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Una cultura empresarial adecuada es fundamental para alcanzar una ventaja competitiva
sostenible. El economista y escritor Peter Drucker es famoso por su cita “la cultura se
desayuna la estrategia” (en inglés “culture eats strategy for breakfast”). Esta idea,
repetidamente citada por empresarios, directivos, periodistas, atiende a la importancia del
alineamiento de la cultura empresarial con los objetivos estratégicos de la misma.
Estrategia y cultura empresarial van de la mano para asegurar el éxito de la primera.
Definir la cultura empresarial no es tarea fécil. Schein definid la cultura organizacional
en tres niveles: (1) El nivel mds visible “artefactos”, que engloba todo lo que se puede oir
y ver en la empresa; (2) El nivel “valores”, que recoge los principios, normas y modelos
de comportamiento que rigen la organizacion; (3) El nivel mas profundo “creencias”, que
engloba los supuestos inconscientes, las creencias adquiridas y compartidas entre los
empleados, como aprendizaje de subsistencia dentro de la empresa (Schein, 1988). Buena
parte de la cultura existe en comportamientos no expresados, en creencias y patrones
sociales. La cultura empresarial se dota de un fuerte componente intangible. Esta
intangibilidad presenta una dificultad para mdaltiples lideres empresariales que no
entienden el poder y la dinamica de la cultura de su empresa; cuando esto ocurre los
planes estratégicos descarrilan (Groysberg, Lee, Precio, y Cheng, 2018) ;Cémo podemos
hacer visibles los atributos intangibles de la cultura empresarial?, ;cémo medir las
creencias, valores, modelos de comportamiento existentes en la organizacion?

La cultura es como el viento, no se ve pero se siente (Walker y Soule, 2017). El Lienzo
de cultura empresarial es una propuesta de herramienta estratégica para capturar de
manera clara los atributos de la cultura de la empresa o de un departamento en una sola
pagina (Razzeti, 2023). En otras palabras, hacer visible lo invisible. No es muy diferente
a otros lienzos que hayas conocido, por ejemplo: lienzo de modelo de negocio. De hecho,
es una herramienta muy Util para que las personas se sientan comprometidas y descubran
areas de mejora. El lienzo de cultura se desglosa en los siguientes bloques de trabajo

(Nustracion 1).
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llustracion 1 - Lienzo de Cultura Empresarial
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Fuente: elaboracion propia, inspirado en Razzeti (2023)

A continuacion, se presenta un ejemplo de lienzo de cultura de la empresa Netflix.
Netflix lanzé un manifiesto en 2.017 en el que detallaba su compromiso con la cultura
corporativa de la compania: “en busca de la excelencia” (Netflix, 2017).

Para Netflix las personas son mas importantes que los procesos. Esta filosofia les permite
ser una empresa agil, divertida, flexible, creativa y estimulante para sus empleados. Para
ello, en Netflix se valoran comportamientos como la toma de decisiones, la aceptacion de
riesgos sin miedo al fracaso, la comunicacion abierta con personas diversas y la sinceridad
e integridad, entre otros. Entre los valores fundamentales de Netflix se encuentra la
valentia. En Netflix, cuestionar las acciones de colegas que no se adecuan a los valores
de la empresa es un acto de valentia, que se protege y valora.

Los valores de Netflix que se reflejan en el manifiesto son (Netflix, 2017):

. Alentar a los trabajadores a tomar decisiones de manera independiente.
. Compartir informacién de forma abierta, clara y deliberada.

. Franqueza y comunicacion directa.

. Eficiencia del personal.

. Evitar las normas.

De manera particular, en Netflix no se persigue que los equipos de trabajo sean como
“una gran familia” sino mas bien que los equipos sean como equipos de deporte
profesional, en el que cada miembro debe dar lo mejor de si mismo para el equipo. En
Netflix se aplica el término “equipo estrella” para identificar aquellos equipos de trabajo
que hacen realidad esta aspiracion de la compafiia. En los equipos estrella los gerentes
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tienen un papel fundamental de retencion del personal, a través de la comunicacion
continua y cercana con los integrantes del equipo.

El equipo estrella es valiente en sus decisiones del dia a dia, y recibe el apoyo directo de
lideres y colegas. La lealtad es un gran factor estabilizador. La recompensa al resultado
extraordinario del equipo estrella se materializa econémicamente, en base al resultado y
no al esfuerzo dedicado, medido en nimero de horas. La orientacion a la excelenciay a
la consecucion de resultados es una sefia de identidad en Netflix.

Por otro lado, el manifiesto de Netflix habla de la relacion estrecha entre libertad y
responsabilidad. Esta dualidad se plasma en politicas internas como la politica de
vacaciones ‘“Tomate unas vacaciones”: no existen normas sobre como y cuando tomarse
vacaciones. El horario laboral y personal no tiene fronteras fijas y se dan circunstancias
como la recepcion de correos electronicos fuera de horario habitual de oficinay, a su vez,
tomarse una tarde libre a la semana.

El manifiesto continla detallando ejemplos sobre como aplicar en el dia a dia los valores
de la compafiia. De esta manera, se enuncian frases filoséficas que ayudan a los
empleados a clarificar qué se espera de ellos en cada momento. Algunos ejemplos son:

. “Discrepar para comprometerse después” abre el espacio a escuchar visiones
criticas, debatir sobre ellas y revaluar situaciones vigentes. Tras la toma de una nueva
decision el equipo se compromete a respaldarla para contribuir al mayor éxito posible.

. “Contexto en lugar de control” visibiliza el alto grado de delegacion de autoridad
de la compafiia. La alta direccion toma pocas decisiones y dedica esfuerzo en ensefiar,
aportar contexto, y estar bien informada de lo que realmente ocurre en la compafiia.

. “Alineados, pero sin perder autonomia” persigue huir de la rigidez que surge de
una empresa burocratizada. A través del alineamiento de los empleados con el
crecimiento del negocio, y de su habilidad para trabajar bien juntos Netflix aspira a

mantener su agilidad y velocidad.
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Preguntas sobre el caso

1.  Explique, de forma razonada, las ventajas que tiene para la Direccion de Recursos
Humanos de una compafiia la existencia de una cultura corporativa adecuada para la
estrategia de negocios de la compafiia.

2. Analice el manifiesto de cultura corporativa de Netflix. Utilizando el lienzo de la
cultura, rellene cada uno de sus apartados del lienzo de cultura con informacidn del caso
u otra informacion que considere oportuna.

3. Defina el concepto de cultura corporativa relacionandolo con el caso de Netflix.
¢Qué perfil de empleado/a encaja con esta cultura? ;Qué perfiles de empleados

rechazarian esta cultura?
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