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las técnicas apropiadas para gestionar-
la adecuadamente y obtener una cultura 
alineada con los principios estratégicos y 
los objetivos previstos. el autor, a partir 
de su amplia experiencia como académi-
co y consultor de empresas, propone en 
su libro una metodología de análisis y ac-
ción sobre la cultura organizativa.

así, dentro del contexto planteado, la pri-
mera reflexión surge a partir de la toma en 
consideración de las siguientes preguntas:

 − ¿Por qué es tan difícil para algunas or-
ganizaciones tomar decisiones, y por 
qué (una vez hecho), existen tantas 
decisiones que no se aplican?

 − ¿Por qué la mayoría de las organiza-
ciones tienen una brecha entre las re-
glas formales de cómo se hacen las 
cosas, y las reglas informales de cómo 
las cosas realmente se hacen?

 − ¿Por qué la información vital del nego-
cio se filtra, altera o se detiene, cuando 

a menudo los directivos han de afrontar 
decisiones en entornos altamente com-
plejos. el proceso de toma de decisiones 
supone tomar en consideración la infor-
mación disponible, que suele ser escasa 
y poco útil. en este contexto, la experien-
cia de los directivos supone un recurso 
muy valioso ya que permite priorizar la 
toma de decisiones con base en los recur-
sos disponibles. sin embargo, los resul-
tados obtenidos no suelen ser aquellos 
inicialmente previstos. aparecen determi-
nadas fuerzas, rutinas o procedimientos 
que frenan, o incluso paralizan, los cam-
bios. el libro de mark Bodnarczuk presen-
ta a la cultura organizativa como una 
fuerza oculta, una especie de burocracia 
invisible que, a menudo, frustra y socava 
el rendimiento de las organizaciones. la 
obra pretende ayudar a reconocer cuáles 
son los elementos que ayudan a analizar 
las empresas de una manera diferente, 
a tener en cuenta la cultura organizati-
va para la gestión del cambio y a utilizar 

como uno de los métodos más adecuados 
de evaluación de inversiones; no obstan-
te, también se mencionan otros criterios 
ampliamente estudiados en la literatura, 
como el plazo de recuperación y la tasa 
interna de rendimiento. 

las empresas a lo largo de su vida no sólo 
tienen que decidir acerca de la convenien-
cia o no de un solo proyecto de inversión, 
sino que muchas veces se les plantea te-
ner que elegir entre un conjunto de pro-
yectos, es decir, entre dos, tres o más pro-
yectos, siendo el objetivo del tema 3 el 
estudio de la homogeneización de proyec-
tos de inversión.

en ocasiones, los proyectos de inversión 
que una empresa pretende poner en mar-
cha se caracterizan porque estos suponen, 
por ejemplo, la renovación de los equipos 
actualmente en funcionamiento, por otros 
de nueva incorporación. ante tales situa-
ciones, la empresa tendrá que decidir si lo 
más conveniente para la firma es la situa-
ción anterior o la procedente de la nueva 
inversión que se pretende llevar a cabo, 
cuestión analizada en el tema 4. 

la parte ii está dedicada al estudio de las 
decisiones de financiación en la empresa. 
a lo largo de tres temas se analiza el coste 
de los recursos financieros, la estructura 
de capital de la empresa y la política de 
dividendos.

la empresa puede financiarse a través de 
recursos propios, recursos ajenos o me-
diante una combinación de ambas fuen-
tes, pero en todos los casos necesita-
rá conocer, por un lado, el coste de cada 
fuente de financiación que tiene la posi-
bilidad de utilizar y que le permitirá llevar 
a cabo las inversiones que ha previsto y, 
por otro, el coste de capital medio pon-
derado del conjunto de fuentes utilizadas. 
el tema 5 se centra en el estudio del cál-
culo del coste de tres fuentes financieras 
fundamentales en la empresa, como son 
las acciones, los préstamos bancarios y las 
obligaciones, así como del coste de capi-
tal medio ponderado de la empresa.

la estructura de capital de la empresa de-
bería ser en todo momento, según indican 
los modelos teóricos, la óptima, pero en la 
práctica es difícil encontrar dicha estruc-
tura. existen distintas metodologías cuya 
finalidad es ayudar a la empresa en esa 
tarea. en el tema 6 se estudian las más 
importantes y utilizadas, como son, por 
un lado, el método del análisis del pun-
to de indiferencia a través del beneficio 
por acción, o bien, mediante la rentabili-
dad financiera. Por otro lado, también se 
puede estudiar esta cuestión a través del 
método basado en el análisis del binomio 
rentabilidad-riesgo, sea a través de la va-
riabilidad de la rentabilidad financiera o 

del beneficio por acción y de los ratios de 
cobertura.

la decisión sobre política de dividendos 
se trata en el tema 7. esta decisión es de 
gran importancia en una empresa, por lo 
que cobra una especial relevancia anali-
zarla. este análisis se lleva a cabo median-
te el estudio de determinadas variables, 
como son el beneficio por acción, el divi-
dendo por acción —tanto el pagado como 
el correspondiente al año—, el payout de 
la empresa, la rentabilidad por dividendos 
y por ganancias de capital y el ratio PeR, 
entre otras. también se incluyen en este 
tema otras formas de remunerar al accio-
nista aparte del dividendo, como las ac-
ciones liberadas, la recompra de acciones 
y los splits. 

además, este libro presenta una diferencia 
destacable frente a la mayor parte de las 
otras obras existentes en el mercado, pues 
en ella los ejercicios prácticos se comple-
mentan con preguntas teóricas tipo test 
en cada uno de los capítulos del libro. 
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se mueve arriba y abajo a través de la 
estructura de la organización?

 − ¿Por qué los proyectos que parecen 
tener el pleno apoyo de la alta direc-
ción  mueren lentamente sin que na-
die sepa qué pasó con ellos?

 − ¿Por qué los principios universales de 
desarrollo de la organización parecen 
funcionar en algunas organizaciones, 
pero no en otras?

la cultura se ha convertido en un sistema 
complejo y en muchas ocasiones descono-
cido para gran parte de los directivos. el 
acercamiento a la cultura de una organi-
zación puede realizarse de maneras diver-
sas, pero tal como propone Bodnarczuk,  
es interesante comprobar si la cultura de 
una organización es la deseada o, por el 
contrario, no lo es. Una cultura deseada 
es la que de forma consciente se ha ob-
tenido a partir del análisis de sus objeti-
vos. Por el contrario, la no deseada tiende 
a actuar de forma negativa o a frenar las 
intenciones y los objetivos estratégicos de 
la organización.

se propone y comenta en profundidad 
un modelo que, en primera instancia, 
permitirá trabajar en la creación y man-
tenimiento de una cultura deseada, y 
constituirla como un recurso de gran va-
lor estratégico, lo que redundará en ma-
yores y mejores resultados por parte de 
la empresa. en la primera parte del libro, 
esta declaración de intenciones  no tiene 
el objetivo de ofrecer un análisis detalla-
do de los principales beneficios de una 
cultura apropiada, aspecto que se desa-
rrollará en capítulos posteriores, pero sí 
que permite una aproximación al víncu-
lo de la cultura y a la obtención de me-
jores rendimientos, como son los relacio-
nados con la capacidad de innovación de 
las empresas y su bien conocido vínculo 
con los resultados.

dichos resultados no deben analizarse 
únicamente desde una perspectiva finan-
ciera, sino que, al mismo tiempo, deben 
considerarse otros resultados obtenidos 
con carácter previo. dichos resultados, 
además de la mejora en la capacidad de 
innovación, mencionada anteriormente, 
están en la línea de obtención de mejo-
ras en la reputación de la empresa, la sa-
tisfacción de los clientes o la mejora de la 
imagen de la empresa entre los emplea-
dos. todos estos conceptos están íntima-
mente relacionados, de tal manera que 
resulta imposible en estos momentos el 
separar la innovación o las políticas co-

merciales con aspectos como la satisfac-
ción del cliente, una cultura de orienta-
ción al mercado o una mayor reputación 
corporativa. otros aspectos como la res-
ponsabilidad social corporativa han de 
tener en cuenta una cultura organizativa 
que la soporte. será la cultura, sin duda, 
lo que permitirá que la responsabilidad 
social, manifestada públicamente como 
una declaración de intenciones por par-
te de las organizaciones, sea vista como 
una muestra de confianza, transparencia 
y apertura a la sociedad en general, o por 
el contrario, una maniobra más de una 
política comercial que la utiliza como un 
parámetro más por controlar.

entre los principales problemas que pue-
den surgir de una cultura no deseada po-
demos destacar los relacionados con el 
rendimiento, conflictos personales y de 
comunicación, que afectan de alguna ma-
nera al proceso de toma de decisiones 
en la empresa. en la práctica supone un 
freno al desarrollo adecuado de rutinas 
y procedimientos que de manera masiva 
se producen en las empresas y que permi-
ten que las organizaciones funcionen de 
la manera más eficiente posible.

tal como destaca Bodnarczuk en su tra-
bajo, la intención de considerar la cultura 
como un elemento más de gestión intenta 
alcanzar diversos objetivos: el primer ob-
jetivo es ayudar a ver la organización de 
una manera diferente, utilizando una defi-
nición adecuada y precisa del concepto de 
cultura, de tal manera que permita con-
cretar en razones específicas porque los 
aspectos culturales tienen importancia en 
cualquier tipo de organización, ya sea pú-
blica o privada, lucrativa o no. en segun-
do lugar, ayudar a eliminar la idea equivo-
cada de que una determinada cultura es 
buena o mala. Una manera más pragmáti-
ca y mucho más operativa es preguntarse: 
¿Una determinada cultura organizativa 
permite obtener los resultados previstos? 
en tercer lugar, entender la cultura como 
una aproximación al estudio de las orga-
nizaciones, que pretende ir más allá de 
los estudios teóricos y, por tanto, ofrecer 
una alternativa de tipo prescriptivo para 
la gestión de las empresas. es decir, utili-
zar la cultura y la gestión del cambio que 
supone su modificación para abordar y so-
lucionar problemas concretos. el cuarto 
objetivo es ofrecer un modelo de evalua-
ción que enseñe cómo evaluar una organi-
zación por completo, incluyendo la visión 
estratégica, las operaciones del día a día, 
el clima organizativo, los niveles de con-

fianza organizativa, la gestión financiera, 
el análisis del ciclo de vida de la organiza-
ción, y otras áreas clave.

desde este punto de vista, Bodnarczuk 
entiende la cultura a partir de sus vínculos 
con seis dimensiones interdependientes:

 − la generación y retención de ingresos

 − el uso efectivo y coste del capital hu-
mano

 − la efectividad y los costes no labora-
les de la organización

 − indicadores clave que permitan medir 
el comportamiento de las empresas 
con alta precisión

 − la identificación y reducción de tiem-
po perdido o despilfarrado

 − el enfoque en la sostenibilidad, crea-
ción de valor, y la inversión a largo pla-
zo en recursos humanos, materiales y 
financieros.

de tal manera que si cada actividad aso-
ciada con el cambio organizativo no pue-
de ser vinculada con al menos una de las 
seis dimensiones, entonces probablemen-
te no debería ser hecha.

el libro está dividido en cinco capítulos. 
el primer capítulo, que recibe el nombre 
“Construyendo nuevas bases” (Building 
new foundations), es de contenido teóri-
co, ofrece interesantes reflexiones alrede-
dor del concepto de cultura organizativa, 
el origen de dicho concepto y su utiliza-
ción por un amplio conjunto de autores 
que han influido en lo que se ha venido a 
llamar perspectiva de rendimiento huma-
no. Cita, entre otros, a Hofstede, schein, 
John Kotter y James Heskett, presentando 
la distinción entre dicha perspectiva y la 
de estructuras y sistemas. aprender a uti-
lizar múltiples perspectivas proporcionará 
a los asesores ideas de gran alcance para 
entender las causas subyacentes y la bu-
rocracia invisible que frustra muchos pro-
yectos en las empresas.

el segundo capítulo, “mirando las organi-
zaciones diferente” (Seeing organizations 
differently), presenta modelos y herra-
mientas que muestran cómo “mirar” las 
organizaciones de otra manera, estable-
ciendo relaciones de causa y efecto entre 
la cultura y algunos indicadores de ren-
dimiento que los directivos puedan ges-
tionar.

así, el concepto moderno de cómo se 
realiza el trabajo en el siglo XXi se pue-
de resumir en las cuatro formas de traba-
jo (Four Ways of Working), donde el  pri-
mer tipo se corresponde con “Qué cosas 
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se hacen” (producción), el segundo tipo 
hace referencia a “Por qué se hacen” (co-
nexión); el tercero a “Cómo se hacen” (di-
rección); y finalmente el cuarto tipo alude 
a “Quién las realiza” (integración).

Cada organización y sus grupos de trabajo 
tiene sus cuatro maneras de trabajar, pero 
a menudo alguna de ellas se manifiesta 
como dominante. las unidades funciona-
les casi siempre tienen una fuerte prefe-
rencia por una (o posiblemente dos) de las 
formas de trabajo. en este mismo capítu-
lo se analizan las causas de los conflictos 
destructivos en sus distintos niveles: orga-
nizativo, grupo de trabajo, interpersonal e 
intrapersonal (pp. 53 y ss.).

en ausencia de estructuras y sistemas 
bien definidos, los llamados patrones de 
interacción dominan el día a día organi-
zativo, formando el repositorio de inter-
acción, que funciona como un cuadro de 
mando, a partir del cual los miembros del 
grupo inconscientemente monitorizan los 
mensajes constructivos/destructivos que 
reciben de otros miembros del grupo.

en los capítulos 3, 4 y 5 se presenta un 
portafolio de herramientas cuantitativas 
y cualitativas que los asesores pueden 
utilizar empíricamente. el tercer capítulo, 
“analizando historia, estructuras, sistemas 
y clima” (Analyzing history, structures, sys-
tems, and climate), presenta en profundi-
dad un caso de estudio, al que se le apli-
can herramientas de análisis con el fin de 
evaluar la organización. Para ello se utiliza 
un mapa de interacción (Interaction Map) 
que, a partir de entrevistas, observaciones 
de procesos de trabajo y otros datos cuan-
titativos y cualitativos, permite identificar 
aspectos clave, patrones de interacción, 
normas culturales y estructuras de po-
der alrededor de las operaciones de día a 
día. Construido correctamente, este siste-
ma provee una ventana que hace posible 
identificar dinámicas invisibles (banderas 
rojas – red flags) y la burocracia invisible. 

Una fuerza invisible que frustra y socava 
los efectos positivos del cambio. 

tal como establece el autor, el objetivo 
para los asesores es establecer el grado 
por el cual los documentos, procesos, ac-
ciones e interacciones son una parte del 
día a día en la organización y no sólo una 
apariencia. el objetivo último es vincular 
los datos cuantitativos, lo que la organi-
zación dice de sí misma, con las realida-
des del día a día (lo que la organización 
hace) en todo aquello que sea objetiva-
mente verificable y pueda funcionar como 
base para el desempeño organizativo y la 
mejora.

el cuarto capítulo, “aspectos de gobierno 
corporativo y análisis financiero” (Gover-
nance issues and financial analysis), vin-
cula la cultura organizativa con una clara 
comprensión de la naturaleza, viabilidad 
y sostenibilidad de sus ingresos, así como 
las expectativas y presiones que son ejer-
cidas sobre la organización por parte de 
clientes, competidores, proveedores, ad-
ministración y otras fuerzas del entorno. 
se presta atención no sólo a las empre-
sas con ánimo de lucro, sino también a las 
organizaciones sin ánimo de lucro. de tal 
manera que las normas culturales de una 
organización deben poner de manifiesto 
asunciones y creencias sobre cómo gene-
rar ingresos, los patrones subyacentes de 
gasto y presupuesto, así como la reinver-
sión del capital generado dentro de la em-
presa (p. 167).

Finalmente, el quinto capítulo, ”mejoran-
do el rendimiento organizacional” (Im-
proving organizational performance), es 
de contenido principalmente práctico, y 
describe cómo los asesores pueden ayu-
dar a sus clientes. Principalmente, a par-
tir del reconocimiento de los patrones de 
interacción y de las acciones y decisiones 
tomadas de forma automática; a reconfi-
gurar procesos ineficaces; a migrar hacia 
nuevos patrones de interacción, y, final-

mente, a definir el camino apropiado para 
la consecución de los objetivos de la orga-
nización. además realiza una serie de su-
gerencias para aproximarse a una cultura 
del cambio.

entre los principales beneficios que el 
lector puede obtener del libro se puede 
resaltar el acertado equilibrio entre los 
fundamentos teóricos de la cultura en 
las organizaciones: cómo diagnosticarla, 
cómo utilizarla, adaptarla y gestionarla 
con el fin de obtener los resultados pre-
vistos. su vinculación a casos reales con 
problemas auténticos de las empresas y, 
sobre todo, comprender en toda su pro-
fundidad que la cultura de una organi-
zación es un elemento clave para el de-
sarrollo de nuevas estrategias: la mejora 
de la ejecución del día a día; la imple-
mentación de nuevas infraestructuras 
tecnológicas; la integración de sistemas 
de negocios o la mejora de los procesos 
de decisión.

algunos aspectos críticos por desta-
car están en la línea de no profundizar 
en el estudio y tratamiento de los equi-
pos multidisciplinares de trabajo. desde 
hace tiempo, las empresas multinaciona-
les están muy interesadas en el llamado 
Cross-Cultural Management, es decir, la 
gestión de equipos multiculturales, don-
de sus integrantes provienen de diversos y 
variados países, y por extensión, de cultu-
ras diferentes. Ciertamente, el estudio de 
la cultura y su impacto en las empresas 
se está desarrollando a gran velocidad, y 
la obra comentada ayudará a una mejor 
comprensión de la cultura y su influencia 
en la gestión de las empresas actuales.
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