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“El modo en que tratamgs
a nuestros _emp;leados influye
en el modo en que nuestros
empleados tratan a nuestros clientes
y, a su vez, en NUEStro exito”

tes, los estindares de rendimiento, la
innovacién, etc.

Es cada vez mayor el nimero de

empresas de éxito que han atribuido
su triunfo, al menos en parte, a la
gestioén eficaz de la cultura. Por ejem-
plo, Starbucks Coffee Company, que
durante la pasada década ha pasado de
dos 1nicos establecimientos en Esta-
dos Unidos a 2.500 establecimientos
repartidos por todo el mundo, consi-
dera que su cultura ha sido un factor
esencial en el éxito de la empresa. En
concreto, el paradigma de la empresa
es que “el modo en que tratamos a
nuestros empleados influye en el
modo en que nuestros empleados tra-
tan a nuestros clientes y, a su vez, en
nuestro éxito, que incluye los resulta-
dos financieros”. Esta creencia ha lle-
vado a la empresa a utilizar numero-
sas pricticas de recursos humanos
que estin pensadas para potendiar la
sensacién de los empleados de que la
empresa los valora. Entre estas pric-
ticas cabe citar la utilizacién generali-
zada de las stocks options (opciones de
compra sobre acciones) y la conce-
sién de la totalidad de las prestaciones
sociales a todos los empleados que
trabajan mis de 20 horas a la semana.
Hay muchas 4reas en las cuales la
cultura empresarial repercute sobre
el comportamiento y la adopcién de
decisiones. No obstante, aparente-
mente existen cuatro ireas esendiales
enlas que todas las empresas deben
gestionar su cultura o valores:

» El tratamiento a los clientes.

» El tratamiento a los propios em-
pleados o capital humano de la em-
presa.

» Los estindares de rendimiento or-
ganizativo.

» La nocion de responsabilidad.

Fstas son las “4reas esenciales de in-
terés cultural” para todas las empresas.

Como es natural, hay muchas otras

ireas del rendimiento organizativo
que son objeto de interés, pero suelen
ser mis exclusivas de las empresas en
concreto, Entre este tipo de 4reas adi-
cionales se pueden mencionar las cre-
encias con respecto a la innovacién, la
responsabilidad social de la empresa,
la apertura hacia el cambio y otras. m
#
&

Cultura y rendimiento
organizativo
El paradigma bisico que subyace

bajo la idea de que la cultura in-
fluye en los resultados se basa en unas
cuantas ideas esenciales. La primera es
que la cultura repercute en la conse-
cucién de los objetivos. Mas concre-
tamente, las empresas con culturas
“sélidas” tienen mas probabilidades de
alcanzar sus objetivos que las empre-
sas que tienen culturas relativamente
“débiles”. Se considera que las deno-
minadas “empresas de cultura sélida”
tienen un mayor grado de éxito orga-
nizativo (medido en funcién del valor
de mercado o de otras mediciones fi-
nandieras de los resultados), debido a
una supuesta conexion con la motiva-
cién. Como afirmaban Kotter y Hes-
kett, se suele decir que las culturas s6-
lidas son ttiles para los resultados or-
ganizativos porque crean un nivel in-
usual de motivacién entre los em-
pleados.

Ademis de la hipotética relacién
que existe entre la cultura y los resul-
tados financieros, también se ha lle-
gado a considerar que la cultura es un
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elemento importante de otros modelos
de eficacia o éxito organizativo. Se ha
formulado una teorfa segan la cual la
cultura, como parte de un esquema
formado por seis factores, explica la efi-
cacia organizativa y, a su vez, los re-
sultados financiéeros. En concreto, se
ha considerado que la cultura es un
area de desarrollo organizativo esen-
dal, una pieza éstratégica basica, de las
empresas de éxito. Por su parte, este
esquemmna ha sido respaldado por ulte-
riores investigaciones empiricas. m

Disefio de la investigacién
El propésito del presente estudio
es determinar si una cultura em-
presarial tiene una repercusién con-
siderable sobre los resultados finan-
cieros. Aunque esta cuestion ha sido
en parte abordada por la investiga-
cién que realizaron Kotter y Heskett
sobre la cultura en diferentes empre-
sas, este estudio se diferencia en que
utiliza datos de una timica empresa con
20 divisiones operativas. A continua-
cién se describen las relaciones que se
plantean y la naturaleza del disefio de
la investigacién, incluidos el lugar de
la investigacién, la metodologia utili-
zada para la medicién de la cultura y
las preguntas realizadas.

Estrategia de la investigacion

Este estudio se llev6 a cabo dentro de
un programa de investigacién de ac-
tuacién sobre una empresa industrial
de tamafio medio. La empresa se ha-
llaba centrada en un programa de de-
sarrollo organizativo disefiado para
mejorar la eficacia organizativa gene-




ral y, por consiguiente, los resultados
financieros. Durante el programa,
quedd de manifiesto que la gestién de
Ia cultura era un 4rea esencial para el
desarrollo organizativo de la empresa.
Por lo tanto, era posible evaluar la re-
percusién de la cultura de una em-
presa sobre sus resultados financieros
como consecuencia del programa de
desarrollo organizativo constante.

Descripcion del lugar de la
investigacion: ‘Banner Corporation’
El lugar de la investigacién (al que se
denomina Banner Corporation) es una
empresa industrial de tamafio medio
con sede en Estados Unidos. Banner
representa a la clisica “vieja econo-
mia”. Se dedica a la fabricacién de
piezas para empresas de vehiculos in-
dustriales, camiones y otro tipo de au-
toméviles. Es un proveedor de piezas
para empresas como, por ejemplo,
Ford Motor Company, Navistar y Dana
Corporation.

Motivos del estudio

La empresa se fue creando inicial-
mente por medio de adquisiciones en
una estrategia clisica de “crecimiento
por adquisicién”. Consta de varias di-
visiones diferentes, cada una de las
cuales ha sido una empresa empren-
dedora independiente, con unos in-
gresos que oscilan entre los 25 y los
100 millones de délares anuales. En to-
tal, las 20 divisiones obtenian unos in-
gresos anuales de unos 8oo millones
de délares en el momento de realizar

este estudio. Estas divisiones cubrian
un conjunto de tecnologias razona-
blemente relacionadas, como, por
ejemplo, fundiciones y forjas. Las fun-
diciones abarcaban la capacidad de
procesamiento de “hierro gris”, “hie-
rro dactil”, “espuma perdida” y otras
tecnologias parecidas. La naturaleza de
la actividad de este tipo de entidades es
la “fabricacién bajo pedido”.

Las similitudes entre las distintas di-
visiones ofrecen la oportunidad rela-
tivamente {inica de realizar compara-
ciones. La empresa ha sido consti-

-tuida a partir de un conjunto de em-

presas independientes, asi que no
existe una cultura empresarial comin
de Banner Corporation. Cada una de
las empresas individuales, o “divisio-
nes”, como se denominaban, funcio-
naba en diversos lugares de Estados
Unidos. Muchas de ellas siguieron
manteniendo sus propios nombres y
logotipos tras 1a adquisicién por parte
de Banner Corporation. Una evalua-
cion organizativa habia llegado a Ia de-
terminacién de que algunos emplea-
dos de Banner no sabjan quién era la
empresa mairiz y a otros aparente-
mente ni siquiera les importaba.
Aungque ésta podria haber sido una
razén mds que suficiente para poner
en marcha un programa de gestién de
la cultura, el verdadero motivo fue
respaldar un cambio fundamental en
la estrategia de la empresa. Concre-
tamente, la “vieja” estrategia habia
sido consolidar un sector fragmentado
y permifir que las empresas indivi-

Las culturas so6lidas son ttiles
para los resultados organizativos
porque Crean un nivel inusual

de motivacion entre
los empleados
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duales (divisiones) funcionasen de
manera auténoma, con escasas poli-
ticas y sistemas de la empresa. La
“nueva” estrategia consistia en sacar
partido de la masa critica de la em-
presa y utilizar sus recursos combi-
nados para atender a grandes clientes,
como, por ejemplo, Ford, Navistar,
Dana, etc. Para ello era necesario un
esfuerzo de colaboracién entre lag di-
visiones de ventas y de cumplimen-
tacion de pedidos.

Por tanto, esta investigacién fue un
elemento de un programa general de
gestién de la cultura cuyo objetivo era
crear una cultura comin para Banner
Corporation. Los objetivos de des-
arrollo organizativo eran los siguientes:

1. Desarrollar una cultura o conjunto
de valores, o una cultura deseada,
para Banner Corporation.

2. Medir hasta qué punto los emplea-
dos dela empresa aceptaban la cul-
tura propuesta.

3. Medir hasta qué punto los emplea-
dos percibian que la empresa se
estaba comportando realmente de
forma coherente con la cultura ma-
nifestada.

4. Disefiar estrategias para aumentar
el calado real de la cultura mani-
festada o deseada en la empresa.

El programa general de gestién de
la cultura se muestra graficamente en
el cuadro 1, donde se puede apreciar
que €l proceso de gestion de la cultura
comienza con la identificacién de la
cultura empresarial existente. Son los
valores imperantes en la actualidad
en la organizacién con respecto a de-
terminadas dimensiones esenciales,
como, por ejemplo, el tratamiento a los
clientes, etc. El paso siguiente con-
siste en formular la cultura ideal o de-
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" El verdadero
motivo de poner
en marcha
un programa
de gestion
de 1a cultura
fue respaldar
un cambio
fundamental
en la estrategia
de la empresa

seada para la organizacién. Es la cul-
tura que la empresa desea que impere
o llegue a ser imperante. Ademds, se
puede considerar que esta cultura de-
seada es la “cultura estratégica” de la
empresa, puesto que su propdsito es
respaldar el desarrollo estratégico ge-
neral de la empresa. Hay que sefialar
que los pasos 1y 2 pueden invertirse
y realizarse en primer lugar la identi-
ficacién de la cultura deseada y, des-
pués, la identificacién de la cultura
existente. Esto puede ser necesario en
casos en los que no exista una s6lida
cultura preexistente.

El tercer paso en el proceso de ges-
tién de la cultura es evaluar hasta qué
punto son coherentes la cultura exis-
tente y la deseada e identificar las “dis-
paridades culturales”, es decir, las di-
ferendias importantes entre la cultura
existente y la deseada. Esto se puede
conseguir mediante un cuestionario de
cultura, como se explica mas adelante.

Las tres etapas anteriormente des-
critas son los aspectos esendiales en los
que se centrard esta investigacién. No
obstante, para dar una imagen ex-
haustiva, las etapas que quedan son,
en cuarto lugar, el desarrollo de pro-
gramas de actuacién para cambiar la
cultura y, en quinto, el control de los

cambios culturales para evaluar la efi-
cacia del programa de gestién de la cul-
tura y determinar la necesidad de fu-
turas intervenciones.

Pregunta de investigacién

La pregunta general de investigacién
que aborda este articulo es la siguiente:
sexiste relacién alguna entre la cultura
empresarial y los resultados financie-
ros de una empresa? Habia también
una pregunta de investigacién mds
concreta en el contexto de este estudio.
Fra interesante determinar la relacién
existente entre el grado de aceptacién
de la cultura manifestada de la em-
presa entre los empleadog de las divi-
siones y los resultados financieros de
la empresa. Mas concretamente, como
consecuencia de la naturaleza de la
constitucién de la empresa, no existia
una cultura comiin o unificada previa
en Banner Corporation, asi que se pu-
dieron observar todas las repercusio-
nes de una cultura sobre los resultados
financieros de Banner.

Metodologia

En este apartado se describe el método
utilizado para la investigacién como
parte del proceso general de gestion de
la cultura. En primer lugar se des-
cribe el proyecto de actuacién en la em-
presay a continuacién se comenta de

qué forma se llev a cabo la investi-

gacién como parte de ese proyecto.
La primera fase del proceso consis-
tia en formular la cultura empresarial
deseada o el enunciado de los valores
esenciales concebido para orientar el
desarrollo y el funcionamiento de la or-
ganizacién. Aunque algunas empresas
cuentan con enunciados de valores
preexistentes, otras, entre las cuales se
encuentra el objeto de la presente in-
vestigaci6n, tienen culturas explicitas
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o implicitas, pero no disponen de
enunciados formales. En este caso,
dado que la empresa se habia creado
como parte de una “estrategia de cre-
cimiento por adquisicién”, no tenfa un
enunciado cultural explicito.

El primer paso de esta fase fue dar
formacién al equipo de alta direccién
(compuesto por el consejero delegado,
el director general financiero, los vi-
cepresidentes del grupo, el vicepresi-
dente de recursos humanos y algunos
otros seleccionados) en materia de
cultura y gestién de la cultura. El
equipo directivo ya estaba familiari-

PROCESO DE GESTION
DE LA CULTURA

A Elaborar el plan
| de gestién de la cultura

EA

‘ L Pone__r:{én‘:-'p'rédti'ca _'
+ -el'plan de gestién -
de la cultura

/

Vigilar la cultura




CUADRO 2

PIRAMIDE DE DESARROLLO ORGANIZATIVO; -
LAS SEIS PIEZAS BASlCAS DE LAS ORGANIZACIONES DE EXITO

CULTURA

EMPRESARIAL

» Valores
» Creencias
« Normas

SISTEMAS DE GESTION
+ Sistemas de planificacion
» Estructura organizativa -

" » Sistemas de desarroll

“de la gestién ..

« Sisternas de gestion

de las resultados

SISTEMAS OPERATIVOS R
« Contabilidad -Openacm es |s Marl\etmg - R__gcur_sds___

+ Sistemas de -
. informacién

Recursos -«
= ﬁn'a_n_cieros .

zado con un modelo de éxito organi-
zativo, en el que la cultura es uno de
los pilares bisicos de las empresas de
éxito. El modelo se muestra en el cua-
dro 2 y en él se define la cultura como
“los valores, creendas y normas que ri-
gen o influyen en el comportamiento
de las personas de la organizacion”.

El siguiente paso de este proceso
consistié en elaborar un enunciado
explicito de los valores culturales. Para
facilitar esta tarea, se utilizé un con-
junto de categorias esenciales:

1. la forma en la que la organizacién
trata a los empleados y la opinién

implicita © explicita de estos em-
pleados;

2. la forma en la que la organizacién
trata a los clientes;

3. los estindares de rendimiento y
responsabilidad;

4. €l trabajo en equipo entre las per-
sonas que trabajan en la empresa; y

5. la “responsabilidad social” de la
empresa (o la forma en que la or-
ganizacién se comporta como
miembro de su comunidad).

Aunque existen otras ireas o cam-
pos en los que se puede manifestar la
cultura, éstos son los que se identifi-
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can a priori como punto de partida
para el desarrollo de un enunciado
formal de la cultura empresarial,

El paso siguiente consistia en iden-
tificar un conjunto de enunciados que
definiesen la cultura deseada de la em-
presa en cada una de las dreas esen-
ciales; por ejemplo, en el tratamniento
de los empleados, el tratamiento de los
clientes, etc. Se trataba de desarrollar
un enunciado que expresase la ma-
nera ideal en que la empresa debia
funcionar, desde el punto de vista cul-
tural, en todas estas dreas. Esto se llevo
a cabo mediante debates guiados en
torno al modo en el que la empresa
queria trabajar y a lo que deseaba que
fuera la cultura en todas esas dimen-
siones esenciales. Por ejemplo, el equi-
po directivo hablé de la manera ideal de
tratar a los empleados en Banner Cor-
poration y después plasmo el debate en
un conjunto de enunciados culturales
(véase el cuadro 3).

Una vez que se formularon estos
enunciados culturales, la fase siguiente
consistié en determinar si existia o no
consenso o “aceptacién” en toda la
organizacién. Para determinar esto,
se evaluaron estos enunciados en una
Escala Likert. Concretamente, los
enunciados se utilizaron como parte
de un cuestionario de evaluacién cul-
tural con el que se pretendia determi-
nar el grado de consenso que existia
entre los miembros de la empresa.

Se entregd el cuestionario a todos
los empleados de la empresa. El cues-
tionario se pensd con dos objetivos: de-
terminar hasta qué punto los emplea-
dos de Banner Corporation estaban de
acuerdo con la cultura deseada o ex-
presada, y determinar hasta qué punto
consideraban que las divisiones y la
sede central se comportaban de forma
coherente con la cultura empresarial

A e e




CUADRO3 .0 '

_PRINCIPIOS BASICOS DE LA CULTURA DE BANNER

Para su referencia, la ‘cultura que Banner desea viene de-
-finida por los principios bésicos que aparecen a conti-

nuacié

» Llegar a ser.el p‘ré.v\e'e_'dq"r de componentes més destacado
" para los séctores de bienes de equipo:y bienes durade-

- ros a‘escalamundial. ~

* & Considerafios que nuestros clientés son”el elemento
" 'mds. ifriportante: dé’ nuestra’empresa.  Varrios a escu-* -

-»Vamos.a tratar a todos nuestros clie ites: con respeto.
* Aunque‘podamos tener distintos estdndares para el ni-
- vel de servicio que ofrecemos a unos clientes seleccio-

" nuestra ¢ "ua:di‘ofid'ej-“mand_o"\’..‘j"'." L .
» Vamos a esforzarnos por superar las:expectativas de los.
clientes: Queremos “deleitar” a nuestros clientes. Para

diferenciarnos de nuestros competidores, tenemos que
tratar de superar sus expectativas. Eso no significa que
vayamos a aceptar peticiones ilégicas de nuestros clien-
tes ni que nos comprometamos a prestar servicios por
los que el cliente no paga.

Nuestros empleados
» Nuestros empleados son el activo mds valioso de Banner.

» Vamos a ser conocidos por contar con los mejores em-
pleados de nuestro sector.

» En Banner, vamos a tratar a las personas con respetoy
vamos a preservar la dignidad humana.

» Vamos a ofrecer un ambiente de trabajo seguro, higié-
nico y estimulante a todos nuestros empleados.

» Vamos a invertir en el desarrollo de nuestros empleados.
Animamos a las personas a buscar la mejora personal
continua, posibilitando su crecimiento con la empresa.

» Vamos a ser equitativos en la contratacién, en la retri-
bucién y en la promocién.

» Valoramos la aportacién de todos los empleados.

» Vamos a comunicarnos abiertamente con nuestros em-
pleados.

los vamos; . -

* » Queremos que todo el mundo (cliéntes, empleados, pr

~ Estandares de rendimiento y responsabilidad.

_» Vamos a-mejorar continuamente en todo lo que hacemos
y nos vamos a.esforzar por ser “los.mejores de-laclase’.
Vamos a medir nuestros resultados en relacién con los'es-

 tAndares:m4s altos, La'perféccién es nuéstro. objétivo fi-
-nal. Aderns, vamos a evaluar nuestros. resultados.com-
‘parativamente con nuestros competidores. )

» Esperamos quie todas las personas de Banner acttien con
honradez e integridad. La honradez'es un’ esténdar. ab-
soluto. para todas nuestras actividades, ientre las que
cabe incluir la comunicacién dentro de Banner, 1a cormu-
nicacién con s clientes y la‘comunicacién con las agen-

'.cias externas. Cualquier-otra cosa nos parece inaceptable.

» En Banner vamos a comunicar claras expectativas, a eva-

" [uar los.resultados, 2 ofrecer una opinién.constructiva y-
‘a' recompensar el rendimiento. Cuando el rendimiento
'sea peor de:l6 esperado, vamos a poner en prictica pla- -

-nes de’actuacién correctivos. El bajo rendimiento resulta
_inaceptable. Las unidades:de.explotacién van a:asumir
la responsabilidad de Ia_.‘gon's'ecuci(f_)r_i_de-_sué;pl;_x_nes. :

" Trabajo en éddipo‘y comunicacién -

4

» Se'espera y se fomenta una comunicacion abierta.y. rd-’

- pida sobre todas las cuestiones (positivas y negativas).

» Se promueve |3 peticiéh’ de ayuda'y se espera qué.todo

aquél que se'halle en'sitliacion de prestar ayuda colab

veedores, accionistas y comunidades en'las que o
_mos) nos reconozcd como Banner. _
» Todas las divisiones utilizardn como logotipo propio el
logotipo oficial de Banner, IR

» En todos los 4mbitos de la empresa, esperamos que la
decisiones se adopten basdndose en lo que sea mejor
para Banner. Al adoptar las decisiones en el &mbito de
las divisiones, los directivos tendrdn que tener en cuenta
en primer lugar lo que es mejor para Banner, antes de
plantearse lo que es mejor para la division.

Responsabilidad social de la empresa

» Banner va a ser un buen ciudadano de las comunidades
en las que opere. _

» Vamos a desempefiar una funcién de notoriedad dentro
de la comunidad. Siempre que sea factible, las unidades
de explotacién realizardn aportaciones benéficas y par-
ticipardn en las organizaciones civicas locales. Queremos
que nuestras unidades de explotacién tengan éxito,
para que asi se puédan mantener buenos puestos de tra-
bajo dentro de sus comunidades locales.

» Vamos a ser buenos vecinos, manteniendo el buen as-
pecto de las fabricas y cumpliendo los estindares me-
dioambientales. Encontraremos la manera de ser bue-
nos vecinos y, al mismo tiempo, dirigir una fébrica eco-
némicamente viable.

67




deseada o ideal. La tasa de respuesta
fue del 78%. Sin embargo, lo real-
mente asombroso fue que mas del
96% de los encuestados respondié
que estaba de acuerdo con la cultura
expresada o ideal de Banner Corpora-
tion. Esto significaba que el equipo di-
rectivo habia captado realmente el
modo en que los empleados de toda la
organizacién deseaban que se gestio-
nase la empresa.

La fase siguiente del proyecto de ac-
tuacién para la mejora de la gestién de
la cultura en Banner Corporation con-
sistia en llevar a cabo un seminario
Ppara analizar e interpretar los datos ob-
tenidos y, también, en desarrollar los

CUADRO 4

COMERENCIA DE LA C
CONELEBIT - .

EBIT

ULTURA DE LAS DIVISIONES EN RELACION

objetivos y las medidas de actuacién de
la gestién eficaz de la cultura.

Comprobacién de las hipétesis

También se utilizaron los datos como
aportacién a la investigacién para abor-
dar la pregunta relativa a la repercu-
sién de la cultura empresarial sobre el
rendimiento financiero de las empre-
sas, tal como se explica mds adelante.
Para evaluar esta cuestién, se compa-
taron los datos de las divisiones con el
EBIT (beneficios antes de impuestos e
intereses) de las divisiones, medicién
clisica de los resultados finanderos,
que se utilizaba en Banner Corpora-
tion para evaluar los resultados de sus

20

15

S T ]
25 35 45

55 65 75 &5

Coherencia de la cultura de las divisiones con respecto
a la cultura empresarial (porcentaje favorable)*

* Es el "porcentaje de respuestas favorables” para valorar las declaraciones de los empleados de las
divisiones, definido como la suma de respuestas “en un grado muy elevado” y “en un grado eleva-

do™, utilizando una escala Likert.
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divisiones. En concreto, se llevé a cabo
una regresion entre, primero, la opi-
nién que tenian los empleados de
cada divisién con respecto al grado
en el que dicha divisién “vivia” la cul-
tura empresarial deseada y, segundo,
el EBIT. La primera de las variables ge
puede medir como el grado de coin-
cidencia que existe entre la cultura
empresarial deseada y la percepcién
que se tiene de la cultura que impera.
Por lo tanto, la hipétesis basica es la si-
guiente: cuanto mayor es el grado de
coincidencia entre la cultura empre-
sarial deseada y la cultura que da la
Impresién de que existe, mejores son
los resultados financieros. Dicho de
otra forma, las divisiones que mejores
resultados financieros presentan son
aquéllas que se comportan de manera
coherente con la cultura deseada de la
empresa, mientras que las divisiones
que peores resultados obtienen son
aquéllas que se comportan de formas
no coherentes con la cultura deseada.

Resultados

Los datos obtenidos y utilizados en esta
comparacién se muestran en el grifico
del cuadro 4. El eje de las X muestra
la puntuacién de la “conformidad de la
divisién con la cultura de la empresa”.
Se trata de una medicién del grado de
similitud que existe entre la cultura
empresarial deseada y la cultura que da
la impresién de que impera en cada di-
vision. Se puede considerar que se
trata de una medicién de “aceptacién”
cultural por parte de las divisiones. Es
la coherencia que los empleados apre-
cian entre el comportamiento de su di-
visién y la cultura deseada de la em-
presa. Desde el punto de vista opera-
tivo, se mide esa coherencia mediante
el “porcentaje de respuestas favora-
bles” a los enunciados de valor, en-

e - - "~




tendiendo por porcentaje favorable 1a
suma de respuestas “en un grado muy
elevado” y “en un grado elevado” (en
una escala Likert). El eje de las Y
muestra los valores EBIT de las di-
versas divisiones. Por consiguiente,
el cuadro 4 muestra la relacién que
existe entre el grado de coincidencia
cultural de la cultura de las divisiones
y de la empresa y el EBIT de todas las
divisiones. -

La ecuacibn de regresién que des-
cribe la relacién existente entre las va-
riables del cuadro 4 es la siguiente:
y=0"3888 x—18'015; R* = 0'4552; yera
estadisticamente relevante al nivel
0’05, Esto significa que aproximada-
mente el 46% del EBIT es conse-
cuencia de la variable de cultura em-
presarial o “aceptacién” cultural, m

Conclusiones, consecuencias
y futuras investigaciones
Los datos obtenidos en este estudio
demuestran que la cultura empre-
sarial tiene claramente repercusién
sobre los resultados financieros. Pro-
potcionan ulteriores pruebas de la im-
portancia que tiene el papel de la cul-
tura empresarial, no sélo en la eficacia
organizativa general, sino también en
la “cuenta de resultados”, Esto tiene
consecuencias importantes para la
teoria y la prictica de la gestién. Una
cosa es afirmar que la cultura es un
factor importante en el éxito de la em-
presay otra cosa muy distinta es poder
demostrar que la gestién eficaz de la
cultura puede mejorar la rentabilidad.

Consecuencias para la gestién

En este estudio, los datos indican que
las divisiones que respetaban la cultura
empresarial deseada obtenian mayores
beneficios, medidos en términos de
EBIT, que las divisiones que no se

Los directores generales asumieron
la responsabilidad de conseguir 1mejoras

susceptibles

de medicién

en la reduccién de la disparidad
entre la cultura deseada y 1a cultura
real que imperaba en las divisiones

atenian tan estrictamente a la cultura
empresarial deseada. Cuando se pre-
sentaron estos datos en el lugar de la
investigacién como resultados “preli-
minares”, uno de los altog directivos
sefialé: “A ver silo entiendo. ¢Quiere
usted decir que las divisiones que
muestran un respeto mayor hacia la
cultura empresarial deseada o ideal
son més rentables que 14¢ divisiones
que no lo hacen?”. Cuando la res-
puesta fue “Si”, él dijo: “Bueno, si es
asi, los datos no son preliminares”.
Baséndose en este descubrimiento,
la empresa incorporé la “gestién eficaz
de la cultura” como drea esencial de re-
sultados en el sistema de gestién de los
resultados de las divisiones. Esto su-
puso que los directores generales de
las divisiones asumieron la responsa-
bilidad de conseguir mejoras suscep-
tibles de medicién en la reduccién de

la disparidad entre la cultura deseada

o ideal y la cultura real que imperaba
en las divisiones. Ademis, se empezo
a utilizar este factor en €l sistema de
retribucién por incentivos de la em-
presa.

Futura investigacion

Desde un punto de vista académico, los
resultados presentados en este articulo
tienen caricter preliminar, aunque bas-
tante prometedor. Seria interesante
para posteriores investigaciones repetir
el presente estudio. No obstante, para
€s0 serd necesario un lugar de investi-
gacién comparable a Banner Corpora-
tion. Para el lugar de la investigacién no
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se necesita un sector entero, sino 4ni-
camente la existenda de un niimero
grande de divisiones comparables. De
todas formas, resulta dificil conseguirlo
en la prictica.

Conclusiones

Este estudio ha proporcionado la opor-
tunidad relativamente infrecuente de
evaluar la repercusiéon de la cultura
empresarial sobre los resultados fi-
nancieros en el contexto de una finica
empresa. Las conclusiones sirven de
respaldo a trabajos te6ricos anteriores
sobre la importancia y la funcién de la
cultura en los modelos de éxito em-
presarial. :

Aunque los resultados no son ab-
solutamente definitivos, ofrecen una
prueba estadisticamente relevante de
la repercusién de la cultura sobre la
cuenta de resultados. Esta notoria re-
percusién de la cultura sobre la cuenta
de resultados es de vital importancia
como fundamento para influir en la
prictica de la gestién y aumentar la
medida en que la cultura es entendida
y gestionada como una variable im-
portante. m
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