UNIVERSIDAD
DE GRANADA

Organizacion de Empresas

Temario de la asignatura

Ismael Sallami Moreno

Recursos Ingenieria Informatica y Ade



Licencia

Este trabajo esta bajo una Licencia
Creative Commons BY-NC-ND 4.0.

Permisos: Se permite compartir, copiar
y redistribuir el material en cualquier
medio o formato.

Condiciones: Es necesario dar crédito
adecuado, proporcionar un enlace a la
licencia e indicar si se han realizado
cambios. No se permite usar el material
con fines comerciales ni distribuir
material modificado.

o900


https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/

Organizacion de Empresas

[smael Sallami Moreno

https://elblogdeismael. github.io


https://elblogdeismael.github.io




Indice general

1

La organizaciéon. Conceptos basicos

1.1 Definicidon . . . . . . ...
1.2 Por qué existen las organizaciones . . . . . . .. ... 0L
1.3 La division del trabajo . . ... . ... ... ... ... ... ... ... ...,
1.4 Estructura organizativa. . . . . . . .. ... L o000
1.5 Estructura formal e informal . . . . ... ... ... 000
1.6 El diseno organizativo . . .. ... .. .. ... L o

1.7 Eficacia, eficiencia y efectividad . . ... ... ... ... .. ... ... ....

Los mecanismos de coordinacién y las partes de la organizacion
2.1 Los mecanismos de coordinaciéon . . . . . .. ... ... 0oL
2.2 Las partes de la organizacién . . . . .. ... ... ... .. ... ... . ...

2.3 Cada configuracién tiene su parte dominante . . . . . . ... ... ... ..

La organizacion como un sistema de flujos

3.1 Cinco visiones de la misma organizacién . . . . . . ... ... .. ... ...
3.2 Sistema de autoridad formal . ... ... ... ... 0000
3.3 Sistema de flujos regulados . . . . .. ... L L oo
3.4 Sistema de comunicacién informal . . . . ... ..o 0oL
3.5 Constelaciones de trabajo . . . . ... ... ... ... 0.
3.6 Proceso de decisiéon ad hoc . . . .. .. ... o0

3.7 Para qué sirven las cinco juntas . . . ... ... ... Lo

Los pardmetros de disefio (I): disenio de puestos
4.1 Especializacién del puesto . . . . . . . .. .. ... L Lo
4.2 Formalizacién del comportamiento . . . . ... ... ... ... ... ... ..

4.3 Preparaciéon y adoctrinamiento . . . . . . .. ... ... ...

10

10

11

11

11

13

13

14

16

17

17

17

17

18

18

18

19

21



INDICE GENERAL 6

4.4 Los tres parametros son sustitutivos . . . . ... ... ... .. 0000 23
5 Los parametros de disefio (II): diseno de la superestructura 25
5.1 Agrupacién de unidades . . . . . . ... ... 25
5.2 Basesdeagrupaciéon . . . . . . . ... L e 25
5.3 Tamano delaunidad . .. .. ... ... ... ... ... .. ... 27
6 Los parametros de diseno (III): diseno de vinculos laterales 29
6.1 Sistemas de planificacién y control . . . .. . ... ... 29
6.2 Dispositivosdeenlace. . . . . . . ... ... L L oo 30
6.3 Cobémo se combinan los parametros . . . . . . ... ... Lo 31
6.4 Qué fallaenlapractica. . . . ... ... .. ... ... ... 0. 31
7 Los parametros de diseio (IV): diseiio del sistema decisor 33
7.1 Quéescentralizar . . . . . . . .. ... 33
7.2 El poder no esta en un solo punto de la decisién . . . . .. .. ... ... 33
7.3 Descentralizacion vertical y horizontal . . . . . . . ... ... ... ... .. 34
7.4 La descentralizacién y los demas parametros . . . . . .. .. ... ... .. 34
7.5 Centralizacién, descentralizacién y tamano . . . . . . ... ... ... ... 35
8 Los factores de contingencia 37
8.1 La hipétesis de la contingencia . . . . . . ... ... ... L oL 37
8.2 Edad ytamano . . . . . . . . . . . ... 37
8.3 Sistema técnico . . . . . . ... 38
8.4 Entorno. . . . . . .. 38
8.5 Poder . . . . .. 39
8.6 Cbémoseusaestetema . . ... ... ... .. ... s 39
9 La estructura simple 41
9.1 Descripcidn . . . . . . . . .. e 41
9.2 Condiciones en las que aparece . . . . . . . ... ... 41
9.3 Ventajas . . . . . . . . . e 42
9.4 Problemas . . . . ... 42
9.5 Latransicidn . . . . . . .. . . . 42
10 La burocracia maquinal 43

Organizacion de Empresas Ismael Sallami Moreno



INDICE GENERAL 7

10.1 Descripcidn . . . . . . ... 43
10.2 Condiciones en las que aparece . . . . . . . . .. ... ... ... ... ..., 43
10.3 Ventajas . . . . . . . . . e 44
10.4 Problemas . . . . . . . . . 44
10.5 La obsesién por el control . . . . . . ... ... ... .. ... ... ..., 44
10.6 Variantes . . . . . . . . . L 45
11 La burocracia profesional 47
11.1 Descripcidn . . . . . . . . . ... 47
11.2 El proceso de encasillamiento . . . . . . . ... ... o000 47
11.3 Condiciones en las que aparece . . . . . . . . . . .. ... ... ... 47
11.4 Las dos jerarquias paralelas . . . . .. .. ... ... ... ... .. ..., 48
11.5 Ventajas . . . . . . . . e 48
11.6 Problemas . . . . . . . . .. 48
11.7 El error de tratarla como una burocracia maquinal . . . . . .. ... ... 49
12 La organizacion misionaria 51
12.1 Descripcidn . . . . . . . . . 51
12.2 Laideologia . . . . . . . . . . . . e 51
12.3 Rasgosdelamisién . . . . . ... ... Lo 51
12.4 Condiciones en las que aparece . . . . . . . . . . .. ... ... ... ... 52
12.5 Formas hibridas . . . . . . . . . .. ... 52
12.6 Ventajas . . . . . . . . . . e 52
12.7 Problemas . . . . . . . . ... 53
12.8 Lo que aporta al andlisis . . . . . ... ... ... ... ... .......... 53
13 La forma divisional 55
13.1 Descripcidn . . . . . . . . .. 55
13.2 Qué hacelasede . . . . . . .. . .. ... 55
13.3 Condiciones en las que aparece . . . . . . . . . .. .. ... ... ... ..., 56
13.4 Ventajas . . . . . . . . . . . e 56
13.5 Problemas . . . . . . . ... e 56
13.6 La tension permanente . . . . . . . . . . .. ... .. 57

Organizacion de Empresas Ismael Sallami Moreno



INDICE GENERAL 8
14 La adhocracia 59
14.1 Descripcion . . . . . . . . .. 59
14.2 Por qué no puede ser burocratica . . . . .. ... ..o 59
14.3 Dos variantes . . . . . . .. ... 59
14.4 Condiciones en las que aparece . . . . . . .. .. ... ... ... 60
14.5 Ventajas . . . . . . . . . . e 60
14.6 Problemas . . . . . . . . .. 60
14.7 Las seis configuraciones, juntas . . . . . . ... .. ... ... ... ....... 61
15 Practicas y trabajo final 63
15.1 Coémo se analiza un caso . . . . . . . . . . . ... 63
15.2 Errores frecuentes al analizar . . . . . . .. .. ... ... ... ... 64
15.3 El trabajo final . . . . . . . ... 64
15.4 El taller . . . . . . . . 65
15.5 Lo que ya publica esta ficha . . . . . ... ... ... ... ........... 65

Organizacion de Empresas Ismael Sallami Moreno



Capitulo 1

La organizacion. Conceptos basicos

Tema 1 del programa. Qué es una organizacién, por qué existe y qué se esta disenando cuando se
disena su estructura.

1.1 Definicion

Una organizacién es un conjunto de personas que dividen un trabajo entre si y lo coordinan para
alcanzar un fin comun. Los tres elementos de la definicién son los que sostienen toda la asignatura:

Elemento Qué implica

Un fin comin hay un objetivo que ninguno alcanzaria por
separado

Division del trabajo cada persona hace una parte, no el todo

Coordinacién las partes se ajustan entre si para que el

resultado sirva

La division del trabajo crea el problema y la coordinacion es la respuesta. Toda la asignatura es el
desarrollo de esa frase: cuanto mas se divide, mas hace falta coordinar, y las formas de coordinar
acaban determinando la forma de la organizacion.

1.2 Por qué existen las organizaciones

No es evidente que las personas tengan que agruparse para producir. La respuesta tiene dos partes

que se complementan.

La especializacién aumenta la productividad. Repetir una tarea desarrolla destreza, evita el
tiempo perdido en cambiar de actividad y permite invertir en herramientas y en formacién para esa
tarea concreta. Es el argumento clasico desde la fabrica de alfileres de Adam Smith.

Coordinar dentro cuesta menos que coordinar fuera. Todo lo que hace una empresa podria
hacerse contratando en el mercado a proveedores independientes. Si no se hace es porque usar el
mercado tiene costes propios: buscar proveedor, negociar el precio, redactar el contrato, vigilar que
se cumpla y litigar cuando no se cumple. La organizacién sustituye una relacién de contrato por
una de autoridad, y aparece cuando eso resulta mas barato.

De ahi sale el criterio de dénde poner el limite de la empresa:
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Situacién Qué conviene
La transaccion es puntual y el producto esta contratar fuera
normalizado

Hay que invertir en activos especificos para esa  integrar dentro

relacién
El resultado es dificil de medir o de verificar integrar dentro
La relacion se repite y exige adaptacion integrar dentro
continua

La tercera fila explica por qué se contrata fuera la limpieza y se mantiene dentro el desarrollo del
producto: la primera se comprueba mirando, y la segunda no.

1.3 La division del trabajo

Se produce en dos direcciones, y conviene distinguirlas porque las dos vuelven en el tema 4.

— Division horizontal: cudntas tareas distintas hace cada persona. Muy dividida, cada uno
hace pocas tareas y muy repetidas.

— Divisién vertical: cuanto control tiene sobre su propio trabajo. Muy dividida, uno decide y
otro ejecuta.

Las dos son independientes. Un cirujano tiene el trabajo muy especializado en horizontal —hace
una gama estrecha de intervenciones— y nada en vertical, porque decide él cémo hacerlas. Un
operario de cadena esta especializado en las dos: hace una tarea y no decide céomo.

1.4 Estructura organizativa

La estructura es el resultado de dividir el trabajo en tareas distintas y después coordinarlas. Se
describe con tres rasgos:

Rasgo Pregunta que responde

Complejidad Jcudntas unidades y niveles distintos hay?
Formalizacion  jcudnto del comportamiento estd escrito en normas?
Centralizacion  jdénde se toman las decisiones?

La complejidad crece en horizontal —nuimero de puestos y unidades distintas—, en vertical
—nimero de niveles jerdrquicos— y en el espacio —ntimero de emplazamientos—. Méas complejidad
significa mas necesidad de coordinar, asi que la complejidad se paga.

La formalizacion es el grado en que el comportamiento estd previsto por escrito: procedimientos,
manuales, formularios. Reduce la variabilidad y la necesidad de supervisar, y a cambio quita margen
para responder a lo imprevisto.

La centralizacion es la concentracion del poder de decisién. Una organizacion esta centralizada
si las decisiones se toman en un punto, y descentralizada si el poder estd repartido. El tema 7 la
desarrolla, porque no es una escala sino varias.
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1.5 Estructura formal e informal

La estructura formal es la que estd establecida de forma deliberada: el organigrama, los procedi-
mientos, la descripcion de los puestos. La informal es la red de relaciones que surge por si sola:
quién consulta a quién, quién tiene influencia sin tener el cargo, por dénde circula de verdad la
informacion.

Las dos existen siempre, y la informal no es un defecto de la formal:

— Cubre lo que la formal no previé. Ningin procedimiento cubre todos los casos, y trabajar
exactamente segin la norma es una forma conocida de paralizar una organizacion.

— Es mas rapida. La informacién sube y baja por la jerarquia con retraso y filtrada; por la
red informal circula directa.

— Puede oponerse a los objetivos. Un grupo puede fijar por su cuenta un ritmo de trabajo
por debajo del posible, y hacerlo cumplir con presién entre iguales.

El organigrama, por tanto, dice quién manda sobre quién y no dice quién habla con quién ni
donde esté el poder real. Es informacién ttil y parcial.

1.6 El diseno organizativo

Disenar una organizacién es tomar decisiones sobre su estructura: dividir el trabajo de una manera
concreta y elegir los mecanismos para coordinarlo. Las decisiones se agrupan en cuatro bloques,
que son los temas 4 a 7:

Bloque Decisiones Tema

Diseno de puestos especializacién, formalizacién, 4
formacion y adoctrinamiento

Diseno de la superestructura agrupacion de unidades y )
tamafio de cada una

Disenio de vinculos laterales sistemas de planificacién y 6
control, dispositivos de enlace

Diseno del sistema decisor descentralizacion vertical y 7
horizontal

Y el diseno no se hace en el vacio. Los factores de contingencia del tema 8 —edad, tamano,
sistema técnico, entorno y poder— condicionan qué configuraciones son viables. La tesis de la
asignatura es que los parametros de diseno no se eligen uno a uno, sino que se agrupan en unas

pocas configuraciones coherentes, que son los temas 9 a 14.

1.7 Eficacia, eficiencia y efectividad

Tres palabras que se usan como sinénimos y no lo son:

Término Qué mide Pregunta

Eficacia el logro del objetivo /se ha conseguido?

Eficiencia la relacion entre resultado y ja qué coste?
recursos

Organizacion de Empresas Ismael Sallami Moreno
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Término Qué mide Pregunta

Efectividad el impacto real sobre la Jha servido de algo?
finalidad dltima

Una organizacién puede ser eficaz y no eficiente —cumple, y gastando de mas—, o eficiente y no
eficaz —consume poco y no llega—. El diseno organizativo busca las dos a la vez, y buena parte de
las decisiones de los temas siguientes son compromisos entre ellas: la formalizacion gana eficiencia y
pierde capacidad de respuesta.

El planteamiento general de la asignatura sigue a Sanchez et al., 2025, y el marco de la estructuracién
de las organizaciones sobre el que se construye, a Mintzberg, 2009. Los conceptos generales de
teorfa de la organizacién estdan en Hodge et al., 1998 y Bueno Campos, 1996.
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Capitulo 2

Los mecanismos de coordinacion y

las partes de la organizacién

Tema 2 del programa. Las seis formas de coordinar el trabajo y las cinco partes en que se divide
cualquier organizacion.

2.1 Los mecanismos de coordinacion

Dividido el trabajo, hay que volver a juntarlo. Hay seis maneras de hacerlo, y cualquier organizacién

usa varias a la vez.

Mecanismo Cémo coordina Quién controla

Adaptacién mutua comunicacién informal entre el operario
los que hacen el trabajo

Supervision directa una persona da instrucciones y el jefe
vigila

Normalizacién de procesos se especifica como se hace el el analista
trabajo

Normalizacién de resultados se especifica qué hay que el analista
conseguir

Normalizaciéon de habilidades se especifica qué formacién quien forma, fuera
hace falta

Normalizacién de las normas se comparten los valores y las  la propia organizacion
creencias

La columna de la derecha es lo importante: al pasar de un mecanismo al siguiente, el control del
trabajo se aleja de quien lo ejecuta. Y en los dos ltimos sale de la organizacién, porque la formacién
y los valores se adquieren antes de entrar.

2.1.1 El orden de aparicién

Al crecer una organizacién, los mecanismos se suceden en este orden:

adaptacion supervision L adaptacién
—> ) —> normalizacién |
mutua directa mutua
muy pequena grande trabajo complejo

Dos personas se coordinan hablando. Cinco necesitan a alguien que reparta. Cincuenta necesitan pro-
cedimientos. Y cuando el trabajo se vuelve tan complejo que no se puede normalizar —investigacion,

13
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proyectos tnicos— se vuelve a la adaptacién mutua, ahora sobre un trabajo mucho mas dificil que
el del principio.

2.1.2 Cuando usar cada uno

Adaptacion mutua. Coordinacién por comunicacién directa, sin que nadie mande. Sirve para
el trabajo muy simple —dos personas moviendo un mueble— y para el muy complejo, donde
nadie sabe de antemano qué hay que hacer. Su limite es el nimero de personas: los canales de
comunicacioén crecen como n(n — 1)/2, asi que con veinte personas hay 190 relaciones posibles y la
coordinacién informal se rompe.

Supervision directa. Una persona asume la responsabilidad del trabajo de otras, les da instruc-
ciones y controla lo que hacen. Su limite es el &mbito de control: cuantos subordinados puede
atender un jefe. Superado, hay que anadir otro nivel, y asi aparece la jerarquia.

Normalizacién de procesos. El contenido del trabajo se especifica de antemano: qué pasos,
en qué orden, con qué medios. Es el mecanismo de la cadena de montaje y del procedimiento
administrativo. Exige un trabajo estable y repetitivo, y quien lo disefia no es quien lo ejecuta.

Normalizacién de resultados. Se fija lo que hay que conseguir y se deja libre el como: cuota de
ventas, plazo de entrega, margen de la division. Es el mecanismo de la direccién por objetivos y el
que sostiene la forma divisional del tema 13.

Normalizacién de habilidades. Cuando ni el proceso ni el resultado se pueden especificar, se
normaliza a la persona: se exige una formacién que garantiza que sabrd qué hacer. Un cirujano y
un anestesista coordinan una operacién casi sin hablar, porque los dos saben lo que el otro va a

hacer. La normalizaciéon ocurri6 anos antes, en la facultad.

Normalizaciéon de las normas. Los miembros comparten unas creencias y de ahi sale el compor-
tamiento coordinado. Es el mecanismo de la organizaciéon misionaria del tema 12, y aparece como
refuerzo en muchas otras.

2.2 Las partes de la organizaciéon

Mintzberg describe cualquier organizaciéon con cinco partes, més la ideologia que las envuelve.

\ 4pice estratégico /
tecno- linea staff de
estructura media apoyo

nicleo de operaciones

Parte Quién es Qué hace

Nucleo de operaciones los que producen fabrican el producto o prestan
el servicio

Apice estratégico la alta direccién responde de la organizacién
entera ante el exterior

Linea media mandos intermedios enlaza el apice con el niicleo
por la cadena de autoridad

Tecnoestructura analistas normalizan el trabajo de los
demas; no lo hacen ellos

Organizacion de Empresas Ismael Sallami Moreno
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Parte Quién es Qué hace

Staff de apoyo servicios internos prestan servicios ajenos al flujo
de trabajo

Ideologia — las tradiciones y creencias que

distinguen a esta organizacion

2.2.1 Niucleo de operaciones

Es el corazon: los operarios de la fabrica, los profesores de la universidad, los médicos del hospital.
Cuatro funciones: asegurar los insumos, transformarlos, distribuir la salida y mantener el proceso.

Como es donde se hace el trabajo esencial, es también donde la organizacién mas protege del ajuste
externo, normalizandolo cuanto puede.

2.2.2 Apice estratégico

Tres bloques de trabajo:

— Supervisién directa de la organizaciéon: asignar recursos, resolver conflictos, nombrar a las
personas, controlar el rendimiento.

— Relacidn con el entorno: informar, negociar, representar, atender a quienes tienen influencia
sobre la organizacion.

— Estrategia: interpretar el entorno y decidir cémo la organizacién se ajusta a él.

Su trabajo se caracteriza por la ausencia de repeticion y por la ambigiiedad: por eso el mecanismo

dominante entre sus miembros es la adaptacién mutua.

2.2.3 Linea media

Une el apice con el nicleo por una cadena de mandos con autoridad formal. Existe porque la
supervision directa tiene un limite de &mbito de control: si el 4pice no puede supervisar a todos,

hacen falta escalones.

Cada mando intermedio hace hacia abajo lo que el dpice hace con toda la organizaciéon, y hacia
arriba recoge informacion agregada. Ese doble papel lo convierte en el punto donde la informacién
se filtra dos veces, y explica por qué las malas noticias tardan en subir.

2.2.4 Tecnoestructura

Analistas que normalizan el trabajo de otros: ingenieros de métodos que disefian procesos,
planificadores que fijan resultados, formadores que normalizan habilidades. No participan en el flujo
de trabajo; lo hacen maés eficaz cambiando el de los demaés.

Su interés estd en normalizar mas, porque de ahi viene su poder. Eso los enfrenta de forma natural
con el micleo de operaciones cuando este es profesional y quiere decidir por si mismo.

2.2.5 Staff de apoyo

Unidades que prestan servicios al margen del flujo de trabajo: asesoria juridica, relaciones publicas,
cafeteria, mantenimiento del edificio. La diferencia con la tecnoestructura es clara: el staff de
apoyo hace un trabajo propio, la tecnoestructura cambia el de otros.

Muchas de estas funciones podrian contratarse fuera, y que estén dentro suele responder a la légica
del tema 1: se integra lo que interesa controlar de cerca o tener disponible sin negociacién.

Organizacion de Empresas Ismael Sallami Moreno
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2.2.6 Ideologia

No es una parte con personas propias, sino el conjunto de creencias que envuelve a todas y las
distingue de otra organizacién que hiciera lo mismo. Cuando es fuerte sostiene la coordinacién sin

necesidad de jerarquia ni de normas, y ese caso extremo es la organizacién misionaria.

2.3 Cada configuracion tiene su parte dominante

Es el resultado que enlaza este tema con los temas 9 a 14. Cada configuracién se reconoce por qué
parte tira de ella y qué mecanismo predomina:

Configuracién Parte dominante Mecanismo

Estructura simple apice estratégico supervisién directa
Burocracia maquinal tecnoestructura normalizaciéon de procesos
Burocracia profesional nucleo de operaciones normalizacion de habilidades
Forma divisional linea media normalizacién de resultados
Adhocracia staff de apoyo adaptacion mutua
Organizacién misionaria ideologia normalizacién de las normas

La tabla se lee en las dos direcciones: si se sabe qué parte tiene el poder, se sabe hacia qué
configuracion empuja la organizacién, y al revés.

La descripcién de los mecanismos y de las partes sigue a Mintzberg, 2009 y a Sdnchez et al., 2025;
la revision posterior del propio autor estd en Mintzberg, 2023.
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Capitulo 3

La organizaciéon como un sistema

de flujos

Tema 3 del programa. El organigrama solo ensena la autoridad formal. Hay otras cuatro maneras
de mirar la misma organizacion, y las cinco a la vez son la descripcién completa.

3.1 Cinco visiones de la misma organizacion

Visién Qué muestra Qué esconde
Autoridad formal quién manda sobre quién por dénde circula el trabajo
Flujos regulados los circuitos normalizados lo que se resuelve por fuera
Comunicacién informal quién habla con quién de quién responde de qué
verdad
Constelaciones de trabajo los grupos que deciden juntos la jerarquia
Proceso de decisién ad hoc cémo se toma una decisién la rutina
concreta

Ninguna es la verdadera. La organizacion es todas a la vez, y un problema de diseno suele estar en
la distancia entre dos de ellas.

3.2 Sistema de autoridad formal

Es el organigrama: la cadena de mando y la agrupaciéon de unidades. Dice cuatro cosas, y solo
cuatro:

— qué puestos existen,

— c6émo se agrupan en unidades,

— por dénde pasa la autoridad formal,
— cudantos niveles hay.

Y calla las otras tres visiones. Por eso el organigrama es 1til para saber a quién reclamar y engafoso

para saber como funciona algo.

3.3 Sistema de flujos regulados

Los circuitos normalizados por los que discurren el trabajo, el control y la informacién. Son tres, y
van en direcciones distintas.

17



3.6 PROCESO DE DECISION AD HOC 18

Flujo de trabajo de operaciones. Recorre el nicleo horizontalmente: entrada, transformacion,
salida. Es el que produce, y todo lo demés existe para sostenerlo.

Flujo de control. Sube y baja por la jerarquia, y son dos flujos opuestos:

Direccién Qué lleva

Descendente  6rdenes, presupuestos, objetivos, instrucciones

Ascendente  informacién de rendimiento, informes, excepciones

El ascendente es el que més se distorsiona. Cada nivel resume lo que recibe, y al resumir elige; las
malas noticias se suavizan en cada escalén porque quien las pasa responde de ellas. Es la razén por
la que el apice de una organizacién muy alta se entera tarde de los problemas.

Flujo de informacién y decision de staff. Une la tecnoestructura y el staff de apoyo con la
linea, en horizontal: informes, asesoramiento, propuestas.

3.4 Sistema de comunicacion informal

La red real de comunicacion, la del tema 1. Existe porque la formal es incompleta y lenta, y se
organiza alrededor de dos figuras:

— El centro neuralgico: la persona que concentra informacién que otros necesitan, tenga o no
cargo para ello. La secretaria de una direccion suele serlo.
— El enlace: quien conecta dos grupos que no se comunican entre si. Su poder no viene de

mandar, sino de ser el Ginico camino.

Una organizacion con muchos enlaces informales funciona pese a una estructura formal mala. Y

cuando se reorganiza sin verlos, se rompe lo que la sostenia.

3.5 Constelaciones de trabajo

La organizacién real no se comporta como una pirdmide sino como un conjunto de grupos casi
independientes que trabajan sobre decisiones de un mismo tipo. Cada constelacién retne a
personas de distintos niveles y unidades, y resuelve dentro lo que le compete.

En una fabrica, por ejemplo, hay una constelaciéon de produccién —jefes de planta, ingenieros de
proceso, encargados—, otra financiera y otra comercial. Sus miembros no coinciden con las cajas

del organigrama, y la coordinacién entre constelaciones es mas dificil que dentro de cada una.

La consecuencia practica es que el trabajo horizontal es el que peor previsto esta, y de ahi
salen los dispositivos de enlace del tema 6.

3.6 Proceso de decision ad hoc

La quinta visién sigue una decisién concreta desde que aparece hasta que se ejecuta, y muestra

que el recorrido no respeta ni el organigrama ni los circuitos.

Sus fases:

Fase Qué ocurre

Identificacién  alguien detecta el problema y lo reconoce como tal
Diagnéstico se recoge informacion y se acota
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Fase Qué ocurre

Desarrollo se busca una solucién existente o se disena una nueva
Seleccion se criba, se evalia y se autoriza

Ejecuciéon se pone en marcha

La decisién se detiene y retrocede: una alternativa se descarta y se vuelve al desarrollo, la autorizacion
obliga a rehacer el diagndstico. Y no la lleva un puesto, sino un conjunto de personas que se van
sumando segin lo que haga falta.

Dos rasgos importan para el diseno:

— Quién decide y quién autoriza suelen ser distintos. El tema 7 lo desarrolla: tener poder
para elegir no es lo mismo que tener poder para aprobar.

— Cuanto mas suba la decisién, mas tarda y menos contexto tiene quien la toma.
Ese es el argumento a favor de descentralizar.

3.7 Para qué sirven las cinco juntas

Cada visién encuentra un tipo distinto de problema:

Sintoma Dénde mirar
Nadie responde de un asunto autoridad formal
El trabajo se detiene entre unidades flujos regulados

La informacién llega tarde o deformada comunicaciéon informal
Dos areas deciden en sentidos opuestos  constelaciones de trabajo
Una decision sencilla tarda meses proceso de decisién ad hoc

Y explica por qué reorganizar dibujando un organigrama nuevo casi nunca resuelve nada: cambia la
primera vision y deja las otras cuatro como estaban.

La descripcion de los cinco sistemas de flujos sigue a Mintzberg, 2009, con el desarrollo de Sanchez
et al., 2025. El tratamiento de los procesos de decisién y del poder estd en Mintzberg, 1992 y Daft,
2005.
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Capitulo 4

Los parametros de diseno (I):
diseno de puestos

Tema 4 del programa. El primer bloque de decisiones: qué hace cada persona, cuanto esta escrito y
qué se le exige saber antes de entrar.

Son tres pardmetros: especializacion, formalizacién y formaciéon con adoctrinamiento.

4.1 Especializacién del puesto

Cuéntas tareas contiene un puesto y cudnto control tiene su ocupante sobre ellas. Las dos dimensiones

del tema 1:
Poca especializacion vertical Mucha especializacion vertical
Poca horizontal trabajo directivo puesto en ampliacién, atin
supervisado
Mucha horizontal trabajo profesional trabajo no cualificado

Las cuatro casillas se reconocen: el directivo hace de todo y decide; el profesional hace poco y
decide; el operario de cadena hace poco y no decide; y la casilla restante es la de un puesto al que
se le han anadido tareas sin darle autonomia, que es un arreglo a medias y suele fracasar.

4.1.1 Qué gana y qué pierde la especializacién

Gana Pierde

destreza por repeticién motivacion y sentido del trabajo
menos tiempo perdido en cambiar de tarea flexibilidad ante lo imprevisto
formacion més corta y mas barata calidad, cuando nadie ve el conjunto
permite mecanizar mas coste de coordinacion

La tltima fila es la que se olvida: dividir mucho el trabajo traslada coste al sistema de coordinacién.
Un proceso partido en veinte puestos exige veinte enlaces que antes no existian.

4.1.2 Ampliacién y enriquecimiento

Cuando la especializacion se lleva demasiado lejos aparecen absentismo, rotacion y defectos de
calidad. Las dos respuestas:
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4.2 FORMALIZACION DEL COMPORTAMIENTO 22

— Ampliacién horizontal: se anaden tareas del mismo nivel. El operario hace tres operaciones
en vez de una. El trabajo es mas variado y sigue sin decidirse.

— Enriquecimiento vertical: se devuelve control. El operario planifica su ritmo, ajusta la
maquina y comprueba su propia calidad.

El enriquecimiento cambia mas y cuesta mas: exige formacion, y quita trabajo a la supervisién y
a la tecnoestructura, que no suelen apoyarlo. Y no siempre compensa: si el trabajo es realmente
simple y la persona no busca autonomia en él, ampliar anade coste sin ganancia.

4.2 Formalizacién del comportamiento

En qué medida el comportamiento en el puesto esta especificado por escrito. Tres vias:

Via Coémo Ejemplo

Por el puesto se describen las tareas y los manual de procedimiento
pasos

Por el flujo de trabajo las instrucciones acompanan al orden de trabajo, ficha de
objeto paciente

Por reglas normas generales aplicables a  reglamento interno, cédigo de
todos conducta

4.2.1 Por qué se formaliza

— Reducir la variabilidad. Es la razén principal, y es la que hace que las aerolineas tengan
listas de comprobacién.

— Coordinar con precision. Cuando el trabajo de uno depende exactamente de cuando
termina el de otro.

— Ser justo. Aplicar la misma norma a todos protege al cliente y al trabajador frente a la
arbitrariedad.

— Por rutina. Formalizar da poder a la tecnoestructura, y las organizaciones formalizan a
veces mas de lo que su trabajo necesita.

4.2.2 Qué cuesta

La burocracia en sentido técnico —una organizacién con el comportamiento muy formalizado—

tiene efectos previsibles:

— El objetivo se desplaza: cumplir la norma sustituye al fin que la norma servia.
— Lo imprevisto no tiene respuesta, porque no hay procedimiento y nadie tiene autoridad para
inventarlo.

— La respuesta al cliente empeora justo en los casos que no encajan.

La regla que sale de ahi: se formaliza el trabajo estable y repetitivo, y no el que cambia.
Formalizar trabajo variable produce procedimientos que se incumplen, que es peor que no tenerlos,
porque ademaés ensefia que las normas son opcionales.

Y la formalizacion se concentra en el niicleo de operaciones. Sube poco por la jerarquia: cuanto mas
arriba, mas ambiguo es el trabajo y menos se puede escribir.
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4.3 Preparacion y adoctrinamiento

Cuando ni el proceso ni el resultado se pueden especificar, se normaliza a la persona.

Preparacion es la ensenanza de los conocimientos y destrezas del puesto. Cuando es larga y ocurre
fuera de la organizacién —universidad, colegio profesional— produce el trabajo profesional: el que
llega ya sabe qué hacer, y la organizacién no necesita decirselo.

De ahi un intercambio que reaparece en el tema 11: la organizacién ahorra supervision y normas, y
a cambio pierde control sobre como se hace el trabajo, porque los criterios los fija la profesién y no
ella.

Adoctrinamiento es la transmisiéon de las normas y valores de la organizaciéon. Se hace con la
acogida de los nuevos, con la rotaciéon por puestos, con los ritos y con los simbolos.

Preparaciéon Adoctrinamiento

Qué transmite conocimientos y destrezas valores y lealtad
Doénde ocurre  fuera, sobre todo dentro
Qué normaliza habilidades normas

Se usa donde el fallo es caro o la supervision imposible: destinos remotos, misiones largas, orga-
nizaciones cuya identidad es su producto. Llevado al extremo es el mecanismo dominante de la

organizacién misionaria del tema 12.

4.4 Los tres parametros son sustitutivos

Es la conclusion practica del tema: las tres decisiones cubren la misma necesidad —que el trabajo
salga como debe— y subir una permite bajar las otras.

Si el trabajo se controla por. .. Entonces

formalizacion hace falta poca formacién previa y mucha
supervisién de la norma

preparacion hace falta poca formalizacion y poca supervisién

supervisién directa hace falta poca formalizaciéon y poca
preparacion

Una fébrica formaliza y no exige formacién previa. Un hospital exige formacién y apenas formaliza el
trabajo clinico. Las dos funcionan; lo que no funciona es mezclarlas al azar. Aplicar procedimientos
detallados a un trabajo profesional produce el conflicto caracteristico entre tecnoestructura y nicleo
de operaciones que el tema 11 describe.

El desarrollo de los pardmetros de disefio de puestos sigue a Mintzberg, 2009 y a Sanchez et al.,
2025; el tratamiento del enriquecimiento del trabajo y sus efectos, a Daft, 2005 y Navio Marco y
Solorzano Garcia, 2022.
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Capitulo 5

Los parametros de diseno (II):
diseno de la superestructura

Tema 5 del programa. Cémo se agrupan los puestos en unidades y de qué tamano es cada una.

5.1 Agrupacion de unidades

Agrupar es la forma de introducir supervision directa y jerarquia. Tiene cuatro efectos, y son los
que hacen que la eleccién importe:

Efecto Qué produce

Supervision comuin un jefe responde del conjunto

Recursos compartidos presupuesto, instalaciones y personal comunes
Medida comin del rendimiento se puede evaluar a la unidad entera
Adaptacién mutua dentro los miembros se comunican y coordinan solos

El cuarto es el decisivo: la agrupacién fomenta la coordinacién dentro de la unidad y
la dificulta entre unidades. Todo lo que se mete en la misma caja se coordina facil; todo lo
que queda fuera pasa a necesitar los dispositivos del tema 6. Por eso agrupar no es organizar el
organigrama: es elegir qué problemas de coordinacién se quiere tener.

5.2 Bases de agrupacion

Base Se agrupa por Ejemplo

Conocimientos y habilidades lo que sabe la persona departamento de cirugia

Proceso de trabajo la técnica que se emplea taller de fresado

Funcién la funciéon empresarial produccién, ventas, finanzas

Momento el turno turno de manana y de noche

Producto lo que se produce divisién de electrodomésticos

Cliente a quién se sirve banca de particulares y de
empresas

Lugar donde se opera delegacion norte y sur

Las siete se reducen a dos familias, y esa es la decisién de verdad.
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5.2.1 Agrupacion funcional

Retine lo que emplea el mismo conocimiento, el mismo proceso o la misma funcién.

Ventajas Inconvenientes

aprovecha economias de escala en cada nadie responde del resultado final
especialidad

especialistas juntos: se ayudan y se forman el flujo de trabajo cruza muchas unidades
evita duplicar recursos los conflictos suben al apice para resolverse
carrera profesional clara dentro de la la medida del rendimiento es de medios, no de
especialidad fines

El segundo inconveniente es el estructural. Con agrupacién funcional, un pedido recorre ventas,
produccién, almacén y facturacion, y ninguna unidad responde del pedido: cada una responde de
su parte. Si se retrasa, no hay a quién preguntar por debajo del director general.

5.2.2 Agrupacién de mercado

Retine lo que sirve al mismo producto, cliente o lugar.

Ventajas Inconvenientes

el flujo de trabajo entero cae dentro de una duplica recursos entre unidades
unidad

se responde del resultado, y se puede medir pierde economias de escala

se reacciona antes a los cambios de ese mercado los especialistas se dispersan y se aislan
descarga al apice de resolver conflictos riesgo de optimizar la parte a costa del conjunto

Es la base de la forma divisional del tema 13, y también la de una organizacién por proyectos.

5.2.3 Coémo se elige

Cuatro criterios, que a veces apuntan en direcciones distintas:

1. Interdependencias del flujo de trabajo. Lo que tiene que ir junto para que el trabajo
salga, junto. Es el criterio mas fuerte.

2. Interdependencias de proceso. Lo que comparte técnica y se beneficia de estar cerca
para especializarse.

3. Interdependencias de escala. Lo que necesita un volumen minimo para ser eficiente.

4. Interdependencias sociales. Lo que funciona mejor junto por razones de relacién o de

clima.

Cuando el 1 y el 2 se contradicen —lo habitual—, la respuesta es la de siempre: agrupar por lo que

mas coordinacion exija a diario, y cubrir lo demas con enlaces.

5.2.4 Estructura matricial

Cuando ninguna de las dos bases se puede sacrificar, se usan las dos a la vez: cada persona depende
de un jefe funcional y de un jefe de proyecto o de producto.
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Direccion
Ingenieria Produccién Compras
— Proyecto At----¢---------————- * - )
| Proyecto B4 R :

Los puntos son las personas: cada una pertenece a una funcién y a un proyecto, y responde ante los
dos.

Ventaja Coste

resuelve las dos coordinaciones a la vez
reparte especialistas escasos entre proyectos
flexible ante proyectos que empiezan y acaban

rompe la unidad de mando
los conflictos son permanentes, no excepcionales

exige mucha comunicacién y madurez

La unidad de mando —cada persona, un solo jefe— se sacrifica a propédsito. Eso hace la matriz cara
de mantener: los desacuerdos entre los dos jefes son parte del diseno y hay que resolverlos hablando,
no escalandolos. Cuando la organizacion no tolera ese conflicto abierto, la matriz degenera: uno de
los dos ejes se vuelve nominal y queda una estructura funcional con jefes de proyecto sin poder.

5.3 Tamano de la unidad

Cuéantas personas dependen de un mismo jefe. Es el &mbito de control, y su efecto es sobre la
forma de la organizacién entera.

plana: a&mbito amplio

alta: &mbito estrecho

Con el mismo nimero de personas, un ambito estrecho produce una organizacién alta, con muchos
niveles, y uno amplio una plana. Y una organizacién alta tiene los problemas de comunicacién del

tema 3: la informacioén se filtra en cada escalén.

5.3.1 De qué depende

La regla que suele darse —«entre cinco y ocho»— es falsa como regla general. El &mbito depende
de cudnta supervision directa haga falta, y eso depende de los parametros del tema 4:

El ambito puede ser amplio si. . .

El 4mbito debe ser estrecho si. ..

el trabajo estd normalizado
los subordinados estan muy formados
las tareas son parecidas entre si

el trabajo es variable e imprevisible
hay que formar sobre la marcha
cada subordinado hace algo distinto
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El 4&mbito puede ser amplio si. .. El &mbito debe ser estrecho si. ..

todos estan en el mismo sitio estan dispersos geograficamente

el jefe no tiene otras funciones el jefe ademas hace trabajo propio

hay poca necesidad de adaptacién mutua el grupo tiene que discutir mucho entre si

La primera fila explica la aparente paradoja de que una fabrica muy burocratizada tenga dmbitos
amplios en el niicleo: el procedimiento hace el trabajo del supervisor. La tltima explica lo contrario
en un equipo de proyecto: cuanta mas adaptacién mutua necesita el grupo, méas pequeno tiene que
ser, porque los canales de comunicacion crecen con el cuadrado del tamano.

Y una advertencia sobre la altura: cada nivel anadido cuesta salario, retrasa las decisiones y deforma
la informacién. Las reestructuraciones que «aplanan» la organizacion suelen ser eso: quitar niveles
de linea media cuyo trabajo consistia en transmitir.

El tratamiento de la agrupacion y del a&mbito de control sigue a Mintzberg, 2009 y Sanchez et al.,
2025; la estructura matricial y sus problemas, Daft, 2005 y Navio Marco y Solorzano Garcia, 2022.
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Capitulo 6

Los parametros de diseno (III):
diseno de vinculos laterales

Tema 6 del programa. La agrupacion resolvié la coordinacién dentro de cada unidad y creé el
problema entre unidades. Este tema son las dos familias de respuestas: sistemas de planificacion y
control, y dispositivos de enlace.

6.1 Sistemas de planificaciéon y control

Coordinan normalizando las salidas: se fija de antemano lo que debe producirse y después se

comprueba.

Sistema Qué hace Mira,

Planificacién de acciones determina decisiones y acciones hacia delante
concretas antes de hacerlas

Control de rendimiento fija objetivos y compara el hacia atrés

resultado

6.1.1 Control de rendimiento

Regula los resultados globales de una unidad: cuota de ventas, coste por unidad, margen, plazo.
No dice cémo; dice cuanto.

Encaja donde la unidad tiene un flujo de trabajo propio y completo, es decir, en la agrupacién de
mercado. Ahi se puede medir a la unidad entera y dejarla decidir, que es exactamente la légica de
la forma divisional del tema 13.

Dos usos, y no son el mismo:

— Medir: saber como va, y actuar si se desvia.
— Motivar: el objetivo como incentivo, normalmente ligado a la retribucién.

El segundo uso trae su propio problema, y conviene tenerlo claro al disenar: lo que se mide es
lo que se optimiza, incluso a costa de lo que no se mide. Un objetivo de ventas sin objetivo de
margen produce ventas a cualquier precio; uno de plazo sin uno de calidad produce entregas a
tiempo y defectuosas. Un buen sistema de control cubre las dimensiones que compiten entre si, no
solo la mas facil de contar.

6.1.2 Planificacion de acciones

Especifica decisiones concretas: qué maquina se compra, cuando empieza la obra, qué producto
se lanza. Es necesaria cuando la agrupacién es funcional, porque ahi ninguna unidad controla un
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resultado completo y no hay nada global que medirle.

De la planificacion de acciones sale una jerarquia descendente: el plan estratégico fija los programas,
los programas fijan los proyectos, y los proyectos fijan las acciones y su calendario. Es un flujo
regulado descendente de los del tema 3, con la misma pérdida de contexto a cada escalén.

6.2 Dispositivos de enlace

Coordinan por adaptacién mutua, dindole soporte formal. Van de menos a mas, y cada uno cuesta
maés que el anterior.

Dispositivo Qué es Poder formal

Puesto de enlace una persona encargada de ninguno
comunicar dos unidades

Grupo de trabajo comité temporal para un ninguno
asunto concreto

Comité permanente reunién estable entre unidades ninguno

Directivo integrador un puesto con autoridad sobre  parcial

el proceso, no sobre las
personas
Estructura matricial doble linea de mando completo, compartido

6.2.1 Puesto de enlace

Una persona canaliza la comunicaciéon entre dos unidades sin autoridad sobre ninguna. El ingeniero
de produccién que atiende a ventas, el responsable de producto que habla con la fabrica. Su poder
es informal y viene de que conoce las dos partes: es el enlace del tema 3, ahora reconocido en el
organigrama.

6.2.2 Grupos de trabajo y comités permanentes

Reuniones con personas de varias unidades. El grupo de trabajo se crea para un asunto y se
disuelve al terminarlo; el comité permanente es estable y trata un tipo de asuntos.

Es el dispositivo mas usado y también el que peor se usa. Un comité sin decisiéon asignada consume
tiempo de mucha gente y sustituye la coordinacién por la apariencia de coordinacién. La prueba es
simple: si de la reunién no sale una decisién que antes no existia, el comité sobra.

6.2.3 Directivo integrador

Cuando el enlace no basta se le da poder formal, pero sobre el proceso, no sobre las personas:
el jefe de producto no manda en los de fabrica ni en los de ventas, y sin embargo aprueba el
presupuesto del producto y decide las prioridades.

Es el punto intermedio entre el enlace sin poder y la matriz, y su dificultad es que su autoridad es
real y limitada a la vez. Funciona si el apice lo respalda; sin respaldo se queda en un coordinador
que pide favores.

6.2.4 Estructura matricial

El extremo: doble linea de mando, con la unidad de mando sacrificada. Esta descrita en el tema 5.
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6.3 Coémo se combinan los parametros

Es la parte que enlaza los tres bloques de diseno vistos hasta ahora, y el resultado es una tabla que
conviene leer entera:

Si el trabajo es. .. Se coordina con Y la estructura tiende a
simple, estable y repetitivo normalizacién de procesos burocracia maquinal
complejo y estable normalizacién de habilidades burocracia profesional
simple y cambiante supervisién directa estructura simple
complejo y cambiante adaptacién mutua con adhocracia

dispositivos de enlace

La ultima fila es la que justifica este tema: cuando el trabajo es a la vez complejo y cambiante, ni
el procedimiento ni la formacién previa ni el jefe alcanzan, y hay que invertir en enlaces. Son caros

—consumen tiempo de gente cualificada— y son la tinica respuesta cuando lo demds no sirve.

6.4 Qué falla en la practica

Tres errores frecuentes de diseno en este bloque:

— Usar control de rendimiento con agrupaciéon funcional. No hay resultado completo
que medir, asi que se acaban midiendo medios: horas trabajadas, informes emitidos, llamadas
atendidas.

— Poner un enlace donde hacia falta reagrupar. Si dos unidades necesitan hablar todos
los dias, el problema es la agrupacién del tema 5 y ningtin comité lo va a arreglar.

— Multiplicar comités. Cada uno parece barato y en conjunto consumen la agenda entera de
los directivos, que es el recurso mas escaso de la organizacion.

El tratamiento de los sistemas de planificacién y de los dispositivos de enlace sigue a Mintzberg,
2009 y Sanchez et al., 2025; los mecanismos de integracién y sus costes, Daft, 2005 y Hodge et al.,
1998.
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Capitulo 7

Los parametros de diseno (IV):

diseno del sistema decisor

Tema 7 del programa. Dénde se toman las decisiones. Es el ultimo bloque de pardmetros y el que
mas se malinterpreta, porque «centralizar» no es una escala sino varias.

7.1 Qué es centralizar

Una estructura estd centralizada cuando el poder de decision se concentra en un punto, normal-
mente el apice, y descentralizada cuando esta repartido.

La razén para centralizar es la coordinacién: quien decide todo lo decide de forma coherente. Y las
razones para descentralizar son tres:

Razoén Por qué

Capacidad de proceso una sola persona no puede entender todas las
decisiones

Rapidez decidir donde esta la informacion evita el viaje

de ida y vuelta
Motivacién la gente cualificada exige margen, y sin €l se va

La segunda es la que mas se nota en el dia a dia, y la tercera la que decide si una organizacién
puede retener profesionales.

Y una advertencia: descentralizar no es delegar sin mas. Si se reparte el poder de decidir sin re-
partir a la vez la informacion y los criterios, cada unidad decide en un sentido distinto. Descentralizar
exige, a cambio, mas inversién en normalizacién de resultados o en ideologia compartida.

7.2 El poder no esta en un solo punto de la decisiéon

La distincién clave del tema. Una decisién tiene cinco fases, y quien controla cada una puede ser
distinto:

recoger . . ;
> asesorar —> elegir || autorizar > ejecutar

informacién

Alguien puede tener formalmente el poder de elegir y no tenerlo de verdad, porque quien recoge la
informacion decide qué le llega, quien asesora acota las alternativas y quien autoriza puede vetar. El
poder de un directivo es tanto mayor cuantas més fases controla, no cuanta mas autoridad formal
figura en el organigrama.
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De ahi que la tecnoestructura tenga a menudo méas poder del que su posicién sugiere: controla la
informacion y el asesoramiento sin aparecer como quien decide.

7.3 Descentralizacion vertical y horizontal

Son dos ejes independientes, y confundirlos es el error habitual.

Qué es Hacia quién

Vertical el poder baja por la cadena de linea media, jefes de unidad
mando

Horizontal el poder sale de la linea analistas, staff, operarios

Una organizacion puede estar descentralizada en vertical y centralizada en horizontal: las divisiones
deciden mucho, y dentro de cada una manda su director. Y al revés: una organizacién con todo
el poder en el apice puede haberlo cedido en horizontal a la tecnoestructura, que decide de hecho
cémo se trabaja.

7.3.1 Cinco tipos

Tipo Doénde esta el poder Configuracién tipica
A - Centralizacién vertical y ~ todo en el apice estructura simple
horizontal

B - Descentralizacion apice mas tecnoestructura burocracia maquinal
horizontal limitada

C - Descentralizacién vertical apice més linea media forma divisional
limitada

D - Descentralizacién vertical ntiicleo de operaciones burocracia profesional

y horizontal
E - Descentralizacién selectiva  repartido por tipo de decisiéon  adhocracia

El tipo B es el que més despista. Formalmente el dpice decide todo; en la practica, al normalizar
los procesos, la tecnoestructura ha decidido de antemano cémo se hace el trabajo, y ni el jefe ni el
operario pueden apartarse. Es poder informal, y es real.

El tipo E es el de la adhocracia: no hay un lugar donde reside el poder, sino que cada decisién se
toma donde estd la competencia para tomarla. Es el mas flexible y el que mas exige de la ideologia
y de los dispositivos de enlace, porque sin ellos se convierte en desorden.

7.4 La descentralizacion y los demas parametros

Las decisiones de este bloque no son independientes de los tres anteriores:

Si se ha elegido. . . Entonces la descentralizacion
mucha formalizacién es limitada: la norma ya decidié
mucha preparacion previa es amplia: el profesional decide
control de rendimiento por unidades es vertical, hacia la linea media
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Si se ha elegido. .. Entonces la descentralizacién
planificacién de acciones es limitada: el plan ya decidi6
dispositivos de enlace es selectiva, por tipo de decisién

La primera fila y la segunda son las dos caras del intercambio del tema 4: normalizar el proceso
quita margen y normalizar a la persona lo da.

7.5 Centralizacién, descentralizacion y tamano

Un patrén que se observa al crecer:

1. La organizaciéon pequena esta centralizada porque puede: el fundador conoce todo.

2. Al crecer, el dpice se satura y se normaliza el trabajo. El poder se desplaza en horizontal a
la tecnoestructura sin que nadie lo decida.

3. Al diversificarse, la normalizaciéon de procesos deja de servir —cada negocio es distinto— y
se descentraliza en vertical hacia divisiones con objetivos propios.

4. Si el entorno se vuelve ademéds dindmico, ni siquiera los objetivos por divisiéon valen, y hay
que descentralizar en selectivo.

Esos cuatro pasos son la secuencia estructura simple, burocracia maquinal, forma divisional y
adhocracia, que es el hilo de los temas 9 a 14 y que el tema 8 explica con los factores de contingencia.

El tratamiento de la descentralizacién y de sus cinco tipos sigue a Mintzberg, 2009 y Sanchez et al.,
2025; el analisis del poder en la organizacién, Mintzberg, 1992.
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Capitulo 8

Los factores de contingencia

Tema 8 del programa. Los pardametros de diseno no se eligen libremente: dependen de la situacion
en la que la organizacion esta.

8.1 La hipdétesis de la contingencia

No existe una estructura mejor que las deméas. Existe la que encaja con la situacién, y ese encaje
tiene dos condiciones:

— Congruencia: cada pardmetro de disefio debe ajustarse a los factores de contingencia.
— Coherencia: los parametros deben ajustarse entre si, formando un conjunto consistente.

La segunda es la mas importante y la que menos se respeta. Una organizacién con procedimientos
detallados y a la vez con profesionales que deciden por su cuenta no estda a medio camino de nada:
estéd en conflicto permanente. Es preferible una configuracién pura que un promedio de
dos.

Los factores son cuatro: edad y tamafo, sistema técnico, entorno y poder.

8.2 Edad y tamano

Cinco regularidades, contrastadas de forma amplia:

Regularidad Por qué

Cuanto mas antigua, mas formalizado el lo que se repite acaba escrito

comportamiento

Cuanto mayor, mas formalizado se ven mas casos repetidos y compensa
normalizar

Cuanto mayor, mas elaborada la estructura mas especializacién, mas unidades, mas niveles

Cuanto mayor, mayores las unidades el trabajo normalizado permite ambitos amplios

La estructura refleja la época en que nacié el los patrones del momento fundacional persisten

sector

La cuarta parece contradecir a la tercera y no lo hace: crecer afiade niveles y ensancha cada uno,
porque el trabajo normalizado necesita menos supervisién por persona.

La quinta explica que empresas de sectores nacidos en épocas distintas tengan estructuras distintas
aunque hoy tengan el mismo tamafo y el mismo entorno.
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8.2.1 Las etapas del crecimiento

entorno
estructura crece burocracia | diversifica forma dindmico

simple maquinal divisional

adhocracia

No es una ley: hay organizaciones que se quedan en la primera etapa toda su vida, y otras que
nacen ya en la ultima. Es la trayectoria mas frecuente, y sirve para reconocer en qué transicién
estd una organizacién con problemas: muchas crisis de crecimiento son un paso pendiente de esta

secuencia.

8.3 Sistema técnico

Los instrumentos con los que el niicleo de operaciones hace su trabajo. Dos dimensiones:

— Regulacion: cudnto controla el sistema técnico el trabajo del operario. Alta cuando la
maquina impone el ritmo y el método.

— Sofisticacién: cudnto conocimiento hace falta para entenderlo.

Tres consecuencias:

Regularidad Consecuencia

Cuanto mas regulador, mas formalizado y la méquina ya normaliza el trabajo
burocrético el nucleo

Cuanto mas sofisticado, mas staff de apoyo y hacen falta especialistas para disenarlo y
mas descentralizacién horizontal mantenerlo

La automatizacién convierte una burocracia en  desaparece el trabajo repetitivo que habia que
organica burocratizar

La tercera merece atencién porque parece contraintuitiva. Al automatizar del todo, los operarios que
hacian trabajo repetitivo son sustituidos por especialistas que mantienen y ajustan las maquinas. Y
ese trabajo no es repetitivo: no se puede formalizar, se coordina hablando, y la organizacién pasa
de burocratica a orgénica sin que nadie lo haya decidido.

8.4 Entorno

Se describe con cuatro dimensiones, y cada una empuja en una direccién:

Dimensién Extremos Qué produce

Estabilidad estable / dindmico dindmico — estructura
organica

Complejidad simple / complejo complejo — descentralizacion

Diversidad de mercados integrado / diversificado diversificado — agrupaciéon por
mercado

Hostilidad favorable / hostil hostil — centralizacién
temporal

Las cuatro hipétesis, cada una por separado:
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Un entorno dindmico exige una estructura organica. Lo que cambia no se puede
normalizar por adelantado. Y «dindmico» no es «incierto de forma previsible»: una demanda
que flucttia segtin una pauta conocida se planifica; lo que exige estructura organica es lo que
no se puede prever.

Un entorno complejo exige descentralizar. Complejo significa que hace falta mucho
conocimiento para entenderlo, y ese conocimiento no cabe en una cabeza.

Un entorno diversificado empuja a agrupar por mercado, si hay economias de escala
que lo permitan. Es el origen de la forma divisional.

Un entorno hostil provoca centralizacién transitoria. Ante una amenaza grave, la
organizacién concentra el poder para responder rapido y coordinada. Es una respuesta

temporal, y sostenerla cuando la amenaza pasa es un error frecuente.

Cruzando las dos primeras dimensiones salen cuatro casillas, y en cada una una configuracion

distintas:

Entorno estable Entorno dindmico

Entorno simple burocracia maquinal estructura simple
Entorno complejo burocracia profesional adhocracia

Es la tabla més tutil del tema: dos preguntas sobre el entorno y sale la configuracién que le

corresponde.

8.5 Poder

El cuarto factor no es técnico: son los intereses de quien tiene influencia sobre la organizacion.

Regularidad Efecto

Un control externo fuerte centraliza y formaliza hay que responder ante alguien, y eso exige

rastro escrito

El apice tiende a centralizar el poder propio es un interés propio

La moda influye mas de lo que se admite se adoptan estructuras porque estdn de moda,

no porque encajen

La primera explica por qué una filial de un grupo o un organismo publico estan méas burocratizados

que una empresa comparable independiente: no es ineficiencia, es que tienen que justificar sus

decisiones ante un principal externo, y eso pide procedimiento y registro.

La tercera es un aviso profesional. Las estructuras se copian: matricial, por proyectos, plana, en red.

Adoptar una configuracién porque funciona en otro sector es exactamente ignorar la hipétesis de la

contingencia, y produce el peor resultado posible, que es una estructura incoherente consigo misma.

8.6 Como se usa este tema

Ante un caso concreto, el andlisis sigue este orden:

1.

Describir los factores: edad, tamano, sistema técnico, las cuatro dimensiones del entorno
y de quién es el poder.

Deducir qué configuraciéon corresponde, con la tabla de arriba.

Describir la estructura real: los parametros de los temas 4 a 7.
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4. Comparar y localizar las incongruencias, que son de dos clases: con el entorno, y entre
parametros.
5. Proponer los cambios que restauren la coherencia.

El paso 4 es el que da el diagnéstico, y las incongruencias del segundo tipo suelen ser méas graves:
una organizacién mal ajustada a su entorno rinde por debajo de lo posible, y una incoherente
consigo misma dedica su energia a resolver conflictos internos.

El tratamiento de los factores de contingencia sigue a Mintzberg, 2009 y Sanchez et al., 2025; los
enfoques contingentes de la teoria organizativa estan en Daft, 2005, Hodge et al., 1998 y Navio Marco
y Solorzano Garcia, 2022.
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La estructura simple

Tema 9 del programa. La primera de las seis configuraciones: poca estructura, y el poder en una
sola persona.

9.1 Descripciéon

Lo que la define es lo que no tiene. No hay tecnoestructura, o es minima; hay poco staff de apoyo;
la linea media apenas existe; el comportamiento no estd formalizado y no hay planificaciéon ni
dispositivos de enlace.

Queda un apice estratégico —a menudo una persona— y un nucleo de operaciones sin apenas
divisiones internas.

Rasgo Valor

Mecanismo de coordinacién supervisién directa

Parte dominante apice estratégico

Especializacion escasa, en las dos direcciones

Formalizacion minima; estructura organica

Agrupaciéon funcional y laxa, si la hay

Descentralizacion ninguna: tipo A, centralizacion vertical y
horizontal

Sistemas de planificacién ninguno

El flujo de informacion es informal y pasa todo por el mismo punto: el director habla con todos
y todos con él. La estrategia no estd escrita en ningtn sitio; estd en su cabeza, y por eso puede

cambiar de la noche a la mafnana.

9.2 Condiciones en las que aparece

Factor Valor

Edad y tamano joven y pequena

Sistema técnico simple y poco regulador

Entorno simple y dindmico

Poder control muy fuerte del apice, a menudo el propietario

Entorno simple y dindmico es la combinacién clave, y es la del cuadro del tema 8. Simple,
porque una sola persona tiene que poder entenderlo entero. Dindmico, porque si fuera estable la
organizacién se burocratizaria al crecer y dejaria de ser simple.

41



9.5 LA TRANSICION 42

Tres situaciones tipicas:

— La empresa nueva. Casi todas empiezan asi, tenga el sector la estructura que tenga después.
Al principio no hay nada que normalizar porque no hay rutina.

— La empresa pequena de un solo negocio. Se queda en esta configuracién de forma
permanente, y hace bien: burocratizar veinte personas es un coste sin beneficio.

— La organizacion en crisis. Ante una amenaza grave, incluso una burocracia grande centraliza
el poder y suspende los procedimientos. Es la cuarta hipétesis del entorno, y es temporal por
definicion.

9.3 Ventajas

— Répida. No hay niveles ni comités: la decision se toma y se ejecuta.

— Flexible. Sin procedimientos escritos, cambiar de rumbo no exige reescribir nada.

— Clara. Todo el mundo sabe quién manda y a quién preguntar.

— Barata. No sostiene tecnoestructura ni staff.

— Con sentido para quien trabaja. Cada uno ve el resultado completo, que es lo que la
especializacién del tema 4 quita.

9.4 Problemas

Depende de una persona. Es el riesgo estructural. Si el director enferma, se equivoca o se
va, no hay nadie preparado para sustituirlo ni ningin sitio donde esté escrito como funciona la

organizacién. La sucesién es el momento critico de estas organizaciones, y muchas no lo superan.

Confunde lo estratégico con lo operativo. Como el mismo puesto decide qué producto se
lanza y quién cubre el turno del sdébado, lo urgente desplaza a lo importante de forma sistemética.

No escala. Al crecer, el &mbito de control del apice se satura: llega un punto en que una persona
no puede supervisar a todos. Ahi hay que anadir linea media y normalizar, y ese es el paso a la

burocracia maquinal.

Es paternalista, y a veces autocratica. Todo el poder en un punto sin contrapeso. Para el que
trabaja, el margen depende enteramente del caracter del jefe.

9.5 La transicion

La secuencia del tema 8 empieza aqui. El paso siguiente ocurre cuando dos cosas coinciden:

1. El tamano satura la supervisién directa.
2. El trabajo se ha vuelto lo bastante repetitivo como para poder normalizarlo.

Si se cumple solo la primera —crece pero el trabajo sigue siendo variable— la salida no es la
burocracia maquinal sino la adhocracia del tema 14, o la burocracia profesional del 11 si el trabajo
es complejo y estable.

El error frecuente en esta transicién es que el fundador quiera conservar el control cuando la
organizacién ya no cabe en su ambito. El resultado es una organizaciéon que espera decisiones que
no llegan, con mandos intermedios sin poder real: una estructura simple estirada, que es peor que
las dos configuraciones entre las que se ha quedado.

La caracterizacion de la estructura simple sigue a Mintzberg, 2009 y a Sanchez et al., 2025; la
revision posterior de las configuraciones, a Mintzberg, 2023.
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La burocracia maquinal

Tema 10 del programa. La organizacién de la produccién en masa: trabajo normalizado, tecnoes-
tructura poderosa y una jerarquia elaborada.

10.1 Descripcion

Rasgo Valor

Mecanismo de coordinacion normalizacion de procesos de trabajo

Parte dominante tecnoestructura

Especializacion mucha, horizontal y vertical

Formalizacion muy alta

Agrupacion funcional

Unidades del ntcleo grandes

Descentralizacion tipo B: horizontal limitada, hacia la
tecnoestructura

Sistemas planificacién de acciones muy desarrollada

El nucleo de operaciones hace tareas simples y repetitivas que no exigen formacién previa. La linea
media est4a muy elaborada y dividida por funciones. Y la tecnoestructura, que disena los procesos,
es la parte clave aunque no aparezca en lo alto del organigrama.

El poder de la tecnoestructura es informal. Formalmente el apice decide; en la practica, quien
fija como se trabaja ha decidido de antemano. Es el tipo B de descentralizacién del tema 7, y es el
ejemplo candnico de por qué el organigrama no dice donde estd el poder.

10.2 Condiciones en las que aparece

Factor Valor

Edad y tamano madura y grande

Sistema técnico regulador, no automatizado
Entorno simple y estable

Poder a menudo con control externo fuerte

No automatizado es la condicién que suele pasarse por alto. La burocracia maquinal necesita que
las méquinas regulen el trabajo de las personas, pero que las personas sigan haciéndolo. Automatizar
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del todo elimina el trabajo repetitivo, y con él la razén de ser de la tecnoestructura: es la tercera
regularidad del sistema técnico del tema 8.

Ejemplos: fabricacién en serie, grandes cadenas de distribucién, administraciéon publica, companias
aéreas, servicios de seguridad.

El control externo fuerte empuja hacia aqui incluso cuando lo demés no lo pide. Un organismo
publico o una filial tienen que justificar cada decisiéon ante alguien de fuera, y justificar exige
procedimiento escrito y registro.

10.3 Ventajas

— Eficiente en su terreno. Para producir en volumen algo estandarizado no hay nada mejor:
la especializacion y la normalizacién llevan el coste unitario al minimo.

— Fiable. El resultado es uniforme y previsible, y eso es exactamente lo que se pide en aviacion,
en banca o en administracién.

— Justa por diseno. La misma norma para todos protege frente a la arbitrariedad.

— Barata en personal. No exige gente muy cualificada en el niicleo.

10.4 Problemas

Problemas humanos en el ntcleo. El trabajo especializado y sin margen produce desmotivacién,
absentismo, rotacién y sabotaje de baja intensidad. La respuesta cladsica —mas control— agrava el
problema, porque la causa era precisamente el exceso de control.

Problemas de coordinacién en la linea media. Con agrupacién funcional, ninguna unidad
responde del resultado completo. Los conflictos entre departamentos suben la jerarquia en busca de
alguien con autoridad sobre las dos partes, y se acumulan en el apice.

Problemas de adaptacién en el apice. El dpice se pasa el tiempo resolviendo conflictos operativos
que le llegan de abajo, y le queda poco para lo estratégico. Ademds la informacién que recibe esté
agregada y filtrada por varios niveles.

Rigidez ante el cambio. Es el problema de fondo: la configuracién estd disefiada para hacer
siempre lo mismo bien, y por tanto para no cambiar. Ante una novedad, o no hay procedimiento
—yv nadie tiene autoridad para inventarlo— o el procedimiento existente se aplica a un caso que no
le corresponde.

Desplazamiento de objetivos. Cumplir la norma sustituye al fin al que la norma servia. Es el
efecto que el tema 4 anticipa, y aqui aparece en su forma pura.

10.5 La obsesion por el control

Un rasgo que ordena todos los problemas anteriores: en esta configuraciéon, cada problema se

responde con mas control.

aparece un e afiade

problema una norma
mas problemas menos margen

sin cubrir para resolver

El circulo se rompe de una sola manera: reconocer que el trabajo ha dejado de ser suficientemente
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estable para normalizarlo, y cambiar de configuracién. Anadir la norma nimero doscientos no lo

rompe.

10.6 Variantes

— Burocracia mecanica de servicios. El mismo esquema aplicado a un servicio repetitivo:
atencion telefénica, tramitacion de expedientes, comida réapida.

— Burocracia publica. Con control externo muy fuerte, méas formalizacion todavia y el apice
sujeto a un principal politico.

— Organizacién controlada por un instrumento externo. Una filial que responde integra-
mente ante la matriz, con sus objetivos y sus procedimientos impuestos.

La descripcién de la burocracia maquinal y de sus disfunciones sigue a Mintzberg, 2009 y Sanchez
et al., 2025; el analisis de la burocracia como tipo organizativo estd en Hodge et al., 1998 y Daft,
2005.
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Capitulo 11

La burocracia profesional

Tema 11 del programa. La organizacién del hospital y de la universidad: trabajo complejo y estable,
normalizado por la formaciéon de quien lo hace.

11.1 Descripcion

Rasgo Valor

Mecanismo de coordinacion normalizacién de habilidades

Parte dominante nicleo de operaciones

Especializacion mucha horizontal, poca vertical

Formalizacion escasa dentro del trabajo profesional

Agrupacion funcional y de mercado a la vez

Unidades del nicleo grandes

Descentralizacion tipo D: vertical y horizontal, hacia los
profesionales

Es burocratica y descentralizada a la vez, que es lo que la hace dificil de entender. Burocratica
porque el comportamiento esta normalizado: dos cirujanos distintos hacen la misma operacion de
la misma manera. Y descentralizada porque esa normalizacién no la produce la organizacién, sino

la formacion recibida fuera, en la universidad y en el colegio profesional.

El profesional trabaja con autonomia y a la vez de forma previsible. Y la consecuencia es la que
ordena todo lo demas: los criterios sobre cémo se trabaja los fija la profesién, no la
organizacion.

11.2 El proceso de encasillamiento

El profesional hace dos cosas ante cada caso:

1. Clasificarlo en una de las categorias conocidas de su profesién.
2. Aplicar el programa normalizado que corresponde a esa categoria.

Es el diagnoéstico seguido del tratamiento, y explica lo mejor y lo peor de la configuracién. Lo mejor:
cada caso recibe la respuesta que la profesion ha refinado durante décadas. Lo peor: un caso que
no encaja en ninguna categoria se fuerza dentro de la que mas se le parece, y nadie lo
advierte, porque el procedimiento se ha seguido correctamente.

11.3 Condiciones en las que aparece
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Factor Valor

Edad y tamafio cualquiera; suele ser grande
Sistema técnico poco regulador y poco sofisticado
Entorno complejo y estable

Poder de los profesionales

Complejo obliga a descentralizar hacia quien tiene el conocimiento; estable permite que ese
conocimiento se codifique en una profesion y se ensenie. Es la casilla que falta del cuadro del tema 8.

El sistema técnico tiene que ser poco regulador: si una maquina impusiera el método, el profesional
dejaria de decidir y la configuracion se deslizaria hacia la burocracia maquinal.

Ejemplos: hospitales, universidades, bufetes, empresas de auditoria, escuelas, centros de investigacién
aplicada.

11.4 Las dos jerarquias paralelas

Es el rasgo estructural que méas conflictos genera. Conviven dos lineas:

Jerarquia profesional Jerarquia administrativa
Quién los propios profesionales directivos y staff de apoyo
De qué responde del trabajo clinico, docente, de recursos, instalaciones,
juridico presupuesto
Cémo funciona de abajo arriba, por prestigio y de arriba abajo, como una
colegialidad burocracia maquinal
Quién decide los pares, en comisiones la linea

El staff de apoyo es enorme —administraciéon, mantenimiento, informatica, laboratorios— y funciona
internamente como una burocracia maquinal. De ahi que en un hospital convivan dos culturas que
apenas se entienden.

El poder del directivo en esta configuracion es limitado y real a la vez: no puede decirle a un
profesional cémo hacer su trabajo, y si controla los recursos, resuelve las disputas de la frontera y
representa a la organizacion fuera. Su influencia depende de que los profesionales lo reconozcan
como uno de ellos.

11.5 Ventajas

— Democratica. Los profesionales controlan su trabajo y participan en las decisiones que les
afectan.

— Auténoma. Poca supervisién y poca burocracia interna en el trabajo esencial.

— Competente. Aprovecha afos de formacién que la organizacién no ha pagado.

— Estable. El conocimiento esta en la profesion, asi que la marcha de una persona no deja un
hueco irreparable.

11.6 Problemas

Los casos que no encajan. El primero y el mas serio, y viene del encasillamiento.
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La coordinacién entre profesionales es débil. La normalizacion de habilidades coordina poco:
sirve para que cada uno haga lo suyo bien, no para que dos hagan juntos algo nuevo. Cuando un
caso exige varias especialidades, no hay mecanismo que lo organice salvo la buena voluntad.

Nadie corrige al incompetente. El control lo ejercen los pares, y los pares son reacios a juzgarse
entre si. Un profesional que trabaja mal puede seguir anos, y la organizacion no tiene instrumentos

para intervenir sin invadir la autonomia profesional.

El cambio es lentisimo. Cambiar la forma de trabajar exige cambiar la formacién, que ocurre
fuera y va por generaciones. Ninguna decisién interna acelera eso.

La innovacion es dificil. La configuracién estd hecha para aplicar bien lo conocido, no para
inventar. Lo nuevo, por definicién, no esta encasillado.

11.7 El error de tratarla como una burocracia
maquinal

Es el fallo de diseno caracteristico, y aparece constantemente en la gestion publica: ante los problemas
de arriba, se responde con méas control directo, més indicadores y mas procedimiento sobre el
trabajo profesional.

No funciona, por una razén concreta: el trabajo profesional es complejo y sus resultados
son dificiles de medir. Los indicadores acaban midiendo lo que se deja contar —nimero de
pacientes atendidos, articulos publicados, casos cerrados— y el profesional optimiza eso, que es el
desplazamiento de objetivos del tema 4 con una consecuencia peor, porque aqui lo que se degrada
es el juicio profesional.

La respuesta que si encaja actia sobre lo que la configuraciéon permite: la selecciéon de quién entra,
la formacién continua, el control por pares hecho en serio y los recursos que se ponen a disposiciéon
de unos u otros.

La caracterizacién de la burocracia profesional sigue a Mintzberg, 2009 y Sanchez et al., 2025; el
papel del profesional en las organizaciones, Hodge et al., 1998 y Daft, 2005.
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Capitulo 12

La organizacion misionaria

Tema 12 del programa. La configuraciéon que coordina con lo que sus miembros creen, no con lo que

se les manda ni con lo que esta escrito.

12.1 Descripcion

Rasgo Valor

Mecanismo de coordinacién normalizacién de las normas

Parte dominante la ideologia

Especializacién escasa; los puestos son intercambiables
Formalizacién minima

Descentralizacion pura: todos comparten el poder por igual
Sistemas casi ninguno

Lo que la mantiene unida es una misién compartida y clara, junto con un conjunto de valores que
todos los miembros hacen suyos. Como todos creen lo mismo, todos tienden a decidir de la misma
manera, y no hace falta ni jefe que mande ni procedimiento que lo escriba.

Su consecuencia estructural: la organizacién puede prescindir de la mayor parte de la
estructura. Poca jerarquia, poco staff, pocos niveles, ambitos de control muy amplios.

12.2 La ideologia

Se forma en tres fases:

1. Un fundador con una misién. No basta un objetivo econémico: hace falta un propdsito
que alguien pueda hacer suyo.

2. Un grupo inicial que la comparte. Los primeros miembros se unen por la misiéon y le
dan cuerpo con tradiciones, relatos y simbolos.

3. Reforzamiento continuo. La ideologia se sostiene con la seleccién de quién entra, la
socializacion de los nuevos, los ritos y el ejemplo.

Los tres parametros del tema 4 aparecen aqui concentrados en el tercero: adoctrinamiento
intensivo, seleccion exigente por afinidad més que por técnica, y casi nada de formalizacién.

12.3 Rasgos de la mision

Para que sostenga a la organizaciéon, la mision tiene que ser:

— Clara, de modo que cualquier miembro sepa decidir a partir de ella.
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— Distintiva, para que dé identidad frente a quien hace algo parecido.
— Inspiradora, para que alguien renuncie a otras cosas por ella.

Cuando la misién se cumple, o deja de distinguir a la organizacién, la configuracién pierde su

mecanismo de coordinacién y tiene que sustituirlo por otro. Esa es su crisis caracteristica.

12.4 Condiciones en las que aparece

Factor Valor
Edad joven, o con una tradicion muy asentada
Tamano pequena; es su limite duro

Sistema técnico simple y no regulador
Entorno simple; a menudo con cierto aislamiento

El tamano es el limite. Una ideologia se sostiene por contacto personal, y compartir valores de
verdad requiere conocerse. Pasado cierto nimero de miembros la socializacién se diluye y hacen
falta normas y jefes.

De ahi la solucién tipica: crecer replicando células pequenas en vez de agrandar una. Cada
célula conserva el tamano que la ideologia aguanta, y la ideologia sustituye a la coordinacién entre
células.

Ejemplos: érdenes religiosas, cooperativas y comunas, organizaciones no gubernamentales de base,
movimientos y clubes, y algunas empresas jovenes cuya cultura es su principal mecanismo de
coordinacion.

12.5 Formas hibridas

La ideologia rara vez es el mecanismo tnico; con frecuencia se superpone a otra configuracién y la

modifica:

Base Con ideologia fuerte encima

Burocracia maquinal menos supervision hace falta; las normas se
cumplen sin vigilarlas

Burocracia profesional los profesionales anteponen la misién a su
propia profesién

Adhocracia los equipos se coordinan més rapido, porque
comparten criterio

Forma divisional las divisiones cooperan en vez de competir por

recursos

La cuarta fila es interesante porque corrige justo el defecto de la forma divisional del tema 13, que
es la optimizacion local a costa del conjunto.

12.6 Ventajas

— Coordina sin coste. Ni jerarquia que pagar ni procedimientos que mantener.
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— Compromiso alto. La gente hace méas de lo que se le pide, porque cree en lo que hace.

Flexible. Sin normas escritas, adaptarse no exige reescribir nada.

Sostiene tareas que ningtin contrato compraria. Es su ventaja especifica: hay trabajo
que solo se hace bien si a quien lo hace le importa.

12.7 Problemas

El tamano la rompe. Ya esta dicho, y es su limite estructural.

Es intolerante con la disidencia. El mecanismo de coordinacién es que todos piensen igual, asi
que quien no lo hace no es un miembro con otra opinién: es una amenaza al mecanismo. De ahi la
presién hacia la uniformidad y las expulsiones.

Se aisla. Para proteger la ideologia de la contaminaciéon externa, la organizacion tiende a limitar el
contacto con lo de fuera, y asi deja de recibir la informacién que necesitaria para adaptarse.

Depende del fundador y de la misién. Dos crisis previsibles: la sucesiéon del fundador, que casi
ninguna resuelve bien, y el cumplimiento o el desgaste de la mision.

Puede sustituir el juicio por la fe. Si la creencia es el criterio, un error de diagnéstico no se
corrige con datos, porque los datos que contradicen la mision se descartan.

12.8 Lo que aporta al analisis

Aunque como configuraciéon pura es poco frecuente, este tema deja una idea que sirve para analizar
cualquier organizacién: la cultura es un mecanismo de coordinacién, no un adorno. Dos
empresas con el mismo organigrama y la misma actividad pueden funcionar de forma muy distinta
segtn lo que sus miembros compartan, y esa diferencia no aparece en ningin pardmetro de diseno
de los temas 4 a 7.

La caracterizacion de la organizaciéon misionaria sigue a Mintzberg, 1993 y Mintzberg, 2009, con el
desarrollo de Sanchez et al., 2025; el papel de la ideologia y del poder, Mintzberg, 1992.
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Capitulo 13

La forma divisional

Tema 13 del programa. No es una organizacién completa: es una estructura superpuesta a otras,
con una sede que controla resultados y unas divisiones que producen.

13.1 Descripcién

Rasgo Valor

Mecanismo de coordinacién normalizacién de resultados

Parte dominante linea media

Agrupaciéon de mercado, en el nivel superior

Descentralizacion tipo C: vertical limitada, hacia los jefes de
divisién

Sistemas control de rendimiento muy desarrollado

Formalizacién alta dentro de cada division

La sede central agrupa por mercado —producto, cliente o zona— y da a cada division un flujo de
trabajo completo. Después le fija objetivos y la deja decidir como alcanzarlos.

Es una estructura de dos pisos. El superior es la relacion sede-divisiones; el inferior es la
estructura interna de cada division, que suele ser una burocracia maquinal. Y no por casualidad: lo
que la sede exige son resultados medibles y previsibles, y eso es lo que una burocracia maquinal
produce y una adhocracia no.

13.2 Qué hace la sede

Cinco funciones, y solo cinco:

Funcién En qué consiste

Cartera de negocios decidir en qué mercados se esta: comprar,
vender, cerrar

Asignacion de recursos repartir el capital entre divisiones

Control de rendimiento fijar objetivos y vigilar el cumplimiento

Nombramiento y sustitucién designar a los directores de divisiéon

Servicios comunes los pocos que compensa centralizar: juridico,

financiero, marca

Lo que no hace es dirigir el negocio de las divisiones. Si lo hiciera, la configuracién se derrumbaria:
las divisiones dejarian de poder responder de un resultado que no controlan.
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13.3 Condiciones en las que aparece

Factor Valor

Edad y tamafo muy grande y madura

Entorno diversificado en mercados, no especialmente
complejo ni dindmico

Sistema técnico divisible entre divisiones

Poder del apice y de la linea media

La diversidad de mercados es la condicién necesaria. La forma divisional aparece cuando la
organizacién sirve a mercados suficientemente distintos como para que la agrupacién funcional deje

de tener sentido. Es la tercera hipdtesis del entorno del tema 8.

Y el sistema técnico tiene que ser divisible. Si todas las lineas de producto salen de la misma
planta indivisible, no se pueden separar en divisiones con cuentas propias, y la configuracién no es
viable por mucho que los mercados difieran.

13.4 Ventajas

— Reparte el riesgo. Cada divisién tiene su ciclo; que una vaya mal no arrastra al resto.

— Asigna capital mejor. La sede mueve recursos de los negocios maduros a los que crecen,
algo que un mercado externo haria mas despacio y con menos informacién.

— Forma directivos generales. Dirigir una divisién es el mejor entrenamiento para el apice,
y la organizacién lo produce por si sola.

— Responde rapido en cada mercado. La decisién se toma dentro de la division, que conoce
su cliente.

— Permite entrar y salir de negocios sin redisenar la organizacion entera.

13.5 Problemas

El sistema de control empuja al corto plazo. Es el problema central. La sede controla con
cifras, y las cifras de un trimestre no reflejan las inversiones cuyo efecto tarda afios. El director de
divisién que quiere cumplir aplaza el mantenimiento, recorta formacién y no arriesga en desarrollo,

y sus numeros mejoran.

Desanima la innovacién. Innovar es incierto por definiciéon, y en un sistema que premia el
objetivo alcanzado, la incertidumbre se penaliza. Por eso las divisiones tienden a explotar lo que ya
funciona y la innovacién se concentra en unidades separadas del sistema de control.

Concentra el poder en una sola persona por division. Dentro de la divisién, el director
responde de todo y por tanto controla todo. La configuracion es descentralizada arriba y centralizada
abajo.

Duplica recursos. Cada divisién tiene su produccién, su comercial y su administracién. Es el
precio de la agrupacién por mercado del tema 5.

Optimiza la parte a costa del conjunto. Dos divisiones pueden competir por el mismo cliente
0 negarse a compartir un desarrollo, porque cada una responde de sus propios niimeros y no de los
del grupo.
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La sede puede dejar de aportar valor. Si se limita a agregar cuentas y fijar objetivos, hace lo
que un accionista harfa por su cuenta con menos coste. La pregunta que se le hace a la sede de
cualquier grupo diversificado es exactamente esa: qué aporta que justifique lo que cuesta.

13.6 La tensiéon permanente

objetivos y capital |

sede central

resultados 1

divisién A divisién B divisién C

Toda la configuracién vive de un equilibrio inestable: si la sede controla poco, las divisiones optimizan
lo suyo y el grupo no es mas que la suma de sus partes; si controla mucho, invade la autonomia
sobre la que descansa la responsabilidad por resultados y las divisiones dejan de poder responder
de ellos.

Y hay un limite exterior que conviene senalar: llevada al extremo —divisiones que no comparten
nada y una sede puramente financiera— la forma divisional se parece cada vez més a un mercado
de capitales, y entonces la pregunta ya no es cémo disenarla, sino por qué esas actividades estan
dentro de la misma empresa. Vuelve a ser la pregunta del tema 1 sobre el limite de la organizacion.

La caracterizacién de la forma divisional sigue a Mintzberg, 2009 y Sanchez et al., 2025; el andlisis
de la diversificacion y del control de divisiones, Daft, 2005 y Bueno Campos, 1996.
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Capitulo 14

La adhocracia

Tema 14 del programa. La configuracion para el trabajo complejo y cambiante: la tnica capaz de
innovar de verdad, y la mas incomoda de habitar.

14.1 Descripcién

Rasgo Valor

Mecanismo de coordinaciéon adaptacién mutua

Parte dominante staff de apoyo; en la operativa, también el nucleo
Especializacién mucha horizontal, ninguna vertical
Formalizacién minima; estructura organica

Agrupacion funcional y de mercado a la vez: matricial
Descentralizacion tipo E: selectiva, por tipo de decisiéon
Dispositivos de enlace muchos, y son la estructura

Retne especialistas de varias disciplinas en equipos de proyecto que se forman para un encargo y
se disuelven al terminarlo. Los expertos son necesarios y no bastan: lo que se pide es que combinen

su conocimiento para producir algo que ninguna disciplina tenfa.

El poder no esta en un lugar fijo. Se desplaza a quien tiene la competencia para la decisién de
que se trate, y por eso la distincién entre linea y staff se difumina: en un equipo de proyecto, un
especialista de staff puede dirigir a un directivo de linea.

14.2 Por qué no puede ser burocratica

Innovar es, por definicién, hacer algo que no estd encasillado. La burocracia profesional aplica
programas conocidos a casos conocidos, y eso es exactamente lo contrario. Ninguna organizacién
puede innovar y ser burocratica a la vez, y esa es la razon de ser de esta configuracion.

De ahi que la adhocracia sea deliberadamente ineficiente: renuncia a la normalizacion, que es lo que

produce eficiencia, a cambio de lo inico que la normalizacién impide.

14.3 Dos variantes
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Adhocracia operativa

Adhocracia administrativa

Qué hace

Ntcleo de operaciones
Ejemplo

resuelve problemas de clientes,
por encargo

integrado en los equipos
agencia de publicidad,
consultora, productora

innova para si misma

separado, o contratado fuera
empresa que separa [+D de
una fabrica automatizada

En la operativa no se distingue el trabajo de proyecto del de ejecucion: el mismo equipo disena y
hace. En la administrativa, la parte administrativa es adhocratica y el ntcleo de operaciones esta

aparte, normalizado o directamente externalizado, porque su rutina contaminaria el resto.

Esa separacion es deliberada: el nicleo tiene que estar fuera para que su légica de eficiencia no
invada la del proyecto.

14.4 Condiciones en las que aparece

Factor Valor
Edad joven, casi siempre
Tamafio mediano; crecer la empuja a burocratizarse

Sistema técnico sofisticado, a menudo automatizado
Entorno

Poder

complejo y dindmico
disperso entre los expertos

Complejo y dindamico es la ultima casilla del cuadro del tema 8. Complejo pide descentralizar;
dindmico impide normalizar. Lo tinico que queda es la adaptaciéon mutua.

Joven por una razén concreta: con los afos, la organizaciéon acumula experiencia, empieza a repetir
lo que le funcioné y se desliza hacia una burocracia. Mantenerse adhocratica exige renunciar de
forma activa a esa comodidad.

Ejemplos: consultoras estratégicas, agencias creativas, laboratorios de investigacién, empresas
aeroespaciales, productoras audiovisuales, empresas de software de producto en sus primeras etapas.

14.5 Ventajas

— Es la tinica que innova de verdad. Ninguna otra configuracién produce soluciones que no
existian.

— Se adapta. Reconfigurar equipos es barato porque no hay procedimientos que reescribir.

— Aprovecha el conocimiento disperso. Combina disciplinas que en una estructura funcional
nunca se cruzarian.

— Atractiva para quien busca autonomia. El trabajo es variado y con margen.

14.6 Problemas

Ambigiiedad permanente. Nadie sabe con certeza de qué responde ni a quién. Es agotador, y
quien no tolera esa incertidumbre lo pasa mal aunque sea muy competente.
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Conflicto por diseno. Los desacuerdos entre especialidades son parte del mecanismo, no una
averia. La organizacion no los evita; los resuelve hablando, y eso consume tiempo de gente cara.

Ineficiencia. Mucha comunicacién, mucha reuniéon, mucho tiempo dedicado a decidir quién hace
qué. Comparada con una burocracia maquinal en una tarea rutinaria, la adhocracia es carisima. Y

a la inversa, la burocracia es incapaz de hacer lo que la adhocracia hace.

Transiciones dificiles entre proyectos. Cuando un proyecto termina y el siguiente no ha
empezado, hay personas sin encargo y no hay una rutina que las ocupe.

Tiende a burocratizarse. Es su deriva natural: se repite lo que salié bien, se escribe para no
repetir errores, se estabilizan los equipos. Y termina siendo una burocracia profesional que aplica
programas conocidos, o una maquinal si el trabajo se ha simplificado.

14.7 Las seis configuraciones, juntas

Configuracién Mecanismo Parte dominante Entorno

Estructura simple supervisién directa apice estratégico simple y dinamico

Burocracia maquinal normalizacién de tecnoestructura simple y estable
procesos

Burocracia profesional normalizacién de nicleo de operaciones  complejo y estable
habilidades

Forma divisional normalizacion de linea media mercados diversos
resultados

Adhocracia adaptacion mutua staff de apoyo complejo y dindmico

Organizacion normalizacion de las ideologia simple, algo aislado

misionaria normas

Tres advertencias sobre como usar esta tabla, que es lo que la asignatura pide en los casos practicos:

1. Las configuraciones son tipos puros y ninguna organizacién real es uno de ellos.
Sirven para describir hacia dénde tira una organizacién y qué tensiones tiene, no para
etiquetarla.

2. Los hibridos existen y no siempre son un defecto. Una organizacién entre dos
configuraciones puede estar en transicién legitima, o puede estar rota. Lo que distingue un
caso del otro es si las incoherencias se estdn resolviendo o se han instalado.

3. Distintas partes pueden tener configuraciones distintas. Un hospital es burocracia
profesional en lo clinico, maquinal en administracién y adhocréatico en investigacién, y eso es
correcto: cada parte se ajusta a su trabajo.

La caracterizacién de la adhocracia y la sintesis de las configuraciones siguen a Mintzberg, 2009 y
Sanchez et al., 2025; la revision posterior del propio autor estd en Mintzberg, 2023, y los enfoques
recientes de disefio organizativo en Navio Marco y Solorzano Garcia, 2022.
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Capitulo 15

Practicas y trabajo final

El temario practico de la guia docente: las actividades sobre casos, el trabajo final y el taller de
preparacion.

15.1 Como se analiza un caso

Los casos de la asignatura son siempre la misma tarea: describir una organizacién, diagnosticar qué
le pasa y proponer qué cambiar. El método sale de los temas 1 a 14 y conviene seguirlo en orden,
porque cada paso se apoya en el anterior.

1 - Los factores de contingencia. Antes de mirar la estructura, mirar la situacion:

Factor Qué averiguar

Edad y tamano cudndo naci, cuanta gente, cudnto ha crecido y
en qué plazo

Sistema técnico qué regula el trabajo del nicleo y cuanto
conocimiento exige

Entorno estable o dindmico, simple o complejo, integrado
o diversificado, hostil o no

Poder quién controla, y si hay un principal externo

2 - La configuracion que corresponderia. Con las dos primeras dimensiones del entorno
y la tabla del tema 8 sale una candidata. La diversidad de mercados apunta ademés a la forma
divisional, y el tamafio pequenio con un duefio fuerte a la simple.

3 - La estructura real. Los pardmetros de los temas 4 a 7, uno por uno:

— especializacién, formalizacion, preparacion y adoctrinamiento;
— agrupacién y tamano de las unidades;

— sistemas de planificacién y control, dispositivos de enlace;

— descentralizacién vertical y horizontal.

4 - Las incongruencias. Dos clases, y no tienen la misma gravedad:

Clase Qué es Cémo de grave

Con el entorno la estructura no encaja con la  rinde por debajo de lo posible
situacién

Entre parametros los parametros se contradicen  consume energia en conflicto
entre si interno

La segunda es peor, y es la que el tema 8 llama falta de coherencia. Ejemplos que aparecen una y
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otra vez: control de rendimiento con agrupacién funcional; procedimientos detallados sobre trabajo
profesional; una estructura simple estirada mucho mas alld del &mbito de control de su fundador.

5 - La propuesta. Qué parametros cambiar y en qué orden, con el efecto esperado y lo que va a
costar. Una propuesta sin coste ni resistencia previsible no es una propuesta, es un deseo.

15.2 Errores frecuentes al analizar

— Empezar por el organigrama. Es una de las cinco visiones del tema 3, y la que menos
dice sobre cémo funciona la organizacion.

— Etiquetar y parar. Decir «es una burocracia maquinal» no es un diagnostico. El diagndstico
es qué incongruencia concreta produce qué problema concreto.

— Recomendar descentralizar por sistema. Descentralizar tiene sentido si el entorno es
complejo o si el trabajo es profesional. En un entorno simple y estable, centralizar es lo
correcto.

— Confundir el sintoma con la causa. «Falta comunicacién entre departamentos» no es un
problema: es el efecto previsible de una agrupacion funcional sin dispositivos de enlace.

— Proponer una configuracion de otro sector porque funciona alli. Es ignorar la
hipétesis de la contingencia, que es lo que el tema 8 avisa sobre la moda.

15.3 El trabajo final

Un andlisis organizativo completo de una empresa real, con el método de arriba. Lo que lo distingue
de un caso de clase es que la informaciéon hay que conseguirla, y esa es la mitad del trabajo.

Fuente Qué da Con qué cuidado

Cuentas anuales e informe de tamano, evolucion, estructura  son de fecha pasada

gestién de negocios

Informe de gobierno estructura de propiedad y de solo en cotizadas

corporativo control

Web corporativa y notas de discurso oficial, mision es comunicacién, no

prensa declarada descripcién

Prensa econémica y sectorial entorno, competencia, cambios contrastar la fuente

Ofertas de empleo qué puestos existen y qué dice mas de la estructura de lo
formacion exigen que parece

Entrevistas la estructura informal, que no  es la mejor fuente y la més
esta escrita en ningun sitio dificil de conseguir

La dltima fila es la que separa un trabajo bueno de uno correcto. Todo lo demés describe la
estructura formal, y la asignatura entera insiste en que esa es solo una de las cinco visiones.

Y una advertencia sobre la primera: la misién que declara la web casi nunca es la ideologia en el
sentido del tema 12. Una declaracién de valores publicada no coordina nada por si sola; lo que
coordina es lo que los miembros comparten de verdad, y eso se comprueba con lo que hacen, no con
lo que estd escrito en el vestibulo.

15.3.1 Estructura del informe
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Apartado Contenido

Presentacién qué hace la empresa, sector, tamafio, historia breve
Factores de contingencia los cuatro, con datos

Estructura actual los parametros de disenio de los temas 4 a 7
Configuracién cudl es, o entre cudles estd, y por qué

Diagnostico las incongruencias y qué problema produce cada una
Propuesta qué cambiar, en qué orden y a qué coste

Fuentes todas, citadas

15.4 El taller

La guia incluye un taller sobre planificacién, elaboracién y exposicién del trabajo final. Sus dos

puntos ttiles:

— Planificar hacia atras desde la fecha de entrega. El cuello de botella suele ser conseguir
la informacién, no redactar. Si el trabajo depende de una entrevista, esa entrevista hay que
pedirla semanas antes.

— Exponer con una tesis, no con un resumen. La exposicién no es el informe leido: es el
diagnéstico y la propuesta, con lo justo de descripcion para que se entiendan.

15.5 Lo que ya publica esta ficha

En practicas/ esta el informe-diagnéstico de CaixaBank, un trabajo en grupo que aplica este
método a una entidad financiera. En test/ hay tres cuestionarios de autoevaluacion sobre el temario,
hechos con /md2html/.

El método de anélisis de casos sigue a Sanchez et al., 2025, y el marco de diagndstico organizativo
a Mintzberg, 2009 y Navio Marco y Solorzano Garcia, 2022.
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