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1 Presentacion de la organizacion

1.1. Campo de actividad

CaixaBank es una entidad de banca universal con sede central en Valencia. Opera principalmente en
Espafia y Portugal, ofreciendo una cartera amplia de productos y servicios financieros dirigidos tanto
a particulares como a empresas, instituciones y grandes patrimonios. Sus lineas de negocio principales

son las siguientes:

= Banca minorista: cuentas corrientes y de ahorro, depdsitos, créditos al consumo, hipotecas y

medios de pago para particulares y auténomos.

= Banca de empresas y corporativa: financiacion, tesoreria, comercio exterior y asesoramiento

financiero para pymes, grandes empresas € instituciones.

= Banca privada y gestiéon de patrimonio: asesoramiento personalizado, fondos de inversién y
planes de pensiones para clientes de alto patrimonio.

= Seguros: a través de VidaCaixa (seguros de vida y pensiones) y SegurCaixa Adeslas (seguros de

salud y generales), entre otras filiales aseguradoras.

= Banca digital: la aplicacién CaixaBankNow, con mds de 11 millones de usuarios activos digita-

les en Espafia, constituye uno de los principales canales de relacion con los clientes.

En Portugal, CaixaBank opera a través de BPI (Banco BPI, S.A.), del que es accionista mayoritario
con un 100 % del capital desde 2019.

1.2. Breve historia

Los origenes de CaixaBank se remontan a 1904, cuando se fundé6 en Barcelona la Caixa de Pensions
per ala Vellesa i d’Estalvis (Caja de Pensiones para la Vejez y el Ahorro), entidad orientada a la accién
social y al ahorro popular. En 1990, esta institucién se fusioné con la Caja de Ahorros y Monte de
Piedad de Barcelona para constituir la Caixa, la mayor caja de ahorros de Espaiia durante décadas [2].

En el marco de la reestructuracién del sistema financiero espafiol iniciada tras la crisis de 2008,
la Caixa de Pensions procedi6 a la segregacién de su actividad financiera. En 2011, CaixaBank S.A.
quedo constituida como sociedad anénima bancaria cotizada en la Bolsa de Madrid, convirtiéndose en

el vehiculo a través del cual el grupo ejerceria su actividad bancaria [1].
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El hito mds reciente y determinante de su historia fue la fusién con Bankia, completada en marzo
de 2021. Esta operacién, la mayor integracion bancaria de la historia reciente de Espaiia, situé a Cai-
xaBank como primer banco del pais por cuota de mercado en banca minorista, con una posicién de

liderazgo en depdsitos, créditos, seguros de vida y fondos de inversion.

1.3. Tamafio actual
A cierre del ejercicio 2024, CaixaBank contaba con los siguientes datos de dimension :

= Empleados en Espafia: aproximadamente 40.000 personas.

= Empleados en el grupo (incluyendo BPI): mas de 45.000 personas.
= Red de sucursales en Espaiia: mas de 4.000 oficinas.

= Clientes en Espafia: mas de 20 millones.

= Activos totales del grupo: alrededor de 680.000 millones de euros.

Estas cifras consolidan a CaixaBank como la primera franquicia bancaria del mercado espafiol por
nimero de clientes, red de distribucién y cuota de mercado en los principales productos de banca

minorista.

1.4. Forma juridicay estructura de propiedad

CaixaBank, S.A. es una sociedad anonima (S.A.) cotizada en el mercado continuo de la Bolsa de
Madrid e integrada en el indice selectivo IBEX-35. Como entidad de crédito, estd sujeta a la supervision
directa del Banco Central Europeo (BCE) en el marco del Mecanismo Unico de Supervisiéon (MUS),
asi como a la supervisiéon complementaria del Banco de Espafia [1].

La estructura de propiedad al cierre de 2024 es la siguiente [1]:

= CriteriaCaixa, S.A.U.: accionista de control con aproximadamente el 45 % del capital social.
CriteriaCaixa es el vehiculo inversor y gestor de activos de la Fundacién Bancaria “la Caixa”,

institucion de cardcter social sin &nimo de lucro que constituye el sustrato fundacional del grupo.
= BlackRock, Inc.: inversor institucional con una participacion significativa (en torno al 5 %).

= Resto del capital: distribuido entre inversores institucionales internacionales y accionistas mi-

noritarios.

CaixaBank pertenece al Grupo CaixaBank, cuya cabecera es la propia CaixaBank, S.A. El grupo
integra filiales en banca, seguros, gestion de activos y servicios auxiliares, entre las que destacan Vi-
daCaixa, SegurCaixa Adeslas, CaixaBank Asset Management, CaixaBank Payments & Consumer y
Banco BPL.



2 Descripcion de las partes de la organizacion

En este capitulo se analiza la sucursal de Motril como unidad organizativa auténoma. Las instancias
superiores —Consejo de Administracién, Comisién Ejecutiva y Director de Area— se tratan como
entorno externo que impone objetivos y directrices, pero no forman parte de la estructura interna de
la sucursal. Se presentan dos organigramas: uno que sitda la sucursal en la jerarquia de CaixaBank

(contexto externo) y otro de su estructura interna, seguidos de la descripcién de cada unidad o puesto.

2.1. Organigrama de CaixaBank

2.1.1.  Posicion de la sucursal en la jerarquia del grupo

A nivel corporativo, CaixaBank opera bajo la supervision de un Consejo de Administracién formado
por 15 consejeros [1]. La gestion ejecutiva del grupo recae en el Consejero Delegado, Gonzalo Gortdzar
Zapatero, quien ejerce sus funciones a través de la Comisién Ejecutiva y de las distintas dreas corporati-
vas especializadas —Finanzas, Riesgos, Tecnologia, Recursos Humanos, Cumplimiento, entre otras—.
La red comercial se organiza territorialmente: cada Director de Area supervisa aproximadamente 18
sucursales de su zona geografica, actuando como nivel intermedio entre la sede central y las oficinas
[20].

La sucursal de Motril pertenece a esta red y rinde cuentas al Director de Area correspondiente. La
Figura 2.1 ilustra este esquema. A efectos del andlisis estructural interno que sigue, todas las instancias

representadas por encima de la sucursal se consideran entidades externas.

2.1.2. Organigrama interno de la sucursal de Motril

La estructura interna de la sucursal presenta una particularidad relevante: los Gestores de Negocio
y los Gestores Premier dependen directamente de la Directora, mientras que los Gestores de Ban-
ca Particular y los Gestores de Banca Personal quedan bajo la supervisién de la Subdirectora. La

plantilla total asciende a 15 personas, distribuidas segtin se muestra en la Figura 2.2.

2.2. Descripcion de las unidades y departamentos

A continuacién se describe la funcién de cada unidad o puesto identificado en los organigramas y se
indica a qué parte de la organizacion pertenece. Las unidades se agrupan segtn su papel dentro de la

sucursal.
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Figura 2.1: Posicién de la sucursal de Motril en la jerarquia de CaixaBank (esquema simplificado).
Fuente: elaboracion propia a partir de [1] y [20].
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(x1)
Gestor/a de Negocio Gestor/a Premier Subdirectora
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l l
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Particular Personal
(x3) (x3)

Figura 2.2: Organigrama interno de la sucursal de Motril de CaixaBank. Fuente: elaboracion propia a
partir de la entrevista con la directora.



2.2 Descripcién de las unidades y departamentos

2.2.1. Apice estratégico: Directora y Subdirectora de sucursal

El 4dpice estratégico de la sucursal estd formado por la Directora y la Subdirectora, que concentran
la autoridad formal y la responsabilidad tltima sobre el funcionamiento de la oficina. No existe linea
media interna: entre el dpice y el niicleo de operaciones no hay ningtin nivel jerarquico intermedio, lo
que confiere a la sucursal los rasgos propios de una estructura simple dentro del marco burocrético que
impone CaixaBank desde el exterior.

La Directora es la maxima responsable de la toma de decisiones en la oficina. Sus funciones abarcan
la gestién de los objetivos comerciales locales, la representacion de CaixaBank en el dmbito local y
la supervisién directa de los Gestores de Negocio y los Gestores Premier. Recibe las directrices del
Director de Area —entidad externa a la sucursal— y responde ante él de los resultados de la oficina
[20].

La Subdirectora asiste a la directora y supervisa directamente a los Gestores de Banca Particular
y a los Gestores de Banca Personal, asumiendo las responsabilidades de direccion en ausencia de la
directora.

2.2.2. Nucleo de operaciones: los equipos de gestores

El personal que atiende directamente a los clientes y ejecuta los servicios financieros de la sucursal
constituye el nicleo de operaciones. La plantilla de 15 personas se distribuye en cuatro perfiles opera-

tivos diferenciados por el segmento de clientela que atienden [20]:

= Gestor/a de Negocio (x4). Se ocupa de la atencién y financiacion a pequefias empresas y auténo-
mos. Sus funciones incluyen la instruccién de operaciones de financiacién empresarial (présta-
mos, lineas de crédito, descuento comercial), la gestion de cuentas de empresa, el asesoramiento
en productos de tesoreria y el seguimiento de la actividad mercantil del segmento pyme y aut6-

nomo. Depende directamente de la Directora.

= Gestor/a Premier (x3). Atiende a clientes con un nivel de ahorro medio-alto que requieren ase-
soramiento financiero especializado. Gestiona productos de ahorro e inversion, seguros, financia-
cion hipotecaria y otros productos adaptados al perfil financiero del cliente. Requiere habilitacién
conforme a la normativa MiFID Il y depende directamente de la Directora.

= Gestor/a de Banca Particular (x3). Es el puesto de primer contacto con los clientes particu-
lares de la sucursal. Realiza las operaciones mas habituales del dia a dfa: apertura y manteni-
miento de cuentas corrientes, gestion de tarjetas, tramitacion de transferencias, operativa de caja,
contratacién de productos de ahorro bdsico y atencién de incidencias generales. Depende de la

Subdirectora.

= Gestor/a de Banca Personal (x3). Proporciona asesoramiento financiero integral a clientes de
alto patrimonio. Sus tareas incluyen la planificacion patrimonial, la gestion de carteras de inver-

sion, la contratacién de productos complejos (fondos de inversion, seguros de ahorro, planes de



2 Descripcion de las partes de la organizacion

pensiones) y el seguimiento personalizado de la situacion financiera de cada cliente. Requiere

habilitacién profesional conforme a la normativa MiFID Il y depende de la Subdirectora.

2.2.3. Tecnoestructura: departamentos corporativos de normalizacion

Desde la perspectiva de la sucursal entendida como unidad auténoma, la tecnoestructura no forma
parte de su estructura interna, sino que constituye un elemento del entorno organizativo al que se
enfrenta la oficina. CaixaBank central actia aqui como entorno: impone, desde fuera de la sucursal,
las reglas, los procedimientos y los criterios de actuacion que el personal de la oficina debe aplicar en
su trabajo cotidiano. La tecnoestructura es, en consecuencia, la expresion mas directa de ese control
externo: un conjunto de departamentos centralizados cuya funcién no es prestar servicios directamente
a los clientes, sino disefiar, normalizar y controlar los procesos que rigen la actividad de toda la red de
sucursales.

Segiin confirmd la directora de la sucursal de Motril, ninguno de estos departamentos cuenta con
representacion fisica en la oficina: operan integramente desde la sede y su influencia se materializa a
través de los sistemas informadticos, los protocolos internos y los programas de formacién que recibe el
personal [20]. Esta ausencia fisica refuerza la idea de que la tecnoestructura pertenece al entorno y no
a la estructura interna de la sucursal: su control sobre la oficina es real pero mediado, ejercido a través

de normas y sistemas, no de presencia jerdrquica directa.

Su accidn sobre la sucursal se concreta en tres formas de normalizacion. La normalizacion de proce-
sos predetermina la secuencia de pasos que el empleado debe seguir en cada operacién —instruccién
de créditos, apertura de cuentas, comercializacion de productos conforme a MiFID II— de modo que la
actuacion queda programada con independencia del gestor concreto [6]. La normalizacién de habili-
dades exige certificaciones profesionales previas —en particular la habilitacién MiFID II para quienes
asesoran en inversiones— antes de que el empleado pueda ejercer determinadas funciones. La norma-
lizacion de resultados fija los pardmetros que deben cumplir las operaciones —modelos de scoring,

limites de exposicion, garantias exigibles— acotando la discrecionalidad del gestor [7].

2.2.4. Staff de apoyo: unidades de soporte corporativo

Al igual que la tecnoestructura, el staff de apoyo de CaixaBank no forma parte de la estructura interna
de la sucursal, sino que constituye otro componente del entorno organizativo que CaixaBank central
proporciona a la red de oficinas. Si la tecnoestructura impone restricciones y normaliza comportamien-
tos, el staff de apoyo facilita los recursos y servicios sin los cuales la sucursal no podria operar: desde
la infraestructura tecnolédgica que sustenta cada transaccidn hasta el marco juridico que encuadra cada
contrato. La sucursal utiliza estos servicios, pero no los disefia ni los controla; le son dados por el
entorno del que forma parte.

La directora confirmé que ninguna de estas funciones dispone de representacion fisica en la sucursal
de Motril: operan de forma completamente centralizada desde la sede y prestan sus servicios a toda la

red de oficinas sin intervenir directamente en la atencion al cliente [20].



2.2 Descripcién de las unidades y departamentos

Entre sus funciones mads relevantes para la actividad de la sucursal se encuentran la gestién de re-
cursos humanos (seleccion, retribucién y movilidad del personal), el desarrollo y mantenimiento de la
infraestructura tecnolégica —core banking, CRM y aplicaciones de riesgo— sobre la que se ejecuta to-
da la operativa diaria, y el asesoramiento juridico en materias contractuales y regulatorias. La sucursal

consume estos servicios como parte de su entorno; no los disefia ni los controla.






3 Mecanismos de coordinacion y disefio de puestos

3.1. Principales mecanismos de coordinacion

Para que la sucursal de Motril funcione correctamente, es necesario coordinar las tareas de sus in-
tegrantes (Directora, Subdirectora, Gestores Premier, de Negocio, de Banca Personal y Gestores de
Banca Particular). Hay que analizar tanto qué mecanismos se emplean como cudles de estos son los
mads importantes para el correcto funcionamiento de la organizacién, por lo que se procede a mencio-
nar los mecanismos utilizados internamente en la oficina, ordenados de mayor a menor relevancia en

el funcionamiento de la misma.

3.1.1. Normalizacion de los Procesos de Trabajo

Claramente este es el principal mecanismo de coordinacién empleado, el cual predomina en todas las
empresas del sector y condiciona claramente a la estructura de la organizacion.

En el 4mbito bancario hay multitud de tareas como la apertura de cuentas corrientes, la contratacién
de préstamos o las operaciones relativas a la caja que estdn completamente normalizadas. Esto se ve
reflejado claramente en el hecho de que los empleados disponen de manuales de procedimientos y
protocolos rigidos que se deben seguir para poder completar la tarea.

Ademéds, la informatizacién hace que, si un gestor quiere dar un préstamo, no le quede otra que
seguir los pasos que marca el sistema para poder obtener y firmar los documentos necesarios.

Es por ello que este mecanismo de coordinacién afecta a todos los empleados del nicleo de operacio-
nes, pues todos los gestores sean del tipo que sean se tienen que enfrentar a estos procesos para poder
completar las tareas necesarias. De este modo se garantiza que la operativa sea uniforme y segura,

minimizando el riesgo de error humano.

3.1.2. Normalizacion de Habilidades (por Conocimientos)

Tanto los Gestores Premier como Gestores de Banca Personal que trabajan en la sucursal realizan
funciones de asesoramiento financiero, para las cuales se requiere una cualificacién previa (como la
certificaciéon MiFID II) y unos conocimientos altamente sofisticados para completarlas satisfactoria-
mente.

Esto evidencia la necesidad de una normalizacién de habilidades en una parte del nicleo de opera-
ciones, pues la forma que tiene la sucursal de coordinar estas actividades es confiar en que los gestores

que ocupan estos puestos saben como actuar gracias a su formacién.
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El hecho de que coexistan la normalizacién de procesos y la normalizacion de habilidades comien-
za a dejar entrever el hecho de que probablemente esta organizacién no siga una estructura pura si

tomamos como referencia las estructuras organizacionales de Mintzberg.

3.1.3. Supervision Directa

Al tratarse de una oficina pequeiia, tanto la directora como la subdirectora tiene la capacidad de contro-
lar constantemente al equipo. Ademads, son ellas las que ante cualquier excepcién que se escape de lo
establecido por la normalizacién de procesos o cualquier problema con algtn cliente tienen la dltima

palabra.

3.1.4. Normalizacién de Resultados

Pese a que se esté analizando el funcionamiento de la sucursal de Motril por separado, no se puede
ignorar el hecho de que esta sucursal corresponde a una unidad de negocio de una organizacién mas
grande (Caixabank) que presenta una clara forma divisional.

Como la directora de la sucursal debe reportar resultados a sus superiores en ciclos de evaluacién de
ocho meses, ella misma se encarga de repartir objetivos entre los distintos puestos segtin su especiali-
dad. Por ejemplo, el Gestor de Negocio tendrd objetivos de préstamos para empresas, mientras que el
gestor Premier los tendré sobre productos de inversion.

3.1.5. Adaptacion Mutua

Es el mecanismo menos determinante en esta organizacion, aunque también se encuentra presente por
ejemplo en las reuniones matinales que realizan todos los trabajadores de la sucursal antes de comenzar
la jornada laboral para recordar algin aspecto sobre el trabajo o la situacion actual de la oficina o en

simples dudas operativas del dia a dia.
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3.2 Disefio de puestos: Especializacion Vertical y Horizontal

3.2. Disefo de puestos: Especializacion Vertical y Horizontal

El disefio de los puestos en la sucursal de Motril responde a la necesidad de combinar la eficiencia
operativa con un asesoramiento experto. Para analizar este disefio, distinguimos entre la especializacién
horizontal (grado de variedad de tareas) y la especializacién vertical (grado de control sobre dichas
tareas).

En la sucursal de Motril, observamos una clara divisién segun el tipo de puesto:

3.2.1. Grupo 1: Puestos Profesionales (Gestores Premier, Banca Personal y Negocio)

Este grupo representa el nicleo de asesoramiento de la sucursal.

= Alta Especializacion Horizontal: Estos puestos estan altamente especializados, ya que los ges-
tores se dedican exclusivamente a un dmbito del conocimiento muy concreto (fiscalidad, merca-
dos financieros, andlisis de riesgos) y para un nicho de clientes especifico. Aunque pueda parecer
que esto conlleva realizar mds tareas mds diversas, todas ellas son solo una parte de la finalidad
ultima del puesto y la tarea final del mismo, que es el asesoramiento financiero y la gestién de las

carteras de sus clientes, sean del nicho que sean segtin el tipo de gestor del que se esté hablando.

= Ampliacion Vertical: Los gestores tienen un alto grado de control sobre las decisiones que
toman. Aunque existan normativas de cumplimiento, son los profesionales quienes deciden el
diagnéstico financiero para sus clientes y gestionan los tiempos y las estrategias de asesoramien-
to.

3.2.2. Grupo 2: Puestos Operativos (Gestores de Banca Particular)

Corresponden a las tareas de soporte y transacciones diarias, quienes atienden a los clientes “estandar”

en el dia a dia.

= Alta Especializacion Horizontal: Realizan un niimero limitado de tareas muy repetitivas y ru-
tinarias, como pueden ser la apertura de cuentas corrientes, la extraccion o ingreso de dinero o la

tramitacion de tarjetas de crédito o débito.

= Alta Especializacion Vertical: Los empleados tiene escaso o nulo control sobre su trabajo. Las
tareas estdn totalmente programadas y cualquier decision fuera de lo comun debe ser escalada
a la direccién. Existe una separacién méaxima entre ejecucién y administracién, lo que define a

estos puestos como los mas "maquinales”de la oficina.

3.2.3. Grupo 3: Puestos Directivos (Directora y Subdirectora)

= Ampliacion Horizontal: Son los puestos “generalistas” de la sucursal. Deben atender desde
problemas de recursos humanos hasta objetivos comerciales, pasando por representacion institu-

cional o incidencias técnicas. Realizan una gran variedad de tareas distintas.
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3 Mecanismos de coordinacion y disefio de puestos

= Ampliacién Vertical: Poseen la maxima capacidad de control y decisién sobre la unidad de
Motril. No solo ejecutan, sino que planifican, coordinan y controlan el trabajo de los demds en

la medida en que su poder se lo permite (tomando las decisiones que tiene permitido a nivel de

sucursal).
g Especializacion Vertical
E
= g |
25
2 Gestores
=l comerciales
's} 4 1
34
Directivos de primera linea o|staff Puestos operativos (no cualificados)
2+
1+
-5 4 -3 -2 1 2 3 4 5  Especializacién Horizontal
-5 (Ampliacién) 1 5 (Especializacion)
_2 1
Puestos directivos Puestos profesionales
_3 1
Gestores
Subdirectora especializados
A —4 1
5|
<
»

Figura 3.1: Clasificacién de puestos segun su especializacion/ampliacion vertical y horizontal.
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3.3 Disefio de puestos: formalizacion

3.3. Disefio de puestos: formalizacion

Siguiendo con el hilo del andlisis anterior, se pueden agrupar los distintos puestos presentes en la
organizacion para analizar el grado de formalizacién o preparacion necesarios para los mismos:

3.3.1. Grupo 1: Puestos Profesionales (Gestores Premier, Banca Personal y Negocio)

Al tratarse de puestos profesionales se requiere una alta preparacion, siendo puestos poco formalizados.
Estos trabajos no pueden estar programados ni formalizados por la estructura, pues su mecanismo de
coordinacion es la normalizacién de habilidades por conocimientos.

El hecho de que sean ellos mismos quienes tienen el control sobre la realizacién de su trabajo me-
diante sus habilidades y conocimientos, ya sean adquiridos de forma interna o externa, explica la pre-

dominancia de la preparacién frente a la formalizacién en estos puestos.

3.3.2. Grupo 2: Puestos Operativos (Gestores de Banca Particular)

Estos puestos presentan una alta formalizacion y una baja necesidad de preparacién especializada pre-
via. Sus tareas a realizar son repetitivas y rutinarias como ya se ha explicado anteriormente, ademas de
que estar completamente normalizadas mediante los sistemas informéticos y los manuales de procedi-
mientos y protocolos de la empresa.

Pese a que en ocasiones la empresa busque perfiles de trabajadores con ciertos titulos académicos
para estos puestos, la realidad es que es un trabajo que se rige mds por la formalizacién del mismo que
por la preparacion de la persona que lo realiza.

Cabe mencionar que el hecho de estar especializado tanto vertical como horizontalmente exige una

formalizacién del puesto de trabajo.

3.3.3. Grupo 3: Puestos Directivos (Directora y Subdirectora)

Como ocurre en la gran mayoria de puestos directivos del dpice estratégico de una organizacion, estos
puestos presentan una formalizacién muy baja. Se encargan de enfrentar problemas no rutinarios, su
trabajo no puede ser programado de ninguna forma, por lo que es imposible la formalizacién de estos
puestos.

Sin embargo, tampoco se puede afirmar que estos puestos requieran si o si preparacidn, ya que
en muchas ocasiones estos cargos son ocupados con gente que simplemente tiene mucha experiencia

acumulada, pero no se han formado expresamente para labores directivas.

Gestores Gestores
Especializados Comerciales
: : : : : : : : : : :
A

Predominancia en el disefio del puesto

Subdirectora 5 (Formalizacién)

-5 (Preparacion)

Figura 3.2: Disefio de puestos: Continuo entre Preparacién y Formalizacién.
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4 Disefio de puestos y superestructura

4.1. Disefo de puestos: preparacion

La preparacién es el pardmetro de disefio mediante el cual la organizacion asegura que el empleado
posee los conocimientos y habilidades necesarios antes de ocupar el puesto. En la sucursal de Motril,
el nivel de preparacién exigido se enmarca en las exigencias globales de CaixaBank, pero destaca por
su flexibilidad en el acceso inicial.

A diferencia de lo que podria presuponerse, no es un requisito estricto poseer una carrera universi-
taria para acceder a los puestos de asesoramiento experto (Gestor Premier, Gestor de Banca Personal
o Gestor de Negocio). De hecho, es habitual que el personal ascienda a estos puestos gracias a la ex-
periencia adquirida en la entidad, e incluso es frecuente la incorporacién de perfiles provenientes de
la Formacién Profesional para roles comerciales y de caja [20]. La verdadera preparacién recae, por
tanto, en la formacidn interna continua y en la obtencidn de certificaciones obligatorias.

Una vez incorporados a la sucursal, todos los empleados acceden a “Evoluciona” (anteriormente
Virtaula), el campus virtual de la entidad [16]. Esta plataforma ofrece un plan de formacién segmentado

y adaptado a cada puesto de trabajo, estructurado principalmente en:

= Formacion Normativa Obligatoria: Resulta indispensable. Absolutamente todos los gestores,
independientemente de su especializacién, deben contar con el certificado MiFID para el aseso-
ramiento de inversiones, asi como con formacién obligatoria en seguros y en la Ley de Contratos
de Crédito Inmobiliario (LCCI) [6] [15].

= Formacion para la Retribuciéon Variable: Cursos obligatorios para toda la plantilla sobre cum-

plimiento normativo y prevencion [11] [16].

= Formacion de Desarrollo y Liderazgo: Programas y acciones de coaching o acompafnamiento
en jornadas puntuales, formaciones y viajes, dirigidos a perfiles de mando para potenciar sus

capacidades directivas [10].

A pesar de esta s6lida preparacion técnica y normativa, la autonomia de los gestores estd fuertemente
acotada por los estrictos protocolos informaticos del banco. El sistema impone bloqueos autométicos en
ciertas operaciones (como exclusiones para clientes con minimos vitales o con indicios de ludopatia)
[13] [12], de forma que si el software no autoriza una accidn, la propia Directora se ve obligada a
contactar y escalar la situacion a sus superiores directos para buscar una solucién [20].
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4 Disefio de puestos y superestructura

4.2. Disefo de puestos: adoctrinamiento

El adoctrinamiento es el proceso mediante el cual la organizacion socializa a sus miembros para que
adopten sus valores y creencias. En CaixaBank, y por extension en la sucursal de Motril, la cultura
corporativa actda como un fuerte mecanismo de cohesién que guia el comportamiento y fomenta el
sentimiento de pertenencia, equilibrando la alta estandarizacion y rigidez de los protocolos [14].

El proceso de socializacién comienza de forma activa con la llegada de un nuevo empleado a la su-
cursal. Durante las primeras semanas, se realiza un seguimiento cercano (el personal de nuevo ingreso
“se vigila” o supervisa estrechamente) y, en la medida en que la carga de trabajo lo permite, se le asigna
un compaiiero o tutor (buddy) para facilitar su integracion y transmitirle la forma de trabajar especifica
de la oficina [10] [20]. Ademads, los conocimientos tecnolégicos se transmiten mediante la formacién
en “Evoluciona”, sin recurrir formalmente a un menforing inverso intergeneracional.

Asimismo, el adoctrinamiento y la cohesién de los equipos se fomentan a través de eventos que
refuerzan los vinculos informales y el sentido de equipo. Esto incluye la celebracién de actividades
puntuales de formacidn fuera de la oficina (outdoor training), comidas y encuentros asociados a festi-
vidades (como la comida de Navidad), y la participacién conjunta en acciones de voluntariado organi-
zadas por la entidad [17] [20]. Estas iniciativas permiten consolidar los valores corporativos de servicio

social y colaboraciéon mutua entre los compaiieros.

4.3. Disefo de la superestructura

La superestructura se refiere a coémo se agrupan los puestos en unidades y cudl es el tamafo de estas.
El disefio de la sucursal de Motril responde a un modelo de especializaciéon comercial que busca maxi-
mizar la eficiencia en la atencién presencial [18] [19]. Cabe destacar que toda la estructura de apoyo y
staff de especialistas (departamentos de riesgos, informdtica, recursos humanos, etc.) estd totalmente
centralizada y se gestiona a distancia; no hay analistas de soporte técnico ubicados fisicamente en la

sucursal.

Tamario de la unidad y ambito de control

La sucursal de Motril cuenta con una plantilla total de 15 empleados. La estructura estd encabezada
por una Directora y una Subdirectora, respaldadas por cuatro tipologias de gestores. La distribucién

exacta es la siguiente:
= | Directora
= | Subdirectora
= 4 Gestores de Negocio

3 Gestoras de Banca Premier

= 3 Gestoras de Banca Personal
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4.3 Disefio de la superestructura

= 3 Gestoras de Banca Particular (que asumen el rol comercial general)

En cuanto al 4mbito de control, a nivel organizativo superior, esta sucursal reporta a un Director de
Area de Negocio que supervisa de forma directa alrededor de 18 sucursales, lo que supone un tramo
de control amplio en ese nivel jerdrquico. Internamente, el control de la plantilla de la sucursal se
divide de forma muy estructurada entre las dos figuras directivas: la Directora supervisa directamente
a los Gestores de Negocio y a las Gestoras de Banca Premier, mientras que la Subdirectora asume
la supervision directa de las Gestoras de Banca Personal y de Banca Particular [20]. Esta distribucién
racionaliza el tramo de control, asegurando una supervision, seguimiento de objetivos y apoyo mads

estrechos para cada drea de negocio.

Base de agrupacion

La base de agrupacion predominante en la oficina de Motril es la agrupacién por mercado, con-
cretamente segmentada en funcién del tipo de cliente [18]. Esta divisién permite que el personal se
especialice en las demandas concretas de cada segmento.

Aunque los clientes estdn completamente segmentados entre las dreas (Premier, Negocio y Particu-
lares/Personales), existe flexibilidad interna que permite a los gestores intercambiarse puntualmente las
carteras en funcidn de las necesidades operativas de la oficina. En esta estructura, el equipo de Banca
Particular absorbe gran parte de la clientela estdndar, actuando como “saco roto” o primer filtro para el
amplio volumen de clientes particulares sin una vinculacién que requiera atencion especializada [20]
[19].
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5 Vinculos laterales y centralizacion

5.1. Diseino de los vinculos laterales

5.1.1. Planificacion de acciones

En una entidad bancaria de gran tamafio como CaixaBank, la planificacién de acciones comerciales
no se limita a la sucursal, sino que se disefia en niveles superiores y se despliega de forma coordinada
sobre una red amplia de oficinas. Desde la 16gica organizativa, este tipo de planes suele afectar simult-
neamente a la direccion territorial, a la direccion de la sucursal y a los equipos comerciales de primera
linea, con objetivos periddicos por producto, segmento de cliente o campaiia especifica.

En términos de coordinacidn, la planificacién de acciones opera como un vinculo lateral entre uni-
dades que no dependen entre si en el dia a dia, pero que deben actuar con criterios homogéneos en
ventanas temporales concretas (por ejemplo, campafias de ahorro, seguros o financiacién al consumo).
El canal de transmisién suele combinar comunicacién descendente (objetivos y directrices corporati-
vas) con retroalimentacién ascendente (resultados, incidencias y ajustes operativos), lo que encaja con
el marco tedrico del Tema 6 sobre integracion entre planificacion y control del rendimiento.

La evidencia de entrevista permite concretar este esquema en la sucursal analizada: en el periodo
reciente se ha impulsado una campafia centrada en clientes mayores de 65 afios, especialmente vincu-
lada a necesidades asociadas al deterioro cognitivo, con alcance interno de oficina. La comunicacién
se articula mediante comités semanales y mensuales, junto con circulares semanales, lo que combina
mecanismos formales periédicos de alineacién con seguimiento operativo continuo [20].

Con la informacién publica disponible, puede afirmarse ademds que CaixaBank estd reforzando la
coordinacion comercial en canales digitales y remotos mediante herramientas de asistencia y automati-

zacion, lo que sugiere una planificacion mds integrada entre unidades de negocio, soporte y tecnologia.

5.1.2. Control del rendimiento

El control del rendimiento constituye el segundo gran vinculo lateral del capitulo, porque conecta
unidades operativas (sucursales) con unidades de decisién y seguimiento (direcciones territoriales y
estructura central). En el sector bancario, estos sistemas suelen materializarse en objetivos comercia-
les y de calidad de servicio, con seguimiento periddico y cuadros de mando que permiten comparar
resultados entre oficinas o segmentos.

Desde el punto de vista de disefio organizativo, la combinacion entre control de resultados y evalua-
cién por niveles jerdrquicos es coherente con estructuras jerarquizadas en red de sucursales. La literatu-

ra especifica sobre banca también subraya que, en organizaciones jerarquicas, medir simultineamente
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5 Vinculos laterales y centralizacion

el rendimiento de niveles centrales y de oficina mejora la coherencia entre decisiones estratégicas y
ejecucion operativa [8].

En el caso observado, los indicadores usados incluyen margen (por ejemplo, en seguros y présta-
mos), nimero de ventas, captacidon de clientes (ponderada) y recursos. La fijacion de objetivos sigue
una cadena jerdrquica descendente desde servicios centrales hacia direccion territorial (Andalucia), di-
reccion comercial (Granada-Jaén), direccién de area (Costa Tropical) y, finalmente, sucursal, donde se
distribuyen entre gestores [20].

La revisién del desempeifio se esta realizando en ciclos de ocho meses'

, con hitos operativos con-
cretos (por ejemplo, meta fijada a 31 de julio). Este disefio combina una normalizacién de resultados
de alcance amplio con ajustes de ejecucion en la unidad local, en linea con el marco de planificacion y

control del Tema 6 [20] [9].

[ Servicios Centrales ] ;
{ : Planificacion de acciones
; Comités semanales/mensuales
Direccién Territorial (Andalucia) ; Circulares semanales
1
1
1

'

Objetivos descendentes [Direccién Comercial (Granada-Jaén) Reporte ascendente
(asignacion y despliegue) * (resultados e incidencias)

1
I
( B !
Direccién de Area (Costa Tropical) T
. 71
r ! 5
Sucursal .
L J! Control del rendimiento
* ) Ciclo: 8 meses
( ‘; Hito observado: 31 de julio
Gestores

Figura 5.1: Sistema real de planificacién y control: objetivos descendentes, reporte ascendente y meca-
nismos de seguimiento.

5.1.3. Dispositivos de enlace

En banca minorista, los dispositivos de enlace suelen adoptar formas de coordinacién intermedia mas

que estructuras matriciales puras. En la sucursal analizada se identifican los siguientes mecanismos:

= Puesto de enlace jerarquico-territorial: el director de drea de negocios actiia como puente

permanente entre oficina y niveles superiores, canalizando directrices y necesidades operativas.

= Reuniones y grupos de trabajo funcionales: espacios de coordinacién formal entre directores
de zona (una reunién mensual y una sesién semanal por Teams), complementadas por espacios

internos de reparto y ajuste de trabajo.

IEste proceso ha ido cambiando, antes se hacia trimestralmente, pero no era del todo eficiente.
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5.2 Centralizacion y descentralizacion

= Dispositivos internos informales de enlace: existencia de un responsable por drea (sin reflejo
formal en organigrama) y grupos de trabajo entre gestores para coordinar decisiones de distribu-

cién de actividad.

= Enlace técnico-digital remoto: apoyo de especialistas y sistemas corporativos que, sin presencia

fisica en oficina, condicionan la ejecucién diaria y la coordinacién operativa [20].

La finalidad de estos dispositivos es reducir fricciones entre unidades con responsabilidades distintas

y mantener consistencia en la ejecucion comercial, operativa y de cumplimiento normativo.

5.2. Centralizacion y descentralizacion

Con la evidencia empirica de entrevista, el caso muestra una estructura con descentralizaciéon vertical
limitada y descentralizacion horizontal selectiva hacia los gestores especializados. Existe delegacion
operativa relevante en la sucursal, pero dentro de limites definidos por politicas corporativas, sistemas

técnicos y exigencias regulatorias [20] [5].

Descentralizacion vertical

La direccién de sucursal suele concentrar decisiones de ejecucion comercial y organizativa de corto
plazo (priorizacién de actividad, gestién de agenda comercial, distribucién interna de tareas), mientras
que decisiones de mayor impacto en riesgo, producto o politica comercial quedan en niveles superio-
res. En la entrevista, la directora declara autonomia amplia para orientar la accién comercial hacia los
objetivos de la oficina y su publico objetivo, incluso con margen para priorizar productos concretos
(por ejemplo, impulso de seguros de salud) cuando no contradice las directrices generales. Sin embar-
g0, operaciones de riesgo como autopromotor o promocién de viviendas se elevan obligatoriamente a
niveles superiores [20].

Este patrén es coherente con organizaciones bancarias grandes, donde la autonomia local existe,

pero se integra en una arquitectura de control y cumplimiento centralizada.

Descentralizacion horizontal

A nivel horizontal, los empleados y especialistas pueden disponer de margen técnico en su ambito
(asesoramiento, tramitacién, soporte experto), pero dicho margen no equivale a autonomia plena sobre
decisiones estratégicas o de riesgo elevado. En la sucursal analizada, los gestores disponen de un mar-
gen de ejecucion amplio dentro de requisitos fijados por direccién (por ejemplo, una agenda objetivo
con un minimo de citas), eligiendo métodos y organizacién semanal para cumplirlos.

Ademais, no aparece en oficina un perfil técnico interno con autoridad decisiva informal estable; el
apoyo experto existe, pero se presta principalmente desde departamentos especializados externos a la
sucursal (seguros, vida, etc.), de forma consultiva [20]. En consecuencia, el poder horizontal se reparte

de forma selectiva y funcional, sin desplazar el centro formal de decision.
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5 Vinculos laterales y centralizacion

Este equilibrio entre autonomia limitada y control corporativo se ve reforzado por la digitalizacion
de procesos, que centraliza informacion, estandariza criterios y hace mds trazable la toma de decisiones

[9].

p
Autonomia operativa en sucursal - N
. .. . ) . Vertical
Direccién y gestores deciden como eje- |—— R
. . Descentralizacion limitada
cutar objetivos comerciales y agenda.
L

(Decisiones que escalan
Operaciones de riesgo (autopromotor Vertical

y promocién de viviendas) requieren Centralizacién en riesgo
kvalidacién superior.

rSoporte experto
Especialistas de departamentos (segu- Horizontal

ros, vida, etc.) influyen de forma con- Selectiva y consultiva
ksultiva, sin mando formal local.

J

Lectura: el caso combina autonomia local en ejecucion con centralizacion de decisiones sensibles y apoyo experto no jerarquico.

Figura 5.2: Mapa de decisiones observado en la sucursal: autonomia, escalado y soporte experto.
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6 Ajuste estructural y conclusion

6.1. El ajuste estructural a los factores de contingencia

La sucursal analizada es una unidad operativa de pequefio tamafio perteneciente a CaixaBank, S.A. Si
bien la sucursal cuenta con una plantilla reducida, muchos de los factores que condicionan su estructura
no son internos a la propia oficina, sino que emanan de la organizacién corporativa de la que forma
parte. Por ello, el andlisis de los factores de contingencia se realiza en dos niveles: el de CaixaBank
como organizacién (que impone el marco estructural) y el de la sucursal como unidad que opera dentro
de ese marco.

6.1.1. Edad y tamafio de la organizacion

CaixaBank es una organizacién con més de 120 afios de historia, fundada en 1904 y transformada en
banco cotizado en 2011. Con una plantilla de aproximadamente 40.000 empleados en Espafia y mds de
4.000 sucursales, es la mayor entidad bancaria del pafs por cuota de mercado en banca minorista.

Las organizaciones de gran tamafio y alta madurez tienden a desarrollar estructuras mas elaboradas,
con mayor especializacion de las tareas, mayor diferenciacion entre unidades y, sobre todo, mayor for-
malizacién del comportamiento mediante reglas y procedimientos escritos. Este patrén es especialmen-
te visible en la sucursal analizada: el trabajo de sus empleados estd regulado en detalle por protocolos
corporativos que la propia direccién de CaixaBank establece centralmente (manuales de operaciones,
guias comerciales, procedimientos de apertura de cuentas, concesion de créditos, etc.). La sucursal en

si misma es una unidad pequefia, pero hereda la formalizacion de una organizacién muy grande.

6.1.2. Sistema técnico

La actividad bancaria en una sucursal de CaixaBank estd mediada en su totalidad por herramientas
tecnoldgicas corporativas. El banco ha invertido de forma sostenida en tecnologia: solo en el periodo
2022-2024 destin6 mas de 4.000 millones de euros a transformacién digital. Los principales sistemas

que condicionan el trabajo de la sucursal son:

= Plataformas de banca digital: CaixaBankNow (aplicacién mévil y web) canaliza ya mas del
70 % de las operaciones rutinarias de los clientes, lo que ha reducido el volumen de transacciones

presenciales en sucursal.

= Sistemas de gestion de clientes (CRM): los empleados acceden a un perfil centralizado del
cliente que registra su historial, productos contratados y alertas comerciales, condicionando la

forma en que se atiende cada interaccion.
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6 Ajuste estructural y conclusion

= Herramientas de scoring y analisis de riesgos: la concesion de préstamos e hipotecas pasa por

sistemas automdticos de evaluacién de solvencia, que limitan la discrecionalidad del gestor.

= Sistemas de cumplimiento normativo: la prevencion del blanqueo de capitales (AML/KYC) y
la catalogacion de productos (MiFID II) estdn integradas en los propios sistemas, de modo que

el empleado no puede saltarse el proceso.

El sistema técnico es, por tanto, altamente regulador: estandariza el trabajo del nicleo de opera-
ciones y reduce considerablemente la discrecionalidad individual. Ademads, la creciente sofisticacion
de estas herramientas ha generado una redistribucién de tareas en la sucursal: las operaciones mads ruti-
narias (consultas de saldo, transferencias, pagos) quedan absorbidas por los canales digitales, mientras
que el personal presencial se orienta cada vez mas hacia tareas de asesoramiento y venta de productos

complejos.

6.1.3. Entorno

El sector bancario espafiol en el que opera la sucursal se caracteriza por la combinacién de tres rasgos
que definen su entorno competitivo:

Dinamismo. El sector ha experimentado una transformacién acelerada en la dltima década. La irrup-
cion de operadores digitales (Revolut, N26, Wise) y la expansion de las aplicaciones bancarias de los
grandes bancos han alterado los hédbitos de los clientes: el 60 % de los clientes de CaixaBank ya opera
principalmente a través de canales digitales . Paralelamente, la volatilidad de los tipos de interés entre
2022 y 2024 (con subidas histéricas del BCE seguidas de bajadas graduales) ha obligado a los bancos
a adaptar su politica comercial e hipotecaria con rapidez [5]. Esta dindmica impone a la sucursal la
necesidad de actualizar sus argumentarios y sus productos con frecuencia.

Complejidad. Los productos que comercializa la sucursal son, en muchos casos, financieramente
sofisticados: hipotecas a tipo fijo y variable con multiples cldusulas, fondos de inversién con distintos
perfiles de riesgo, seguros de vida vinculados a créditos, planes de pensiones con diferentes horizontes
temporales. La gestién adecuada de estos productos exige formacién técnica especializada y la consulta
frecuente de normativa actualizada (MiFID II, Basilea III) [6].

Hostilidad. La fusion de CaixaBank con Bankia en 2021 fue en parte una respuesta a la presion de
margenes y a la necesidad de ganar escala frente a un sector con exceso de capacidad instalada. La
competencia entre los grandes bancos espaiioles (Santander, BBVA, Sabadell, Bankinter) es intensa,
especialmente en los segmentos de hipotecas, captacion de pasivo y banca de empresas.

En conjunto, el entorno es dinamico y complejo, lo que en principio favoreceria estructuras mas
flexibles. Sin embargo, como se analiza en el apartado siguiente, la fuerte presion regulatoria actia

como factor compensador que sostiene la burocracia.

6.1.4. Poder

CaixaBank estd sometida a uno de los marcos de supervision y control externo mas exigentes del

sistema econdémico espafiol:
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= Banco Central Europeo (BCE): desde 2014, CaixaBank estd bajo la supervision directa del
BCE en el marco del Mecanismo Unico de Supervisiéon (MUS), al ser considerada entidad de
importancia significativa. E1 BCE revisa periddicamente su solvencia, gobernanza, gestion de

riesgos y liquidez [5].

= Banco de Espaifia: supervision complementaria del modelo de negocio y la conducta de merca-

do, incluyendo la proteccién de los consumidores financieros.

= Comision Nacional del Mercado de Valores (CNMYV): supervisa la comercializacién de pro-
ductos de inversion (fondos, seguros de vida-ahorro), exigiendo que los empleados de banca
acrediten una certificacién profesional especifica (EFPA, MiFID II) [1].

= Normativa europea: Basilea III y IV imponen requerimientos minimos de capital y liquidez
que condicionan la capacidad de concesion de crédito. La Directiva DORA (Digital Operational
Resilience Act) obliga a reforzar la resiliencia tecnoldgica. La normativa AML (Anti-Money

Laundering) impone procedimientos KYC a todos los empleados [7].

El resultado es que una parte significativa de los procedimientos de la sucursal no son decisiones
internas de CaixaBank ni de la directora de oficina, sino imposiciones regulatorias que no admiten

variacion. Esto refuerza estructuralmente la formalizacion y limita la capacidad de adaptacién local.

6.1.5. Analisis del ajuste estructural

Examinando los factores de contingencia en conjunto, el ajuste con la estructura observada en la su-
cursal puede valorarse del siguiente modo.

Edad y tamaiio — ajuste con alta formalizacién. El enorme tamafio de CaixaBank como orga-
nizacion produce el nivel de formalizacién elevado que se observa en la sucursal. Los procedimientos
escritos, los manuales operativos y la supervision directa del director de zona son coherentes con una
organizacion de mas de 120 afos de historia y decenas de miles de empleados. El andlisis de los me-
canismos de coordinacién confirma este diagndstico: la normalizacién de procesos de trabajo es el
mecanismo principal de la sucursal, con manuales rigidos y sistemas informaticos que impiden saltarse
ningtn paso del procedimiento. Existe ajuste.

Sistema técnico — ajuste con estandarizacion del niicleo operativo. Los sistemas informaticos
regulan y condicionan las tareas rutinarias de los empleados (apertura de cuentas, transferencias, sco-
ring de crédito), lo que produce un nicleo de operaciones muy formalizado. A la vez, la sofisticacién
del sistema justifica la existencia de especialistas técnicos a nivel corporativo (tecnoestructura) que
disefian y mantienen esas herramientas. El andlisis del disefio de puestos revela cémo los gestores
operativos son precisamente los que presentan mayor especializacion vertical, con separacién maxima
entre ejecucion y administracion. Existe ajuste.

Entorno dinamico y complejo — ajuste parcial. Un entorno muy dindmico requerirfa, en princi-
pio, una estructura mas orgdnica y descentralizada que permita responder con agilidad. La estructura

de la sucursal es burocrdtica y centralizada, lo que supone teéricamente una fuente de desajuste. No
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obstante, dos factores moderan esta tension: (1) la propia regulacion bancaria impide la desregulacion
interna, haciendo necesaria la burocracia como cumplimiento normativo; (2) la digitalizacién actia
como mecanismo adaptativo alternativo, trasladando la agilidad al canal digital mientras la estructura
presencial se mantiene estable.

Poder — ajuste con alta formalizacién y centralizacién. La presion regulatoria externa refuerza
directamente la estructura burocratica. Los procedimientos impuestos por BCE, Banco de Espafia y
CNMYV no pueden ser ignorados, lo que hace que la formalizacién sea un requisito de supervivencia y
no solo una eleccién organizativa. El andlisis de la centralizacién confirma que las decisiones de mayor
impacto en riesgo y politica comercial permanecen en niveles superiores, precisamente como respuesta
a estas exigencias normativas. Existe ajuste.

La Tabla 6.1 resume el grado de ajuste entre los cuatro factores de contingencia y la estructura
observada en la sucursal. La Figura 6.1 ilustra cémo estos factores convergen en la configuracion de

burocracia maquinal que se analiza en la seccién siguiente.

Tabla 6.1: Resumen del ajuste entre factores de contingencia y estructura observada.

Factor Prediccion tedrica Observado en la sucursal Ajuste

Edad y tamafio Alta formalizacién y estanda- ~ Manuales, protocolos y supervision Si
rizacién de zona

Sistema técnico Nicleo operativo estandariza- CRM, scoring automdtico, AM- Nit
do; tecnoestructura activa L/KYC integrado

Entorno Estructura orgdnica y flexible = Estructura burocritica (moderada  Parcial

por regulacién y digitalizacion)

Poder Alta formalizacién y centrali- BCE, Banco de Espafia y CNMV Nit
zacién imponen procedimientos irrenun-
ciables

6.2. Conclusion

A partir del andlisis desarrollado en los capitulos anteriores, es posible identificar la configuracion
estructural de la sucursal de CaixaBank en Motril y valorar en qué medida se ajusta —o se desvia—

de los modelos canénicos de Mintzberg.

6.2.1. Lasucursal de Motril como burocracia maquinal

La sucursal se corresponde, en su estructura de conjunto, con una burocracia maquinal. Los rasgos

que sostienen esta identificacion son:

= La normalizacion de procesos de trabajo es el mecanismo de coordinacién predominante:
todos los gestores, con independencia de su especialidad, operan bajo manuales y protocolos

rigidos, y el sistema informético impide saltarse ningin paso del procedimiento.
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Edad y tamaiio Poder / Regulacion
+120 afios - 40.000 emp. BCE - BdE - CNMV

Formalizacién elevada Centralizacién normativa
QA ‘A]uq/

Burocracia Maquinal
Configuracion dominante
/ s
Ajuste Parcial
Sistema técnico Entorno
CRM - scoring - AML/KYC Dindmico y complejo
Estandarizacién del niicleo Ajuste parcial

Figura 6.1: Convergencia de los factores de contingencia sobre la configuracién estructural de la su-
cursal. La flecha discontinua indica ajuste parcial.

= Los puestos operativos presentan maxima especializacion vertical: ejecutan tareas completa-
mente programadas y cualquier excepcion debe escalarse a la directora o subdirectora, con sepa-

racion total entre ejecucion y administracion.

= Las decisiones de mayor impacto —crédito por encima de un umbral, politica de productos,
politica de precios— permanecen en la direccion territorial o la sede central: la descentralizacion

vertical es limitada.

= La tecnoestructura corporativa (cumplimiento, riesgos, auditoria interna) disefia a distancia
los procedimientos que la sucursal ejecuta; los sistemas AML/KYC y MiFID estan integrados

en la plataforma de forma que el empleado no puede sortear el proceso.

= El control por resultados se ejerce mediante objetivos comerciales distribuidos por la directora

en ciclos de ocho meses, reportados a la direccidn territorial.

Conviene situar brevemente la sucursal dentro del grupo. CaixaBank como organizacién presenta
rasgos propios de la forma divisional —lineas de negocio con relativa autonomia estratégica vincula-
das a sede mediante KPIs—, pero este rasgo es atributo del grupo, no de la sucursal. El andlisis que

sigue se cifie exclusivamente a la unidad de Motril como unidad operativa.

6.2.2. Elementos de burocracia profesional: los limites del modelo

La burocracia maquinal clésica predice un nicleo de operaciones homogéneamente rutinario y una
coordinacién basada exclusivamente en procedimientos. La sucursal de Motril presenta desviaciones

sistematicas de ese ideal-tipo que no son aisladas ni aleatorias: todas ellas se concentran en el segmento
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de asesoramiento especializado (gestores Premier, de Negocio y de Banca Personal) y reproducen la
16gica propia de la burocracia profesional.

Normalizaciéon de habilidades como segundo mecanismo. Los gestores especializados coordinan
su trabajo a través de la confianza en su formacién (certificacion MiFID II, conocimientos en fiscalidad
y mercados financieros), no mediante procedimientos rigidos. La sucursal delega en su pericia, no en
el protocolo.

Ampliacién vertical en los puestos de asesoramiento. Mientras los gestores operativos tienen nula
autonomia, los gestores Premier y de Negocio controlan sus propias decisiones: establecen el diag-
néstico financiero para cada cliente, gestionan los tiempos de asesoramiento y deciden la estrategia
comercial dentro de su cartera. Esta ampliacién vertical es el rasgo definitorio del trabajador profesio-
nal en la taxonomia de Mintzberg.

Descentralizacion horizontal selectiva. Los especialistas concentran un poder técnico real que la
organizacion reconoce informalmente: su criterio prevalece en las decisiones propias de su ambito
aunque la autoridad formal permanezca en la jerarquia.

Adaptacion mutua como mecanismo complementario. Las reuniones matinales diarias funcio-
nan como dispositivo informal de coordinacion horizontal, suavizando la rigidez del procedimiento y
permitiendo ajustes situacionales sin mediacién jerarquica.

La Tabla 6.2 sintetiza los elementos coherentes y no coherentes con la burocracia maquinal identifi-

cados en la sucursal.

Tabla 6.2: Coherencia de la sucursal de Motril con la burocracia maquinal.

Coherente con burocracia maquinal

Elementos de burocracia profesional

Normalizacién de procesos como mecanismo
principal

Maxima especializacion vertical en puestos ope-
rativos
Centralizacién de decisiones estratégicas y de
riesgo
Tecnoestructura disefia procedimientos desde

fuera

Control por resultados periédicos (ciclos de ocho
meses)

Normalizacion de habilidades en el segmento es-
pecializado

Ampliacién vertical en gestores Premier, Nego-
cioy BP

Descentralizacion horizontal selectiva hacia ex-
pertos

Adaptacion mutua informal (reuniones matinales

diarias)

Autonomia técnica reconocida dentro de la cade-
na jerarquica

6.2.3. Propuesta conceptual: la burocracia maquinal estratificada

El cuadro que emerge del andlisis no encaja de forma satisfactoria con ninguna de las cinco confi-
guraciones canoénicas de Mintzberg tomada individualmente, ni se agota en la etiqueta genérica de
«estructura hibrida». La coincidencia entre la naturaleza de las desviaciones, su localizacién en un seg-
mento especifico del niicleo operativo y el mecanismo que las explica —la digitalizacién progresiva de
las operaciones rutinarias— sugiere que estamos ante una configuracién con identidad propia.
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Este trabajo propone denominarla burocracia maquinal estratificada: una configuracién en la que
el marco general de la unidad es de burocracia maquinal —formalizacién elevada, centralizacion, tec-
noestructura activa—, pero en la que el nicleo de operaciones se ha bifurcado internamente en dos

estratos con légicas de coordinacion diferenciadas:

= Estrato operativo: tareas rutinarias altamente estandarizadas, minima autonomia, coordinacién

por normalizacién de procesos. Se corresponde con la 16gica de la burocracia maquinal clasica.

= Estrato especializado: tareas de asesoramiento complejo, alta autonomia técnica, coordinacién

por normalizacién de habilidades. Se corresponde con la 16gica de la burocracia profesional.

El mecanismo generador de esta estratificacion es la digitalizacién: al desplazar las operaciones
rutinarias hacia los canales digitales (CaixaBankNow, scoring automético, operaciones en cajero), la
tecnologia elimina progresivamente el trabajo maquinal de la oficina presencial y concentra en ella las
tareas que requieren criterio experto. El resultado es una sucursal donde la burocracia maquinal persiste
como armazodn regulatorio y de control, mientras que el contenido real del trabajo in situ evoluciona
hacia la 16gica profesional.

La Figura 6.2 ilustra la arquitectura de la burocracia maquinal estratificada tal como se observa en la

sucursal de Motril.

( . . )
Marco de burocracia maquinal
Formalizacién - Centralizacién - Tecnoestructura corporativa
. '4 3\
Estrato operativo Estrato especializado
Gestores comerciales Gestores Premier - Negocio - BP
Normalizacion de procesos Normalizacion de habilidades
Alta especializacion vertical Ampliacién vertical
Nula discrecionalidad Autonomia técnica reconocida
Légica: burocracia maquinal Légica: burocracia profesional
\ J
L J
?
Digitalizacion: desplaza tareas rutinarias al canal digital

Figura 6.2: Arquitectura de la burocracia maquinal estratificada observada en la sucursal de Motril. El
marco regulatorio de burocracia maquinal envuelve un niicleo de operaciones bifurcado en
dos estratos con légicas de coordinacién diferenciadas.

La nocién de burocracia maquinal estratificada tiene tres implicaciones que van mas alld del caso
analizado:

Primero, es un estado transitorio con direccion definida. A medida que la digitalizacion avance,
el estrato operativo se reducird —mas tareas pasaran al canal digital— y el estrato especializado ganard
peso. La sucursal de Motril puede estar en transito hacia una burocracia profesional plena enmarcada

en un aparato corporativo de control maquinal.
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Segundo, es importante precisar que la mezcla estructural relevante es entre la burocracia ma-
quinal y la burocracia profesional. Si bien el pequefio tamafio de la sucursal (ausencia de linea media
interna, directora con dambito de control directo) introduce rasgos propios de la estructura simple, esta
es una consecuencia de la escala, no el rasgo definitorio. Lo que caracteriza genuinamente a la buro-
cracia maquinal estratificada es la bifurcacion del nicleo de operaciones en dos estratos con logicas de
coordinacién diferenciadas: uno regulado por procesos (maquinal), otro por habilidades (profesional).

Tercero, plantea una tension de gestion especifica. Los instrumentos propios de la burocracia ma-
quinal —manuales, sistemas de scoring, protocolos de cumplimiento— son adecuados para el estrato
operativo, pero potencialmente limitantes para el estrato especializado, que requeriria mayor autonomia
y mecanismos de coordinacién por habilidades. Gestionar ambos estratos con las mismas herramientas
genera friccion.

Cuarto, es potencialmente generalizable. El patrén —burocracia maquinal como armazén regula-
torio con un nucleo profesional emergente impulsado por la digitalizacién— puede aparecer en otras
organizaciones de servicios de alta regulacion (hospitales, despachos de abogados, asesorias fiscales)
que experimenten una automatizacion parcial de sus operaciones.

La Figura 6.3 recoge el ajuste estimado de la sucursal con cada configuracion de Mintzberg. La
burocracia maquinal mantiene el mayor ajuste como configuracién dominante; la burocracia profesio-
nal refleja la 16gica del estrato especializado; la forma divisional obtiene una puntuacién baja, pues es

atributo del grupo y no de la sucursal.

Burocracia maquinal | | 9 I

Burocracia profesional | | 6 B

Forma divisional | 2 -

Estructura simple -| | 3 I

Adhocracia 1 n
!

| | | | | | | |
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Grado de ajuste estimado (0-10)

Figura 6.3: Ajuste estimado de la sucursal de Motril con las configuraciones de Mintzberg. La forma
divisional puntia bajo al ser rasgo del grupo, no de la sucursal. Elaboracién propia.
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