TECNOLOGICO
5 CULTURA ENVOLVENTE E1.CULTURA CEL PATS Y
52 GULTURA DEL SECTOR
6OTROS FACTORES AMBIENTALES 1 ENTORND ECONOMGD \
8.2 ENTORNO SOGIAL
| BIENTORNO POLITICO [
| 84.ENTORNO LEGAL
| &5ENTORNO ETICO Y RELIGIOG0
\ (PO
_/
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DESPLIEGUE DE VARIABLES ORGANIZATIVAS DE LA 2
RED CULTURAL ESTRATEGICA

DESPLIEGUE DE VARIABLES DEL SISTEMA ESTRATEGICO DE
POLITICA/FILOSOFIA

3 BUSION METAS Y ORIENTACION
08 BUSCADCY PREFERENTEMENTE

4 CREACION DE LA ENPRISA

B HBTORLA DE LA EMPREERA (YISTA
DESOE HOYY

8 TERDONES Y FINANCIACION

T EXFARBONTR Y DWVERBIFICACION

8 ACTITLD ANTE CRINS Y PRAOODOS
CHES

\

C-,Qué variables organizativas de este sistema son significativas en esta empresa?
2Cuiles de ellas estin cambiando actuaimente?
¢ Cuiiles conviene cambiar para meforar les resultados de la empresa?

ZTienen relacién directa con ofras variables relevantes de la Red Cultural Estratégica?
+En qué variables nos superan los mejores competidores del sector?

1 PRODUCCIONES HI TORICAS OUE MARCAN LA FROBOFLS

21 EFTRATESAS PREFERIDAS

14 CRECRUENTO
35 GUPERVIVENCIA

18 BN SOCIAL

31 OTROS

41 MOTNDS

42 SEUADTN

51 ENTORNO

44

45 VENTAMA COMPETTIVAIDEA ORIGIMAL)

44 DAIONES

55 CAWSION DE ESTRATEGA

84 CAMMNOS DE LA CLPULA TIRECTIVA
87 BIMESTROS

34 £XITOR

2§ HECHDT EMCTHVOS

510 OTROS

1 METODOE EVAL PROYECTOS

52 INDICE DI RIESIO PERMITION

03 REPARTO Y AISSRACION DE RECURBUE

4 ORGEN DE |08 FOMDOS

11 EXPANTIONE VOVERSIICACION

7.2 WTEGRACIONES

34 ACTNLIDES DEL STAFF
23 ACTITGDES DE L D S
8. OTROS

UL

21 INTEGRACON VERTICAL
2123 MTEGAACION HORLZONTAL
113 CFERENCACION

2t 4 DIVERBIFICACION

218 BEGMENTACION

431 1:D

0312 BALARIOE
133 DVIDENDOR
014 MACATIZACIN
&2 5 REQ CULTURAL
534 INPORMACION

437 DTROE

84 1 GRADC ENDEUDAMERTO

B4 CAPITAL B4 11 ACCONES
1422 FAMLIAR
8423 COOPERATIVA
8424 OTROR

243 QTROS

714 OTROS

T2 1 VERTICAL

7232 HORIONTAL
723 ADCARBICIONER
T24 OTROS

j
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DESPLIEGUE DE VARIABLES ORGANIZATIVAS DE LA
RED CULTURAL ESTRATEGICA

DESPLIEGUE DE VARIABLES DEL SISTEMA DE RELACIONES EXTERNAS

—
;,gué variables organizativas de este sistema son significativas en esta empresa?
:Cudles de ellas estan cambiando actuglmente?
¢Cuidles conviene cambiar para mejorar los resultados de la empresa?
iTienen reiacion directa con otras variables relevantes de In Red Cultural Estratégica?
.En gqué variables nos superan los mejores competidores del sector?

1 CLENTER 11 TIM DF CLIENTES 111 MU
Al
1§ 4 MEDEA YOLUMEE DE CORFLAS MW CLINTE
11 MDLE SEOOCIADR
1) M IFIDINLL INTR
14 DIVERSIFCACIOH DE CLIINTER Y MIBMCADOS
13 MARKETIMG WX
18 NELEGAL § W 'R LAJEIIN TRORALJON VERTICAL HALTA NLANTR
17 ASEFTEMCTA AL € 171 PORMATE M EOKMAL KON
172 ANNTEM (A TIRHE A
173 AMISTE BN ORCANTZALE A B TION
174 WIT
173 P rae s
178 DOCTMENTAI N
177 LA DE FNTRIGA
18 UALIDAD DE X YICWD
1o NN RMACY S WRkE KL CLIBNTE
310 ENOIMROENFTIAL [ L SENVICK) A LOS CLIENTRE
111 PERBOMALIZACK  DEL XY KTy
117 SEMUMTECIAL NN VERTICAL HALIA ADELANTRRBLACIOHES THOMNCRAT AR
T TiFe: DR FROVIETCRE 111 P
- (L 112 MAVORIFTAR
115 MBAMRISTAY
214 MEFTHA VOLLUMEN DE LTMIRAL MO,
FROSYERDOM
22 ORI MM OLCTTA L M
1 CYPCEPTI [ P s EFTOR
34 DIVERBFN AL T D PROYEEDIRER
79 DELACIONERMLANGUT TAD RN TIORACTON YRR AL HAUTA ATRAS
1 ASPSTENNCTA AL FROVERTOR 26 1 PUIRMLAL W TN HLMAL TN
262 ABKTESCIA TRINICA
26 ) ASKTEMCTA 3 ORGANIZACIOMCGINTI N
Ihd INFTLINE
183 FRISTAMS
246 DOCTMENT ACION
167 MLAZO DEINIREA
2T CALBAD PTAL
1% PORRWAL TN SUBRY KL
T FMERSIEINAT D81, 529 XK RECTIINO M5 LS MOV TITORES
290 JIATEMA AT TN TIME  OTROS DB Bl VERTICAL HACTA ATRAS
Y RELACEMES BN A PUIATICAS (TN LOE PROVEEDUKES
§ R AN 1 COTPERALION 11 I FROYRCTUS CTRMLNER
TTHLA 312 MAODUCTOR CDBLNEE
P2l 711 SERYRI0S LTRANES
P14 MSTEMAT DE DICTIINUCIOM LIS
19 ANEAS LaDevshfi™ER
316 UTRAR AREAS ( LM Wil
317 KANT Y ENTURR
¥ i 8 CLIENTES Y& PRy FDORLES | 0Nl
19 (TRAR AREAS NES
1] UUMTETENCIA 31l BTN
321 PNFROIATTUR
J11 LM EARY IO
114 M ESTIAS DE DETRESUCIUN
323 EnLaD
118 BN OTRAY ARRAS
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327 EN CLIENTEE
3 28 B FROVELDORES
319 EXUTRAS ARBAS

13 TRANSPERENCLA DE INFUBUMACION Y SXNOW HOW
34 CONGCRMIENTO P INFORMACINN SOBAE I, S5CTOR

15 FODER RELATIVU 15§ PORFATENTER EXCLIIVAS

15 2 POR CLOTA, DB MERCALN)

353 POR ALIANLAS

334 POR WD

353 FOR UTROR FAUTURER
14 FILIALBMMIANQUE TASFUSIONTS

371 FOR PLNCIONES (QUE NBCESIDADAS
}F CHOTERIO DE DEFTNICION DEL ERCTOR -

RATISFACT
173 POR TBCNOLOGIA VM0 LAT LATIXFACTS
173 POR CLIENTRE (A QUIEN RATITACE)

FROYECTOS (CTMUNES

PRODLCIOS CORUNER

SERN K08 (7 IINER

KISTEMAS [m-r.«mnnnmmu

4 AFLACION CON 4! COOPERACION

T MANT VENTUEE
(W m‘-"l(’ﬂ‘ '\FH’-‘HE‘HM"M"
¥ DATRAR ANEAS OV L]

43 COMPTLTENCIA

ARLARsLEL BRahikdhdbb

B b ba SR R e b
W e bl —

41 TRANRIETRENCIA DE INFORMACION Y KNOW |0
A4 CONOCTMENTU E INFORMAUTON SORNE SL S5UTUR
43 PODER RELATIVOD FATENTES EXCLUSIVAS
CLNOT A DE MERCADU
AL

an
UTROS FACTUNER

3 PRICRND
TNGTTTR N 37 DNNTITUCTONED RILITCAY

L)
5% UNIVERSIDAD
? GTRAS
# PRINTERA § L {ONCEPTO DI PRONTRRA KXTERNA
ETRRNA &7 CRITERK) DE NCLUEION &21 POR

LA7OE PAMILIARES
#22 POR UBNCACION DI LUQAR DE TRABAX Y
 SENARQRACA

AR
421 POR CUMPAKTIR HISTURLA
418 UTROS

&3 NCLIMEN DE FROVEEDORBRCLENTIUCOMPETENCIA DENTRO DS LA

PRONTERA
&4 PERMEANILIDAD
K &3 BSTASIIDAD /
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DESPLIEGUE DE VARIABLES ORGANIZATIVAS DE LA
RED CULTURAL ESTRATEGICA

DESPLIEGUE DE VARIABLES DEL SISTEMA DE PLANIFICACION

1 PREDICCION 1 1. POR VARIABLE WAZ BIGHIFICATIVA

12 SEGUH PERSPECTIVA TEMPORAL

1 IBEGUN NUMERO DE ALTERNATIVAS

14 SEGUN METODO DE PRONOITICO

21PN
\ESTABLECARENTO DE
ORETIVOR)

21 SEGUN AMBITO Y FUNCICH

22PERIPECTIVA TEMPORAL

2 IPERSPECTIVA COMPETITI/A

IPOLMICAS 31 BOBRE LA PREDICTION

12 808RE LOS CRIETHVOS

;,?ué variables organizativas de este sistema son significativas en csia empresa?
; Cunles de ¢llas estiin cambiando actualimente?

;Cuiles conviene camblar pars mejorar los resultados de la em
; Tienen relacion directa con otras variables relevantes de fa R
;En qué variables nos superan los mejores competidores del sector?

j

resa’
Culturs! Estratégica?

11 1 SEGUN MERCADO

11 2 SEGUN COMPETENGIA
11 LEEGLN GLENTES

11 4 SEGUN PUNTDA FUERTEY
115 SEGUN PUNTOS DEBILES

12 VINACTG

12 2REACTNVG

12 IPROACTIVO

12 AFUTURO PERFECTO {DAVIS)

11 1 RIGIDA

VI 2FLEXBLE

14 1 PRONOSTICO DE VENTAS 1.4 1 1 JURADC DE OPHNION

14 12 OPINIOH DE LA FUERZA DE
VENTAS

14 1 3EXPECTATIVA DE (D3 LBUARIOS
141 4NETODOS ESTADISTICON

14 13 METODGS DEDUCTIVOS

14 1 TECHICA DELPH

1 4 JEXPLORACION PROSPECTIVA
14 A ESTABLECRNENTO DE
ESCENARIDS

14 41 EXPLORATOROS

144 LANTICPATINOS

14 43 WMPACTOR CRUZADOS
4.4 4 MULTICRITERIOS

14 4 5.DNAMCA DE SISTEMAS
144 $AHALISS ESTRUCTURAL

711 PLAN CORPORATIVG!
217 PLAN DE DIVIBION

213 PLAN DE FUNCION
214 PLAN DE AREA
21.5PLAN DE UNIDAD OPERATIVA

121 LARGO PLAZD
21 I WEDID PLATT
12 CORTO PLAZO

20 1 PLAN CONYENCIONAL
232 PLAN ESTRATEGICO

311 COMUMICACION
312 CONBENSO

31 ) CONGRUENCH
11 4 COORDIMACION

121 CCMURICAZION
122 COMBERID
123 CONGRUENCIA =g
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- 7 3.24 COORDINACION A
3.3.50BRE LOS PROGRAMAS 3.3.1.COMUNICAGION
3.3.2.CONSENSO
3.3.3 CONGRUENCIA
33.4GDORDINACION
4 PROGRAMAS 4.1.PREVISTOS
4.2ALTERNATIVOS
4,3.TOMA DE DECISION
5.PROCEDIMENTOS
6. PRESUPUESTO 6.1.POR UNIDAD DE BENEFICIO 6.1.1.SEGUN CONCEPTO 6.1.1.1.INGRESOS
8112008708

8.1.1.3.RESULTADOS

6.1.2.5EGUN APLICACION TEMPORAL  B.1.2.1.ANUAL
8.1.2.2MENSUAL
6.1.23.0TROS

6.2POR DEPARTAMEKTOS B6,2.1.5EGUN CONCEFTO 8.2.1.1.INGRESCS
£.21.2.C05T0S
6.2.1.3.RESULTADOS

5.2.2.5EGUN APLICACICN TEMPORAL  6.2.2.1.ANUAL
6.2.2.2 MENSUAL
6.2.2.3.0TROS

6.3.POR AREAS 8.3.1.5EGLA CONCEPTO 6.3.1.1.INGRESOS
B,3.1.2.008T08
6.3.1.3RESULTADOS

£.3.2.5EGUN APLICACION TEMPORAL  6.3.2.1.ANUAL
6.3,2.2MENSUAL
6.3.2.30TRCS

6.4,POR FUNCIONES 6.4.1.5EGUN CONGEPTO 6.4.1.1.INGRESOZ
£.4.1.2.COSTOS
0.4.1.3 RESULTADOS

6.4.25EGUN APLICACION TEMPORAL  BA.21ANUAL
B.4.2.2 MENSUAL
6.4.2.3.0TROS
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DESPLIEGUE DE VARIABLES ORGANIZATIVAS DE LA =)
RED CULTURAL ESTRATEGICA. (SN

i DESPLIEGUE DE VARIABLES DEL SISTEMA DE CREENCIAS BASICAS J

f’
;,8ué variables organizativas de este sistemna son significativas en esta empresa? W
¢Cuiles de ellas estin cambiando actualmente?

£ Cuiles conviene cambiar para mejovar los resultados de Ia empresa?

zTienen relacion directa con otras variables relevantes de ia Red Cultural Estratégica?

:En qué variables nos superan ios mejores competidores del sector?

1. RELACION DE LA 1.1, IDENTIDAD BASICA ¥ PAPEL  1.1.5. QUIENES SOMOS 11.1.1. TIPO DE PRODUCTO

EMPRESA CON SU 1.1.1.2. TIPO DE SERVICIO

ENTORNC 11.1.3. TIPO DE MERCADO
1114 TIPO DE CLENTE
1.1.1.5 OTROS

1.1.2. MISION CENTRAL
1.1.3 RAZON DE SER

1.2ENTORNOS ADECUADOS. 1.2.1. ECONOMICD

{DONDE ESTAN LAS AMENAZAS  1.2.2. POUITICO

¥ OPORTUNIDADES) 113 TECROLOGICO
1.24 SOCIOCINTURAL
1.25 CTROS

1.3 POSICION FRENTE AESOS 131 DOMNANTE Y DE CONTROL
ENTORNGS 1.3 2 EH ARMONIA CON EL ENTORKO. SIMBIOTICA
1.3.3 DOMINADO POR EL ENTORNO. SOME TIMENTODEFENSA

L NATURALEZA DE LA
REALIDAD Y LAVERDAD. | 21 REALIDAD FISICA, SOCIL 2.1 1 QUE CORRESPONDE AL 21 1.1 VERFICACION CON DATOS OBJETVOS

FUNDAMENTODELAS | Y/0 SUBJETIVA DOMIO DE LA REALIDAD 2142 CUESTIONES DE HECHO
DECISIONES FISICA
212 QUECORRESPONDEAL 5 ;}.;Aﬁgmn%u&o&%ogﬂsenso
DOMNIO DE LA REALIDAD 2.2 CUESTIONE
et 21 2.9, VERFICACION POR LA COSTUMBRE
24 24, VERFICACION POR DOGHAS
2125 VERFICACION POR PRNCIPIOS

2.1.3.1. VERIFICACION POR EXPERENCIA

213 QUECORRESPONDEAL ook
mmmwf"“m‘“ 2132 CUESTIONES DE DPINION PERSONAL

21 3.2 CUESTIONES DE ENFOCULIE PERSONAL
2134 CUESTIONES DE GUSTO

22 CRITERIOS VERIFICATWDS 221 VERIFICACION POR TRADICION
2.2 2. VERF ICACION POR RELIGIONDICGIMA MORAL
2.2.3, VERFICAGION POR REVELACION Di HOMBRES SABIOSIAUTORIDADES
2.2.4. YERIFICACION POR PROCEDRAENTO RACIONALAEGAL
225 VERFICACION POR CONFLICTOMDEBATE ABIERTO
228 VERFCACION POR ENSAYO Y ERRORAD QUE FUNCIONA
227 VERFICACION POR EXAMEN CENTFICO
1i8 OTROS

23 NATURALEZADEL TEMPO 231 DIRECCIONDELENFOQUE 23 1.1. ORIENTACION HACIA EL PASADO
1312 ORIENTACION HACIA EL PRESENTE
2313 ORENTACION HACI EL FUTURO

232 CONCEPTOBASICO 21721 LINEALMONOCROMCO
14.2.2 POLICRONICO
2323 CicLco
L 21.3. DIMENSION DE LAS UNIDADES TEMPORALE S/DURACION DE LOS CICLOS
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rd 24 NATURALEZA DEL ESPACIO 24,1, DISPONIBILIDAD 24.1.1 LIMTADAMENTE DISPONBLE ™

2421, COMO SIBOLO DE JERARGUAA Y PODER
z&mgmw‘\mm 2422 COMO SIMEOLO DE LAS RELACIONES
ENTRE IGUALES
2423, COMO PARCELA PROPWSENTIDO DE LA
PROPIEDAD
2474 COMO PROTECGION DE LA PRIVACIDAD
243 NORMASDEDISTANGIA 2431, DISTANCIA CORRECTA PARA LAS
RELACIONES JERAROUICAS
FORMALESANFORMALES
2412 tHSTANCIA CORRECTA PARA LAS
RELACIONES INTMASIAESTOSAS
2413, DISTANCIA CORRECTA PARA LAS
RELACIONES ENTRE IGUALES

REUNIONE B/RELACIONES CON

3 MATURALEZA DEL 11 NATURALEZA HUMANA 11,1, LOS HUMANGS 50N 3.1.1.1. PEREZOSOBOCIOS08

GENERD HUMANC FUNDAMENTAL FUNDAMENTALVENTE MALOS.  3.1.1.2 CONTRARIOS A LA EMPRESA

(SUPUESTOS Ta X} 31.0.3. EGOISTAS
3.1.1.4, TRABAJAN POR
DINERORECONOCIENTU JERARQUICO
3.1.1.5. DEPENDEN EN FORMA NATURAL DE LOS
JEFES
3.1.1.8. NECESITAN SER GUIADOS Y ENSEADOS
111.7. 8E PREOCUPAN FUNDAMENTALMENTE
DE SUS NTERESES MVEDITOSWMATERIALES
3115, LES MPORTA POCO SER TRATADOS CON

AMABLIDAD
3.1.4.9. EL TRABAJO ESTA DISOCIADO DEL OCIO
3.1.1,10. 3E RESISTEN DE FORMA NATURAL AL

CAMBIO
3.1 4.1, NECESITAN SER
11112 0TRGS

1.4.2. LOS HUMANOS SON 1121 TRABAJADORES
FUNDAMENTALMENTE BUENOS.  31.2.2 CONSTANTES
[SUPUESTOS T Y) 3.1.2. GENEROECS
2.1.24, FAVORABLES A LAEMPRESA
3125 ACTNVOS
3.1.20, TRABAJAN BUSCANDO MUICHOS TIPGS
DE BATIGFAGCIONES
31.2.7 ASPIRAN A LA

ABLIIAD

3.1 2.8 PUEDEN ORGANIZAR Y ME JORAR SU8
PROPIOS KETODOS DE TRABAID

3,128, NECESITAN AUTODIRIGISE

34.2.10. TENEN UN RESPETO INTRINSECC POR
BUS PROPIOS COMPAEROS

31211 8E WTEGRAN DE UNA FORMA NATURAL
TRABAJO Y OCI0 SON NSEPARARLEB

31212 EVITAN LARUTINA Y BUSCAN NUEVAS
EXPEREENCIAS. $ON CREATVOS

3.1.2.13 NECESITAN BER LIBRES, AMWADOS Y

AYUDADOS
31214, OTROS

11.3 LOS HOMAROS 30N 11.3.). NDEFNIDOS
3.1.3.2 VARIABLES
3.£.3.3 CAPACES DE SER BUENGS O MALCS

3.2 MUTABLIDAD 121, LOS HUMANOS SE DFERENCIAN DESDE SU NACIMIERTO. INMUTABLIDAD
k\_ 127 LOSHUMANOS ESTAN EN CONSTANTE DESARROLLD MUTASS DAD
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(A NATURMLEZADELA 411 ACTNA £1.1.1. ORIENTACION HAGIA EL HACER i
ACTVIEAD HUMANA 41.1.2. ACTUAR PARA REBOLVER PROBLEMAS
POSICION DE LOS 4113, LOS HUMANOS ESTAN POR ENCIMA DE LA NATURALEZA
HUMANDS FRENTE AL
ENTORNO 412 REACTIVA 41.2.1. DRIENTACICON A LA ADAPTACION
4122 ACEPTAR EL DESTING
4121 LOS HUMANDS ESTAN SUBORDINADOS A LA NATURALEZA
41,3, ARMONIOSA 41,31, ORIENTACION HACIA EL SER EN TRANSFORMACION
£1.32. DESARRDLLO DE 1,05 TALENTOS PROFICS! PERFECCIONAMENTO
4.132.L05 HUMANOB ESTAN EN LA NATURALEZA
5 NATURALEZA DE LAS .
HELACIONES HUMANAS 5.1 BASE DE LASRELACIONES 511, LINEALIDAD 5,11.1. TRADICION
MANE JO DEL HUMANAS 51,12 JERAROUR
PODERCONTROUBNTIM 5.1.1.3 FAMILA
DADMFECTO
£1.2 COLATERALIDAD 5.12.1, COOPERACION GRUPAL
5.1.22 CONSENSO DE GRUPO
5,1.2.3. BIENESTAR DEL GRUPO
51,3, INDIVIDUALIDAD 5131, COMPETENCIA
£1.32 DERECHOS NDIMDUALES
£.1.1.3. BENESTAR NOVIDUAL
5.2 BASE OF LASRELACIONES  5.2.1. AUTOCRACI,
5.22. PATERNALISMO
CRITERIK) DE 5,23, CONSULTIVA
DISTRBUCION DEL 524, PARTICIPACION
PODER/RESOLUCION DE 525 DELEGACION
CONFLICTOS 5.24. COLEGUCION
£27.0TROS
% =
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DESPLIEGE DE VARIABLES ORGANIZATIVAS DE LA
RED CULTURAL ESTRATEGICA

< )
S
P P
=<

o

J

.
&

ACCESIBILIDAD, 154

ACCESO INFORMACION, 481
ACCIOISTAS, 284

ACTIVIDADES SOCIALES Y CULTURALES,
ara

ALEGRIA

ALINEACION ACTIVOS ESTRATEGIA, 401
ALINEACION PROVEEDORES ESTRATEGIA,
4C1

ALINEACION, 4A1, 482

AMISTAD

AMOR

APOYO, 1B

APRENDIZAJE CONTINUO, 182, 387, 504
ASERTIVIDAD

ASISTENC!A A CONFERENCIAS, 302
AUTODISCIPLINA

AUTONOMIA E INICIATIVA

AYUDA PARA LA MEJORA, 3C3

BELLEZA BUSQUEDA

SENCHMARKING, 2A8

BONDAD

CALIDAD

CAPACIDADES DEL PERSONAL, 38
CLARIFICAR, 1A%

CLIENTES, 1D2

COMDDIDAD

COMPENETRACION

COMPETENCILA, 247

COMPLACER

COMPLETAR

COMPRENSION DE NECESIDADES, 1G4
COMPROMISD, 1A

COMUNICACION INTERNA, 2C1, 2C2, 3E4,
5E3

COMUNIDAD, 2A3

CONDICIONES DE TRABAJO, 3 AS
CONFLANZA

CONFLICTO

CONGRUENCIA

CONSENSO, 5E1

CONSTANCIA

|| CONTROL INVENTARIO. 4C4

;,8ué valores de este sistema son significativos en esta empresa?
ndles de ellos estaAn cambiando actualmente?

{Cuiiles conviene cambisr para mejorar los resultados de la empresa?

¢ Tienen relncion directa can otras variables relevantes de la Red Cultural Estratégica?
<En qué valores nos superan los mejores competidores del sector?

COOPERACION

CREATIVIDAD

CRECIMIENTC PERSONAL
CRITICA

DECISION

DELEGACION, 3D4
DEMOCRACIA

DINERO

DISCIPLINA

DISCRIMINACION

DISERO, 8AZ

DIVERSION

ECOLOGIA

ECONOMLA

EFICACIA

EFICIENCIA

EJEMPLO, 1A2

EMPOWERMENT, 302
ENCUESTA PERSONAS, 382
ENTREGA, 6A2

EQUIDAD, 204

EQUIPD, 101

ESFUERZO, 1D

ESTABILIDAD

ESTATUS

ETICA

EVALUACION, 1B4, 5A3, 3€3, 2C5
EXCELENCIA

EXITO

EXPERIENCIA38S

FAMILIA

FIDELIDAD

FIDELIDAD GLIENTE, 8A4
FORMACION Y DESARROLLO
PROFESIONAL, 54, TAZ, TAS, 7A4, 1A3, 352,
383

FORMACION, 1A2, 182
FORTALEZA

GENEROSIDAD

HABILIDADES DE TRABAJO EN EQUIPO, 388
HONESTIDAD

HUMOR

IMAGEN, Ba1

INDICADORES, 285, 4a3, 5b2, 5h3, 8b2, b4 j
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DESPLIEGE DE VARIABLES ORGANIZATIVAS DE LA
RED CULTURAL ESTRATEGICA <,

-~
DESPLIEGUE DE VARIABLES DEL SISTEMA DE PRODUCCIONES
L CULTURALES
A )
égué variables organizativas de este sistema son significativas en esta empresa?
{Cuiies de ellas estéin cambiando actualmente?
iCuiles conviene cambiar para mejorar los resultados dela emsresa? 2
“Tienen relacién directa con otras variables relevantes de ia Red Cultural Estratégica?
;En qué variables nos superan los mejores competidores del sector?
1 LENGUAJE
1.1 TERMINOS ESPECIFICOS DEL SISTEMA CULTURAL
1.2 CATEGORIAS
1.3 AMBITO DE
NPLICACION 13.LFISICO
1.3.2SUBIETIVG
133.50CIAL
133.1 SOBRE ADAPTACION
EXTERNA
1 33 2S08RE INTEGRACION
INTERNA
1133 SOBRE CONFLYCTOS
3 NORMATIVA
3 LESTATUTOS
3 LNORMAS
3.2.1.DE LENGUAIE
322 DE DECOROQ PUBLICO
3 2.3 DE COMPORT. INTERPERSONAL
3724 DE TAREAS DE PREPARACTON
325, ACION Y FORMATO
32 b INSTRUCCHONES EXPLICITAS
33 TABUES
4 SIMBOLOS
4 1 RITOS
41. AS
4 1.2 ACTIVIDADES DEL COMITE DE EMPRESA
411 PUBLICIDAD DEIL SISTEMA DE RECOMPENSAS
4 14 TOMA DE RESPONSABILIDADES
4 15 INTERCAMBEIQ DB INFORMACION
4 16 ANLINCIO DE CAMBICS
417 SOCIALES
418 DE TRABAID
4 L9 ADMINISTRATIVOS
41,10 DE RECONOCTM
4 1.11. GERENCIALES
4 1,12 DE INICIACION
. H 3 DE DBGRADACION
4115 DE RENOVACION
4 116 DE REDUCCION DE CONFLICTO
4 1.17.DB INTEGRACION
4 ZANECDOTAS MITO
S ¥ LEYENDAS 42 | RELATIVAS A LOS DIRECTIVOS
422 SORRE ASUNTOS IMPORTANTES DE LA EMPRESA
43 LOGOTIPOS
5 SIGNOS
5.1 EXTERNOS
S.1 | RESPUESTA TELEPONICA
5 1.2 RECEPCION DE
NO MIEMBROS 5111 VISITANYES
5122 ASPIRANTES
$ 1 2.3 PROVEEDGRES
g ; %; OTROS
. i -
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a 5.1 3. COMUNICACION EXTERNA X
5.1 4 ESTILODEL
ms?kNCATEC.) CON 5.1.4.1.5BCRETARIAS
mﬂml IOR 5.14.2.CAJERCS
5.1.4.1.VENDEDORES
5.1.4.4RBCEPCIONISTAS
5.1.4.50TROS
e i
5.2.L.VESTIMENTA
5 2.2.TIPOS DE RELACION
él IRESTAURANT
5.3.ESPACIO
5.2.1.CIRCULACION EN LOS LOCALES
.'REJ.ARQUI'I‘ECNFR
$33.AC0ONDICIONA
-MIENTO 5.33.1. DISPOSICION
5.33.2MATERIAL
$333MOBILIARIO
534 COLORES
5.4.TIEMFO
5.4.1.REPARTQ INDIVIDUAL O
HORARIOS Y ES RELACIONADAS
543 RELACION TIEMPO ADD
SENDOCUL X
6.2CURSOS VESTIBULARES
7.HEROES
E. TRANSMISORES INFORMALES
& 1L.NARRADORES
CERDOTES
L3 MURMURADORES
E4CHISMOSOS
BSP1AS
B.6.FUBNTES SECRETARIALES
8.7.CABALAS
10.ACTITUDES 10. 1. RESPECTO A LA BJPRBSA
102RESPECTO AL
103 RESFECTO A LA COH?ETEN:IA
ILTRIBUS
t1.1.LIMITES GRUPALES
11 2.CRITERIOS INCLUSION/EXCLUSION
\,, 7
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DESPLIEGE DE VARIABLES ORGANIZATIVAS DE LA @<
RED CULTURAL ESTRATEGICA r_§,f’

DESPLIEGUE DE VARIABLES DEL SISTEMA DE FINANCIACION

;,Sué variables organizativas de este sistema son significativas en esta empresa?
L Cudles de ellas estdn cambiando actuaimente?

+Cudfles conviene cambiar para mejorar los resultados de la crgrm?

. Tienen relacibn directa con otras variables relevantes de Ia Red Cultura! Estratégica?
2En qué varigbles nos superan los mejores competidores del sector?

1 FUENTE S DE FINANCIACION
1.1 PROPIAS 1.1 LAPORTACION EXTERNA 1 1.1 1 CAPITAL SOCIAL
11 1.2 BUBVENCIONES DE CAPITAL
11 1.1PRIMAS OF EMESION
L1.2APORTACION INTERNA 11.21RESERVAS
11.22REMANENTES

1 1.23REBULTADOS DEL
EJERCICIO

1 ZAJENAS 12 S FIRANCIACION A NEDIO Y 1.2 11 EMPRESTITOS DE
LARQD OBLIGACIONES
121 2LETRAS Y PAGARES DE
EMPREAK
12 1 LCREDITOS Y PRESTAMOR
1 214 LEABNG
1 22 FNANCIACION A CORTD 1221 CREDITOS Y PRESTAMOS
1222 DESCUENTO COMERCIAL
12.23FACTORNG
12.24 CREDITOS DE PRCVISION
2DECEIONES DE FINANCIACION 2.1 DIWGHOATICO DE SO0LVENCIA
12 COBTE DE CAPITAL
23 FIESGOB FINANCIEROS
24 MPLESTOS
23 POLIMICA DE DIVIDENDOS
28§ POLITICA DE INVERSIONER
. o
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DESPLIEGUE DE VARIABLES ORGANIZATIVAS DE LA S

)

,‘
RED CULTURAL ESTRATEGICA. 2
2
L DESPLIGUE DE VARIABLES DEL SISTEMA DE INVERSIONES ]
/- B
;,8ué varinbles organizativas de este sistema son significativas en esta empresa?
¢Cudles de ellas estan cambiando actualmente?
¢ Cusdles conviene cambiar para mejorar tos resuitados de Ia empresa?
i Tienen relacién directa con otras variables relevantes de la Red Cultural Estratégica?
«.En qué variables nos superan fos mejores competidores del sector?
1 TIPOSDE INVERSION 11 SEGUN LA RELACION 11 1.DE ACTNO FLIO
CON LA
ESTRUCTURAECONOMICA 1 1 2FONDO DE MANIGRRA
12SEGUNSUFIMALIDAD  121ENELSISTEMA
TECNICO
122ENHD 1221 BNOVACION
TECHOLOGICA
12 22 ADAPTACION PARA LA
IMPLEMENTAGION
123 SOCMLES
12 4 FINANCIERAS 124 FINALIDAD DE CONTROL
1 25 FHALIDAD DE RENTABILIDAD
138EGUN SUMOYNACION 1 31.0E RENOVAZION DEL
SISTEMA PRODUCTVO
4 32.DE EXPANSION
133DE INNOVACION
tJ4DEDWERSFICACION 114 1DE PRODUCTOS 13411 DEFENSNVA™
1341 20FENSIA
134 2DE MERCADOS 13421 DEFENSIVA
13422 OFENSNA
14 SEGUN SU 18 1AUTONOMAS
NTERDEPENDENCIA
14 ZSUSTITUTIVAS
14 1COMPLEMENTARIAS
5 BEGUM EL FLLUO DE 15 1SMPLES
CAIA
152H0 SAFPLES
1USEGUNLAFUENTEDE 16t AUTONOMAS
FRANCIACICN
14 2JOINT VENTURE
1 L3 COOPERACION
NTEREMPRESAS
1CRITERIOS DE 21PAY BACK
SELECCION
22VAN
21TR
24 07RO8
\. J
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DESPLIEGUE DE VARIABLES ORGANIZATIVAS DE LA
RED CULTURAL ESTRATEGICA

=%
4 N
DESPLIEGUE DE VARIABLES DEL SISTEMA DE PRODUCCION
\. s
(. itk . N — )
4‘.8“5 variables organizativas de este sistema son significativas en esta empresa?
¢ Cuiles de ellas estan cambiando actualmente?
:Cudles conviene cambiar para mejorar los resultades de la empresa?
¢ Tienen relacién directa con otras variables relevantes de la Red Cultural Estratégica?
<En qué variables nos superan los mejores competidores del sector?
1 APROVISIONAMENTO DE {11 MATERIAL 11 1.0RDENADORES
FACTORES 112PROYECTOS
1.1.1.D0CUNENTAGION
11 A MATERIAS PRIMAS
11 5MAGUINARIA
118.0TROS
12PERSONAS 12 1 COOPERACION
ITERDEPAR TAMENTAL
1 72 ASIGNACION DE PERSONAL
123 COMPETENCIA 123 1 FORMACION
1232 EXPERENCIA
124 NTERES 124 1 MOTWACION
124 2 8EGURIDAD
13 DMERD 13 1 OSPONBILIDAD
132 METODC DE ASIGNACION
133 CANTIDADES
14 TECNOLOGIAS 14 1XNOW HOW
14 2 ADGUASICION
143 SUBCONTRATACION
14401708
1.5E5PACIO
1 4 TEMPO
2PROCESD DE ZICLASFICACION 21 {RENOWMENTO TEMPORAL 1.1 1 CONTINUO {PRODUCCION EN SERE)
TRANEF ORMACION DEL 211 2 INTERINTENTE {PRODUCCION POR PEDIDO)
VAL
21 2GAMA DE PRODUCTDS 212.1 DE PRODUCCION
EWMPLE
2122DEPRODUCCION 2122 LINDEPENDE
MULTIPLE NTE
21222 CONAMTA
2122 JALTERNATY
A
2135ECUENCIA DE ACTVIDADES 2.1 3 | MONOETAPA
2132BETAPA
21LIMATETAPA
214 NIVEL DE WTEGRACION 2141 CENTRALIZADO
{MONOPLANTA)
2142 DESCENTRALIZADO
{MULTIPLANTA)
2 2VARIABLES 22 1 SELECCION ¥ DISERO DEL PRODUCTD
FUMDAMENTALES 227 SELECCION DEL PROCESC
223 DETERMNACICN DE LA CAPACIDAD
2 24 FIMACION DEL NIVEL [
WVENTARIOS
. 22 5LOCALZACION Y DISTREUCION EY PLANTA /
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g 218 TAREAS ¥ PUESTOS ™
22 1.CALIDAD
228 MANTENMEEMTO
2ICOSTES DE 231 SEGUN I, AMBITO 2311.EXPLICITOS
PRODUCCION 2312 MPLICITOS O DE CPOR TUNIGAL
232 SEGUN EL MOMENTOQ DE 21 21HBTORICOS
REFERENGWA 2322ACTUALES O CORRENTES
1122 0€ REPOSICION
231 SEGURLANATURALEZADEL 22 3.1 MATERIALES
GASTC 2132 MANC DE DBRA
2 3.3 IENERGIA
21334 AMORTIZACIONES
21350TROS
234 BEGUN LA RELACION AL 214 1FUOS
VOLUMEN DE PRODUCCION
214 ZVARIABLES
23155EGUN EL HORZONTE 2351ACORTO
ECONOMCT 2152 ALARGO
238 SEGUNLAREFERENCIADEL 218 1REAIES O ACTUALES
CALCULD 2382 ESTANDARES O PREVISTOS
L13.7 SEGUN LA CERTEZA DE 2371 DRECTOS
BPUTACION 2172 MNORECTOS
23 B.SEGUN EL PORTADOR 2181 CENTROS DE RESPONSABILIDAD
210 2ACTIVIDADES
2181 PRODUCTOS
24 TECKICAS DE 2 4.1 PLANFICACION AGREGADA
PLANNFICACION 2 4 2 PLAN MAESTRO DE PRODUCCION
2 4 PLANFICACION DE LA 2431CRP
CAPACIDAD LA2MRP R
LA A PLANIFICACION ¥ CONTROL Z44.1E0Q
DE INWENTARIOS 244 20RP Y
2443
24 S PROGRAMACION DE LAS OPERACIONES
24 8. CONTROL DE LA PRODUCCION
24 T.CONTROL DE LA CALIDAD
24 LFABRICACION FLEXBLE
24 § CALIDAD TOTAL
ADISTRIBUCION DE BIENES Y SERVICIOS
A MEDICION DE 4 1 CONTROLES A1 1.CALIDAD
RESULTADOS A1 2CANTIOAD
4.1 30UE MDEN
4.1 A PERIODICIDAD
LISRIGUROSIDAD
4.1 8 EXIGENCIA
4.5 TIMPORTANCIA
415 CRITERIOS 4.15.1. ECONOMICOS
4102 TECNICOS
418150CIALES
4 ZAUTDCONTROL
4.1 SUPERVISION
44 ADMINIS TRACION
L' 4 5 CONTRATCS-DELEGACION A
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DESPLIEGUE DE VARIABLES ORGANIZ
RED CULTURAL ESTRATEGICA

ATIVAS DE LA &;7
2

[ DESPLIEGUE DE VARIABLES DEL SISTEMA DE MARKETING
(4 ,;8ué variahles organizativas de este sistema son significativas en esta empresa?
iCuiles de ellas estin cambiando actualmente?
cCuiles conviene cambiar para mejorar los resultados de la empresa?
¢ Tienen relacidn directa con otras variables relevantes de la Red Cultural Estratégica?
<En qué variables nos superan los mejores competidores del sector?
1 WVESTIGACION DE MERCADDS [ 1 F.OBTENCIGH DE - ORSMLION
1.2 TRATAMENTD DE 105 DATOS
1 3ANALISES DE LOS DATOS
1.4 INTERPRETACION DE RESUL TADOS
2DECISIONES Y ESTRATEOWS  [2) S06RE PRODUCTO 211 DE CONSUMO DURADERD
COWERCIALES
212 DE CONSUMO INMEDHATO
213 PRODUCTOS INDUSTRIMLES
214 PRODUCTOS PRIMARIOS
215 SERVICIO8
2 L80BRE PRECIO 221 ESTRATEGIAS 221 1ENPRECIO
DERENCIALES
2.2 12 EN DESCLENTO
222 ESTRATEGIAS DE COMPETENCIA
213 PRECI0 BICOLOGECO
274 PARA LINEAS DE PRODUCTOS
225 PARA PRODUCTO NUEVD
23 SOBRE DISTRIBUCION 231 DECISIONES 2311 BELECCION DE CANALES
2312 LOGITICA
231 3.TRANBPORTE
211 S ALMACENES
232 CONFIGURACIONES 2321 COMERCIO
INDEPENDIENTE
2323 DETALLISTAS
232 1C00PERATIVAS DE
DETALLISTAS
1324 COOPERATIVAS DE
CONSUMUORES
23 2.5 FRANGLICIA
232 8.CADENAS NTEGRADAS
232 TGRUPO DE DXSTRIBUCION
2320 ECONOMATOS
2.6 SOBRE PROMOCION 241 PUBLICIDAD
24 2CALIDAD DE SERVICIO
4.3 PUNTOS DE VENTA
24 4 SISTEMA DE VENTA
245 MERCHANDISHG
24 B RELACTONE'S PUBLICAS
24 7 PROPAGANDA
24§ CONTROL DE LA PUBLICIDAD
249 FORMACION DE EQUIPOS DE VENTAS
3 PLANFICACION, DRGAMIZACICN Y CONTROL DE LA ACTAIDAD COMERCIAL

.
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DESPLIEGUE DE VARIABLES ORGANIZATIVAS DE LA ’I"
RED CULTURAL ESTRATEGICA s

DESPLIEGUE DE VARIABLES DEI. SISTEMA DE PODER

™

~
( ;,8ué variables organizativas de este sistema son significativas en esta empresa?
C uiles de ellas estin cambiando actualmente?
i Cuiles conviene cambiar para mejorar los resultados de la empresa?
¢ Fienen relacibn directa con otras variables relevantes de Ia Red Cultural Estratégica?
<En qué variables nos superan los mejores competidores del sector?
1 PODER FORMAL
FAUTCRIDAD
IRELACIONES ENTRE GRUPOS DE PODERY 31 COEXISTENCIA
GRUPOS O AUTORIDAD (S NASELSKI) 32 ANTAGONISMO
33 SUETITUCION
4 AGENTES DE INFLUENCIA 41 EXTERNA 411PROPETARIOS
412 ASOCIADOS
413 SMDICATOY
414 GRUPOS PUBLICOS
415 GRUPOS DIRECTIVOS
41§ ASESORES ¥ FXPERTOS EXTERNOS
4 2 INTERNA 421 ALTA DIRECCION
472 FRECTIVOS
411 TECNOESTRUCTURA
§2 A EMPLEADOS
425 EXPERTOS INTERNOS
5 DINAMICA DE COALICIONE S 51 NTERNAS
5 2EXTERNAS
8 CONFIGURACIONES 8 1 PROFESIONAL
6 2 SISTEMA CERRADG
6 LAUTOCRACIA
£ 4 MISIOHERA
65 POR RESULTADOS
86 GRUPDS POLINCOS
. S
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DESPLIEGUE DE VARIABLES ORGANIZATIVAS DE LA
RED CULTURAL ESTRATEGICA

| DESPLIEGUE DE VARIABLES DEL SISTEMA DE RELACEONES FORMALES |

¥

«Qué variables organizativas de este sistema son significativas en esta empresa?
oCuiles de ellas estin cambiando actualmente?
( udles conviene cambiar para mejorar los resultados de ia empresa?
| oTi ienen relacifn directa con otras variables relevantes de la Red Cultural Estratégica?
I-,n gué variables nos superan los mejores competidores del sector?

I 1 CRITERID BE ESTRUCTURACKN 11 AREAS FUNDIOMALE S
11 PROCUCTUS

13 CLENTES

14 PROYECTOS

15 EAREAL

15 AMBITO CEQGRAFICO
17 QTROS

2 JEBAROUIAY DAGAN GRAMA 71 N* DE RVELES JERARCICOS
22 DASTANCIA ENTRE N'VELES
23 WDE MEMNEA0S EN CADANNEL
24 CRADODE DESCENSO ENTRE 241 PODER
NIVELES DE 247 TCMADE DECISIONES
241 RESGO
244 INFORMALIGN 2480 SDERE LAESTRATEGIADE
LA EMPRLEA
2447 SOBRE LOS DAETNVODS DEL
AREA
2443 E0BFE LOS ORIETNGS DE
GU PUESTD
244 4 508RE LA ORGANUZACIDN
2443 SOBRE SUSFUNCIONES ¥
! TAREAS
| 2448 SCHRE LOS CRITERIOS DE
DECISION
2447 OTROS

165 COMPETENCIA TECHDLOGICA

1 &6 COMPETENCIA DE GESTION

147 INTERES

L 48 FORMACICN

149 ALNEAMENTO DBIETVOS PERSONALE SIORGANIZACIONALE S
1410 ALITOMCNEA

§ 417 COORDNACION

£ 412 PARTICPACION

2 5 DESCENTRALIZACION
248 ALEXB.LDAD
27 MITROYEC

N CULTURAL D%

CADA AREASUSCUL TURAS
28 PERMEABILIGAD ENTRE 281 DE PROMGCKM™
NIVELES 212 OPERATIVA
283 DE INFORMACION
284 OIROY
29 PODER
2 10 FLWODE BECSIMACION 24 1 HORLIONTA
2132 VERTICAL HACIA ARRBA
2123 VERTICAL HACH ARAJD
2154 VERTICAL EN AMBAS DIRECCI ES
2135 EN TODAS LAS DIRECCICAE i
| 211 PROCEDENIA DE L 2111 CELNIVEL M ER
M Em M AL I‘I'IEI_ :l L] EI'FDE LA
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SGANIIAT N_A-S‘EQUPUJ

|4 ESTRUCTURA PARALELA

5 FLUJO ENTRE NIVELES

& COORONACION ENTRE LOS

2.103 DEL SECTOR
251 4 DELNUCLED COMPETITR
2145 OTROS

DEPARTAMENTOS:

171 CRITERY) DE ESTRUCTURACION AVER 4 1 |
32 JERARCIUA Y ORGANGRAMA
33 AUTONOREA 131 VERTICAL

312 NTERNA

34 RIESGOPERMITIDO

15 DECISIONES DELEGADAS EN LA
UN'GAD ORGAN:ZATIVA

41 CIRCULOS DE CALIDAD 41t ESTRUCTURACION [VER 4 1)

412 JERARQUIAY ORGANGRAMA (VER 4 7 )

413 GRADQ DE INTROYECCION DE LA CULTURASUBCULTURAS
47 SINDICATOS 42 ESTRUCTURACION {VER4 1)

422 JERARQUIA Y ORGANKSRAMA (VER 4 7§ '
421 GRADO DE INTROVECCION DF LA CUL TURASUBCULTURAS
43 RED CULTURAL 431 ESTRUCTURACION [VER 41}

472 JERARGUIA Y ORGANIGRAMA (VER 42 )

433 GRADO DE INTROYECCION DE LA CULTURASUBCULTURAS

4 4 OTRAS ESTRUCTURAS PARALELAS

51 ACUERDOS

52 CONTRATOS

51 NEGOCIACION

54 CALIDAD TOTAL CADENA CLIENTE-PROVEEDOR
55 QRIETIVOS

56 COSTES DE TRANSACCION

41 PUNTOFCCAL {RED CULTURAL)

ELEMENTOS E3TRUCTURALES &2 ACUERDOS 821 EXPLICITOS
822 WPLICITOS
43 POOER
#4 DIRECTRICES HASICAS
| 85 OBJETAVOS Y ESTRATEGIA
848 NORMAS Y RURDCRACIA
857 VALORES
| 8 8 INFORMACION
59 OTROS
1 AREA DOMMNANTE 71 AREA FUNCIONAL 711 AREA DE MARKETING
712 AREA DE PRODUCCION
713 AREA DE COMPRAS
714 AREADE INVESTIGACION Y DESARROLLO
715 AREA DE FINANCIACION
715 OTRAS
T 2 ESTRUCTURACICHN POR 721 AREAPRODUCTO A
PRODUCTOS 722 AREA PRODUCTO B
7321 OTRAS
T 3 ESTRUCTURAL ICGN POR T11 AREA CLIENTE TIPO A
CLENTES 712 AREACLIENTE TIPO B
| 713 OTRAS
T4 OTRAS ESTRUCTURACIONES
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DESPLIEGUE DE VARIABLES ORGANIZATIVAS DE LA
RED CULTURAL ESTRATEGICA

DESPLIEGUE DE VARIABLES DEL SISTEMA DEL ENTORND FISICO DEL TRABAJO J

& Qué vaviables orpanizativas de este sistema son significatisas en esta empresa? 0
. Cuiles de ellas estan cambiando actualmente? |

;Cuates conviene cambiar para mejorar los resultados de ba empresa?
- Tienen relacion directa con etras variables relevantes de Iz Red Cultural Estratégics?
»En qué variables nos superan los mejores competidores del sector?

1 FRTORMA FXTE RIOR

2ENTORNO MTERIOR

| 3RELACIGNES iTERNAS

11 EMPLAZAMIENTO

1 JEDF CACION
PILBICACKH GEOGRAFICA
1 8 VS ULACION REGIDNAL
158ECTOR

2DNVISION e L
= 2 MOBLLARID
1IEGUFPAMENTO

24 LUMMNGEOAD

1 SAREAS DE DESCANTO

2§ DECORACION

27 CONDICIONE § AMBIENTALES

31 AMBENTE ENTRE LOS MEWBROS

32 RELACIKINE § HORWIGNTALES
JIRELACIONET VERTICALES
JARELACIONES FUERA DEL TRASASQ
35 IMPLICACIDN | 0CIONAL

EZFACIO DE THABASOD

2T1RUD0OS
2T AEGENE
21 IEQRLED ]
2T A CONTAMIEIACN
2 7 5 HORARK:

311 AGRESIVG:

312 COOPERATIVD
31 JAMGTOS0
JTADISTANTE

3 1 SINFORMAL

318 PROTOCOLARID
3170TROS
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DESPLIEGUE DE VARIABLES ORGANIZATIVAS DE LA ';

RED CULTURAL ESTRATEGICA

[ DESPLIEGUE DE VARIABLES DEL SISTEMA DE INNOVACION Y CAMBIO
= Y
8ue variables organizativas de este sistema son significativas en esta empresa?
udles de ellas estin cambiando actualmente?
LCuales conviene cambiar para mejorar los resultados de la empresa?
¢Tienen relacién directa con otras variables relevantes de la Red Cultural Estratégica?
<En qué variables nos superan los mejores competidores del sector?
1.AREAS DE INNOVACION T1FISICA O CAMBIO TECREO %.1.1PRODUCTOS
1.1 2PROCESOS
1 2. SUBJETIVA O GAMBIO PERSONAL
13.50CIAL O CAMBIO CULTURAL 1.3 1.VALORES
1.32 PRODUCCIONES Y CONDUCTAS
2METODOS DE CAMBIO 71 FORMACION Y COMUNICACION
2.2 PARTICIFACION
LIAPOYO )
2 4 NEGOCIAGION i
25 MANIPULACION Y COOPTACICN
26 GOERCION |
3FUENTES DE INNOVACION ITINTERNAS I1AED
1.1.2APRENDIZAJE
31.3.GRUPD
1.1 4LIDERAZGD
J2EXTERNAS 1.2.1 ADOUISICION DE INNGVACION TECNOLOGIGA
1.22.PRESION COMPETITIVA
123PRESION SOCIAL
4 VARIABLES FUNDAMENTALES [ 4.1 AJUSTE DEL CRITERIO
4.2.NIVEL DE ASPIRACION
4.3 NIVEL DE BUSQUEDA
4.4 CAMEIOS EXTERIORES
4.5 CAMBIOS INTERNOS
28 CONTINUISMO
47 INSTETUCIONAL IZACION DE LA INNOVACION
4 £.OPORTUNDAD
4.8 NIVEL DE REALIZACION AJENA
4,10 NVEL DE REALIZACION PROPIA
£,11.SATISFACCION CON L0S RESULTADOS
4.12.TENSION DE LA ORGANIZACION
N s
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DESPLIEGUE DE VARIABLES ORGANIZATIVAS DE LA ‘é’
RED CULTURAL ESTRATEGICA (50

DESPLIEGUE DE VARIABLES DEL SISTEMA DE INFORMACION/COMUMICACION

B

o Que variables organizativas de este sistema son significativas en esta empresa?
Cudles de ellas estin cambiando actualmente?

«Cuiles comviene cambiar para mejorar los resultados de by empresa?

o Tienen relacion directa con otras variables refey antes de la Red € altural Fstratégica?
oEn qué yariables nos superan los mejores competidores det sector?
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4551 BRI AR S UTERN R
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4 ? ESTRU'CTE RA ENFORMAL.

AAREDCULTURAL

JyNTRES

4 & MIFTUOO T GRTEN BN
LE DATS

* 2ARMA DE DISTRIBUCRIN

3 FFRECUENCIA

f | RESTRINGIDA

n 2 LIARE

71 [ LA [ TSKSES
71 A% ATY HISNES
I L0 DRJIETRVS
T A LM L ALUREN
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454 ORIETIVY
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35} CONFLRTUS

49 2 URDENES

4 5 INTRMAS

454 vALUKES

45 S GRIFTR O

456 DATOS
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46 1 CONFLICTOS

A6 TURIENDS

S8 L NORMAS

A8 4 VALDRES

453 OMIETIVYS

446 AT

367 SHENCS DPE RILY ™ aIAGENT

47 ) CONFLETS

A7 2 OHDENES

4T VNORMAS

A7 3 VALGRES

4 7S OMFTIYOS

4% 6 DATON

4T 7 ARNOUE DE RECY PHOCTWIEENTT

48 ) CONFLITOS

482 DRIKENES.

41 ) NURMAS

484 YALOREY

AR IORIETIVOE

486 DATOS

4§ 7 SHGNOS D RECONKTIMIENTU
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8 B
X CRETERH® DB SELES TR Y £ 1 POR SU INPLUENCLA BN ORIETIVIS
YALORACKUN DE LA 82 PUR SU INPLUENCTA BN METODOS
IMFURMACIN

£ 3 POX SU INFLUENCLA BN VALORES
4 POR EL PMISOR DAL QT MROCEDR
£ 5 XM EL AREA PRI (U'E

FROCEDE

KA DR EL UANAL LITILEZADG
1 7 FOR LA CARGA BMUTIVA
¥ 2 TOR SURCUNTECTENC1AS

YPLUIOS 2 | DIRECCION 51 ) DES ERCENTE
%] 1 ASCENIENTE
9 | 3 HORIZONTAL

9.2 DEFINICION 22§ FORMALES
.3 2 INFORMALES
BRI RCON %31 FLANIFICACEN
32 ECTRNN EARCUCION
B3 JOONTROL
10.CONTENIDO DE LA 101 OMETIVA 10 § | FRANCTERA 101 § 3 CUENTA DB KESULTADCS
INFORMACION
10 | 1 2BALANCE
104 1 3 AUDITORIAS
1012 TECNICA
1t 1 YOTROE
102 SOCIALAULTURAL 102 | BALANCE SOCIAL
12,2 NORMAL
1025 VALORES
1024 TABIES
1078 HITOS
1 2E0TROS
103 SURIETIVA 10.3 1DPNIONES
1032 INFORMACION
103 3 RBCOROCTMIENTO
11 ELEMENTOS BUPORTE 13 1 PROCESDS D
TRATAMENTO DE LA
HFORMACION
11 3 S1STEMAR DE ANALISIE
DEDATOS
11 3 PROCEDIMEINTOS DR
COMUNICADION
114 SOPORTRE DRt 1141 DOCUMBNTOS
INFORMACION
1] 4.2 iS008
11 43 PANTALLAS
1144 OTROS
Y A
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DESPLIEGUE DE VARIABLES ORGANIZATIVAS DE LA 9
RED CULTURAL ESTRATEGICA 2L

DESPLIEGUE DE VARIABLES DEL SISTEMA DE TOMA DE DECISIONES

-
j
;‘gué variables organizativas de este sisterna son significativas en esta empresa?
;Cuales de ellas estan camblando actualmente?
- Custes conviene cambiar para mejorar los resultados de Ja empresa? )
; Tienen relacién directa con otras variables relevantes de la Red Cultural Estratégica?
; En qué variables nos superan los mejores competidores del sector?
1 SEGUN NIVELES
DIRECTIVOS 1.1.DECISIONES
ESTRATEGICAS GLOBALES  1.1.1.PROCESODE
TOMA DE DECISIONES  1.%.1 *.DEFIN'CION DE CONDICIONE S
111 2ESCENARIOS DEL ENTORNO Y PLANES ALTERNATIVOS
1112 ASIGNAGION DE RESGOS
11,14 CRITERIO DE ELECCION Y DECISION
1145 CVALUAGION
12 DEC'SIONES TAGTICAS
12,1 PROCESO L
TOMA OF DECISIONES 1211 DEFIN:CION DF GOMOICIONES
1.2 1.2 E 3CENAR/OS DEL ENTORNO ¥ FLANE 3 AL TERNATIVOS
12.1.3ASIGNACION DE RESGOS
1.2.1 4 CRITERIO DE ELECCION Y DECISION
1.2.15.EVALUACION
1.5 DECISIONES
OPERATIVAS 131PROCESODE
4 TOMA DE DECISIONES 1 1.1." DEF [N CION DE CONDICIONES
1.3 1 2ESCENARIOS DEL ENFORNO Y PLANES ALTERNATIVOS
131.3ASIGNACION DE RIESGOS
13. 4 CRITERIO DE ELECCION Y DECISION
1315 EVALUACKON
2 AREAS
FUNCIONALES
2.4 1PRCCESD DE
TOMADE DECISIONES 21,1 1. DEFINICION DE CONDICIONES
21.1.2ESCENARIOS DEL ENTORNO Y PLANES ALTERNATIVOS
2 1.1 JASIGNAGION DE RIESGOS
2.11.4 CRITERIO) DE ELECCION Y DECISION
2.1.1 SEVALUACION
2.2 DECISIONES DE
COMERCIALIZACION 22.1 PROCESO DE
TOMADE DECISIONES 221 ¢ DEFINCION DE CONDICONES
221 2ESCENARIOS DEL ENTORNO ¥ PLANES ALTERNATIVOS
221 JASKGNACION DE RIESGOS
2214 CRITERIO DE ELECCION Y DEGISION
221 SEVALUACION
23 DECISIONES DE
FINANCIACION #31PROCESODE
TOMACE DECISIONES 2317 DEFIICION DE CONDIGIONES
7312 ESCENARIOS BEL ENTORND Y PLANES ALEERNATIVOS
231 JASIGRACKN LE RESGOS
\ N 2314 CRITERIO DE €1 ECCICH ¥ DECISICN
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TS EVR LA

= ADEENE S Ut 4 ’
OHCASLTACH 1 241 PROCESODE

1ommm+{s LA MUEF N CICHDE CONDICHES
= A 1.2 BSCEHARC CEL FRIOA% D 1 PLAR
‘ ’ 493 ASIGNE T N DE RE G000

- -
. unsmu& ELECCION YDECBACR.
b 4 m 3
| 2507R06

| JREGIN .
HORZONTE 21CORTO Y MEDIO

NI N DE 5
ARIOS DEL ENTORNG fPLAHﬂN.TEHtAY ¢
NACICNCERESSOS ;

) DE ELECCICH Y mcsm':r.
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DESPLIEGUE DE VARIABLES ORGANIZATIVAS DE LA @/
RED CULTURAL ESTRATEGICA a4

DESPLIEGUE DE VARIABLES DEL SISTEMA DE GESTION l

| Qué variables organizativas de este sistema son significativas en esta empresa?

| Cudles de ellas estin cambiando actualmente?

|,:('pﬁles conviene cambiar para mejorar los resultados de la empresa?

|; Tienen relacién directa con otras variables relevantes de la Red Cultural Estratégica?
|“En qué variahles nos superan los mejores competidores del sector?

1 FORMAL (BASADO EN EL PODER)

| 2 PARDCTACION
3 DELEGACKR
4 TRABAII EN ECRAPO
§ COMPETITNG 5 1 FOMENTA LA COMPETENCIA ENTRE LOS NONIDUOS
52 FOMENTA LA COMPETENCIA ENTRE LOS EQUIPOS
5 3, FOMENTA LA COMPETENCIA ENTRE LAS AREAS
]

4 COOFERATHO & § FOMENTA LA COOPERACION ENTRE LOS INOVDUTS
| 62 FOMENTA LA CODPERACION ENTRE LOS TQUPOT
83 FOMENTA LA COOPERACION ENTRE LAS AREAS

‘ 7 DiRECCION PDR DRUETVDS
3 PLANIFICACION ESTRATEGICA
¥ CALIDAD TOTAL
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DESPLIEGUE DE VARIABLES ORGANIZATIVAS DE LA
RED CULTURAL ESTRATEGICA

DESPLIEGUE DE VARIABLES DEL SISTEMA DE
EVALUACION/CONTROL/CORRECCION

|« Qué variables organizativas de este sistema son significativas en esta empresa?
Cuiles de ellas estin cambiando actualmente?

;Cuales conviene cambiar para mejorar los resultados de la empresa” [

i Tienten relacion directa con ofras variables reles antes de la Red Cultural Estratégica?
<En qué variables nos superan los mejores competidores del sector?

1 BEGUN AVBITO [V 1 EMPRESARIAL VI 1ESTRATEGICD
1.1 L ORGANTACION
11 IDRECTIVD
12 DEL ERECTNG 12 1EFICACIA |
12 2NGMINEGOCIACKGN - COMUNICACION - MOTVACION)
12 FORRACION 1211 COMPETENCIA
] L, 1237 INTERES
2 ELEMENTOS 21 ESTANDAR 211F5IC0 2111 MERETARIO 2611 TCONTROL
PRESUPUESTARI)
Z11%12CONTROL SCBRE
RENOIVIENTO DE LA
INVERSICN
Z112METAS 21121 AUDITORIAS
212 SURIETHD
21 CULTURAL
2 1 4 WIEGRADOS 2141 AUDITORIAS
SOCIALES
22 MEDCION 22.1 METODO 2111 CONTROL DRECTO |
131 2CONTROI
PREVERTIVD
222 FRECUENCIA 222 1 FROGRAMADA
222 2EXTRAORDINARIA 2222 1 FORFALLOSDE
CALIDAD
22222POR
RECLAMACIONES
2222}30TROY
TAEVALUACION DE LA 231 SEGUNCOSTE-EFICACIA |
| DEswacicn
| 23 2SEGLN WPACTO ESTRATEGICO
23 ISEGUN MPACTOCULTURAL
214 BTROS
24 CORRECCON 245 AMBITODE EMPRESA 141§ ACCICN CORPECTORA
&1 2 REPLAY FCAZION
142 AMBTODIRECTRAD 242 § CICLDS PROGRESVDS
2427 C)CLOS REGRESIOS
- A 24 ZICLNIRATO. e
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DESPLIEGUE DE VARIABLES ORGANIZATIVAS DE LA

RED CULTURAL ESTRATEGICA

»

BB RANTEACTON T VALURACK ™ [ PULETOR

4 TRATECTUMRIA LABORAL

5 HELACIONES INTERPERSONALES

& HELACIDNNAS DPWTALRE

T ADMINDITRALTON

32 ASKANACHRUCONSEN 3 DE OUETTVIM
31 {ESCRIPCION DL FU'ERTD

L2V ALEALAL 0N DEL FUBSTT?

A1 SPLECCEN

AL CONTRATD EXPLETIO

43 TUONTRATO FMPLICTTOY
WLALIZACHN

&3 AFENDELASE

A% PRBOUCNIN

47 PLANEN DE ¢ ARRIHA

A8 W DOECTT WO OO FREMENE TRAR FUS EN L BMPRERA

4% TRAVECTOSER LASCSAL [N LU MANDOS I TERMINGOS

4 5 THAYBCTINLA LATSLAL I LA ALTA, DHIRINCT W0N

A1 PERMEAR LI ALGACT SR IAL T8 .08 NIVELES JERARQUKCLE
51 COMPETERCIADS IERALUER

B DTNV AL B VTR BN

45 AREAY FERRADASAC AL TOUTAL

34 EPIETALIEACK T ESTRALIST A

35 ALTUSNCRALAIL PRGN

56 LEALTADSPORTLIHISMN

37 MIESRKERSER VA RISM

L PRANGUREEATR AN )

&% OTNFLIN T PERMTTIT PSR A

3P0 BN ACDCR PRSI AL R TP A LA T MO AL N N
5 11 RELACKONES FAMILIARTSOMISTORAPROFERIUNALTE
12 UTRLE

& 1 NBOUCTACIOR DEL CONVENKD
B IOONTRATACION

& 1 PENSKEINTS

#4 PONDOS SOCTALES

& 51 BGURIDAD E HXGEENE
46 AGENTES PURLHOS

§ 7 AUBNTES %5 TALER

T S0 H IDAD GEOGRAMICA
FhArAUESES

T8 AUTHTORLAS SUCTALNS

1o SERS WA SOCLALES

7 15 INFURMAUH Y ESTADIRTICA

-
DESPLIEGUE DE VARIABLES DEL SISTEMA DE APRENDIZAJE Y
§ GESTION DE RECURSOS HUMANOS
p=
;Jgué varinbles organizativas de este sistema son significativas en esta empresa?
<Cudles de ellas estin cambiande actualmente?
+Cudles conviene cambiar para mejorar los resuitados de la empresa? .
ZTienen relacion directz con otras variables relevantes de la Red Cultural Estratégica?
ZEn qué variables nos superan los mejores competidores del sector?
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-
DESPLIEGUE DE VARIABLES DEL SISTEMA DE ESTILO DE DIRECCION
\.
[ L
,ggué variables organizativas de este sistema son significativas en esta empresa?
iCuiles de ellas estin cambiando actualmente?
+Cudles conviene cambiar para mejorar los resultados de 1a empresa?
i Tienen relacién directa con otras variables relevantes de Iz Red Cultural Estratépica?
<En qué varfables nos superan los mejores competidores det sector?
. PERSONIFICACION ¥ 11. EVEMERO
TIPOS DE LIDERAZGO 12 PRISTING
13 LIDER SICOLOGICO
1 4. LIDER EFECTIVO
1.5, AUTORIDAD
1 6. LIDER RESPONSABLE
1.7. LIDER DE TAREAS
1.8. LIDER DE RELACIONES
1.8, LIDER DE TOMA DE DECISIONES
1,19, PODER
111, QUIEN EIERCE CADA TIPO DE LIDERAZGO EN CADA AREA
2 CONCENTRACIONDEL 2 1. N* DE LIDERES POR AREA
LIDERAZGO 2.2, N° DE TIPOS DE LIDERAZGO ASUMIDOS POR CADA LIDER
3 PERFIL DEL LIDER 34. EDAD '
12 S5EX0
3.3, ORIGEN ‘¥ PROCEDENGIA 3.3% DELAEMPRESA
332, DEL MISMO SECTOR
333 DEL NUCLEO COMPETITIVO
334 DE OTRA CULTURA
335 OTROS
34 NACIONALIDAD
3.5. APTITUDES/CAPACIDADE S/SKILLS 351 TRABAJO EN EQUIPQ
1.52. SUPERVISION
353 DEFINICION DE ORIETIVOS
354, NEGOCIACION DE OBIETIVOS
355, ADMINISTRACION
3158 OTROS
3.8 ACTITUDES/TIPO DE LIDERAZGO
4 ESTILODE DIRECCION 4 1. SEGUN CASTRESANA-BLANCO (OT.OR}  4.1.1, ESTRUCTURADOR
41,2 INTEGRADOR
413, RELAGIONADOR
4.14 DELEGADOR
4.2, SEGUN BLAKE & MOUTON (OT.OR) AZAESTILO (1.1}
422 ESTILO{18}
423 ESTILO (B,1}
£24. E5TILO (B8}
425 ESTILO (5.5}
43 SEGUN REDDIN-BLANCHARD (OT.OR) 431, DIRIGIR
4,32, WSTRUIR
433 APOYAR
434 DELEGAR
44 SEGUN EL ANALISIS TRANSACCIONAL
45 OTRAS TIPOLOGIAS
5 INFLUENCIA 5.1. ESTRUCTLIRAL, 51.3 EN 5U AREA O EN VARIAS
5.1.2. EN LA TECNCLOGIA
%13 EN 5US SUPERIORES
5 1.4. EN SUS DIRECTIVOS COLATERALES
51.5. EN SUS SUBCRDINADOS
5.1.8 EN LA RED CULTURAL
5 2 JERARCQUICA (PODER)
53 INFORMAL (AUTORIDAD,
54 CULTUAAL (POR SER UN ELEMENTO DE LA RED CLEL.TURAL)
55 OTROS
\. J
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r
DESPLIEGUE DE VARIABLES DEL SISTEMA DE RECOMPENSAS,
i MOTIVACION Y RECONOCIMIENTO
'S - - ; - ET
(-_gué variables organizativas de este sistema son significativas en esta empresa?
+Cudles de ellas estan cambiando actualmente?
£Cvéles conviene cambiar para mejorar los resultados de la empresa? .
¢ Tienen relacién directa con otras variables relevantes de la Red Culturat Estratégica?
<En qué variables nos superau Ios mejores competidores del sector?
1 PREWICS T1WIANSECDS 1.1 1.PARTICIPAR EN LA TOMA DE DECISIONES
1.1 ZAUTONOMIA ENEL TRABAIO
11.3 MAYOR RESPONSABLIDAD
114 TRABAJG MAS INTERESANTE
1.1 5 CPORTUNIDAD DE 1151 FORMACION
CRECIMIENTO PERSONAL 1.1 52ZEXPERENGIA
1.15 CON AUTOCONTROL
1.1 7.DVERSIDAD DE ACTIVIDADES
1 2ENTRINSECOS 1 2$REMUNERACION DRECTA 1211 SUELDO
121 2HORUY EXTRAS
1.2.1.IPRMAS VACACONALES
121 4 INCENTIVOS AL DESEVPERD
1.2.1.5.0PCAH DE ACCIONES
122 COMPENSACION INDIRECTA 1221 PROGRAMAS DE PROTECCIN
121 2PAGO DE TEMPO NG TRARAIADO
#2213 SERVICIOS Y REQINSITOS
12,3 REMUNERAGION WO 123.1 ELECCION DEL MOBILARID DE OFICIHA
FINANCERA 12 3 ZHORARIO FLEXIBLE
123 JRESERVA DE PARKING
1234 ASIGNACION DE TRABAJOS PREFERIDOS
1.2 I5.TARJETAS DE PRESENTACION
12.38 SECRETARIA PARTICULAR
1237 TTALOS
2CASTIGDS 7 1 SUPRESION BE PREMOS
22AMENAZAS
ZIPARALIZAGION DE LA CARRERA
24 SEGREGACION LATERAL
23DESPOO
SCRITERIOS DE 3.1EVALUACION DEL 31§ ESTANDARED ABSOLUTOS
RECOMPENSA, DESEMPERQ 312 ESTANDARES RELATIVOS
11108ETVOS
17 HABILIDADES POSEIDAS
3 LDIFICULTAD DEL PUESTO
34 TEMPO DISCRECCIONAL
35GRADO DE NTEGRACION  151RESPETOALDSVALORES 351 ESFUERZO
35 1 2ANTIGUEDAD
1513 FDELIDAD
15140TROS
J52RESPETOALAS 3521 CUMPUMENTO DE LOS RITOS
_ PRODUCCIONES CULTURMLES 3522 PUNTUALIDAD
35230TROS
35 JACTITUD
\
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{ 38 REFORZAMIENTO DE LA CULTURA w
1.7RESULTADOS DE LA EMPRESA
3BFACTORES EXTERNOS 38,1 CAPACIDAD DE CONTRATAR ,
34 2 ACUERDOS EN NEGOCIAGIONES NACIONALES
383 DEMANDAS DEL SINDICATO
Is4Pg
L 335 COYUNTURA ECONOMICA NACIONAL
4INFLUENCIAENLA [ 41HERZBERG 311 SATISEAGCION ENEL 4.1 1.1 TRABAJO MENTALMENTE WIERESANTE
MOTIVACION TRABAIO 41.1.2L06R0
(SATISFACCION OE {FACTORES MOTIVACIONALES) 4.1.1 I RECONOCIMENTO
LAS ESPEGTATIVAS) 41.1.4 RESPONSABLIDAD
(CLIA) 41.1.5CRECIMEENTD
41 2ZAUSENGIA DE 4.1 21 RELACION GON EL SUPERIOR
INSATISFACGION 4.1.22.CONDICIONES DE TRARAO FAVORABLES
{FACTORES KIGIENICOS) 4.2 3SUELDO
4.1.24 BUENDS COMPARERQS
4.1.25 RELACION CON SUBORDINADOS
4126 ESTATUS
41,27 SEGURIDAD
£2MASLOW 421 RECESIDADES FISIOLOGICAS
4.2.2 SEGURIDAD
4.2.3 PERTENENCIA
4Z4ESTMA
425 AUTOREALIZACION
L4
43BLANCO 4.1.4 SECURIDAD
432AFECTO
43 3BENESTAR
£34ORGULLO
£.35.HOVEDADES
436 ECONOMA
\. »
\
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P

=

DESPLIEGUE DE VARIABLES DEL SISTEMA DE EMOCIONES Y CLIMA

2

ué varizbles organizativas de este sistema son significativas en esta empresa?

wiles de ellas estin cambinado actualmente?

;Cudles conviene cambiar para mejorar los resultados de la empresa?

ZTicnen relacién directa con otras Variables relevantes de la Red Cubtural Estratégica?
;En qué variables nos superan jos mejores competidores del sector?

1. FELICIDAD Y
AMOR

IRA

3. TRISTEZA

4. MIEDO

LIACEPTACHN

52 AFDNIDAL

13 ALEGRIA

1.4 AMABILIDAD

1.5 AMISTAD

16 AMOR

1.7 CONFIANT &

L8 CONTEN U

19 CORDIALIDAD
110 DISFRUTAR

L.11 ENTUSIASMO
L12EFORIA
1EYEXITO

L14 FELICIAD

LIS GRATIFICACION
I 16 PLACER

1.17 SATISFACCION
118 SERENTAD

119 TRANQUILIDAD
1.20 VALIOSO

[ITRCRITUD
| L2 MSPRECIO
LY ENCD
L4 EXASFERACION
18 HOSTILIDATY
26 HUMILLACHON
L7 INDIGRACHIN
1B TRA
290DI0
210 RABIA
Iil RESENTIMIENTO

LI VIOLENCEA

L1 APATIA

3.2 DEPRESION

33 DESALIENTO
JADESESPERACION
318 MSGUSTO

1% DOLIDO

L7 FRACASD

18 PESIMISNO

33 SOLEDAR

.10 TRISTEZA

4.1 ACTTACTON
4.3 AGRESION

4.3 ANGUSTIA

4.4 ANSIEDAD

4.5 APRENSION

46 CLLPA

4.7 DESASOSIEGD

48 DESCONFIANZA
43 FOBIA

430 INCERTIDUMBRE
4.11 ENQUIETUD

412 MIFDO

4,13 NERVIOSISMO
414 PANICO

4.15 PREQCTPACION
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