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Cuando una empresa ya no cabe en su
forma

Por qué una organizacion que funcionaba puede volverse insuficiente sin haberse
equivocado

Hay empresas que dejan de funcionar porque algo falla.

Y hay empresas que empiezan a desordenarse porque aquello que las hizo funcionar ya no
basta.

La diferencia entre ambas situaciones es decisiva.

En la primera puede haber un problema localizado: una persona que no esta funcionando,
un contrato mal planteado, una tecnologia defectuosa, falta de recursos, una decisién
equivocada o un procedimiento que debe corregirse.

En la segunda, esos problemas también existen. Son reales. Duelen en lugares concretos.
Tienen nombres, responsables, fechas y consecuencias.

Pero ocurre algo extrafio.

Se corrige uno y aparece otro.

Se contrata y cambia el cuello de botella.

Se implanta un nuevo sistema y la operacion se acelera, pero aumenta la revision.
Se profesionaliza la direccion y las decisiones empiezan a recorrer mas instancias.

Se incorpora inversiéon y desaparece una restriccion financiera, mientras aparecen
nuevas exigencias de prevision, velocidad y gobierno.

Se ordenan las responsabilidades formales, pero la actividad real continla dependiendo
de conversaciones que nadie ha conseguido trasladar a la organizacion.

La empresa sigue funcionando.

A veces incluso sigue creciendo.

Y, sin embargo, cada vez cuesta mas mantenerla funcionando.
Este libro trata de ese momento.

No explica como disefiar la empresa del futuro. No ofrece una metodologia completa de
transformacién. Tampoco promete descubrir una causa Unica para cada crisis.



Hace una operacion anterior y mas sencilla: aprender a reconocer cuando quiza estamos
intentando resolver por partes algo cuya unidad real es la forma de la empresa.

Mapa 01 - La paradoja
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Esa ultima pregunta cambia la unidad desde la que miramos.

1. Todo funcionay, sin embargo, cada vez cuesta
mas

Al principio es dificil verlo porque las empresas no suelen avisar de que su forma se
esta quedando pequefa.

No aparece una alerta diciendo: "la arquitectura mediante la que hemos conseguido
funcionar ya no corresponde hien al campo actual".

Lo que aparecen son cosas normales.

Ventas promete algo que operaciones considera dificil de sostener. Operaciones pide mas
personas. Finanzas descubre que actividades aparentemente rentables consumen mucho mas
trabajo del registrado. Los socios empiezan a reunirse para decisiones que antes

resolvian en minutos. Los clientes importantes necesitan cada vez mas excepciones. Las
personas con mas experiencia revisan trabajo que formalmente ya estaba delegado.



Una parte del conocimiento estd documentada, pero las decisiones complejas siguen
regresando a las mismas personas. Los responsables sienten que delegan tareas, pero no
consiguen descargar responsabilidad. La direccion incorpora herramientas para obtener
mas visibilidad y acaba recibiendo mas informacién que necesita interpretar.

Cada fendmeno tiene una explicacién plausible.
Y cada explicacién invita a una solucién.

Mas contratacién. Mas tecnologia. Mas procedimiento. Mas control. Mas reuniones. Mas
especializacion. Mas reporting. Mas delegacion. Mas centralizacién. Mas autonomia.

A menudo varias de esas medidas son correctas.

El problema aparece cuando, después de aplicarlas, la organizacion vuelve a producir
una dificultad equivalente en otro lugar.

No exactamente el mismo problema. Una nueva versioén de él.

La empresa continGia obteniendo resultados porque todavia posee conocimiento, clientes,
reputacion, caja, relaciones, personas capaces y capacidad de reparacion. Pero la
diferencia entre lo que la estructura visible parece hacer y lo que realmente hace

falta para producir cada resultado empieza a crecer.

Entonces aparecen dos empresas al mismo tiempo.
La empresa formal: roles, procesos, herramientas, érganos, responsabilidades.

Y la empresa efectiva: quién sabe realmente, quién revisa al final, quién puede decir
no, quién repara, quién traduce una excepcién, quién conserva el contexto y quién
reconstruye lo que no encaja.

Mientras ambas coinciden suficientemente, la diferencia puede ser irrelevante. Cuando
empiezan a separarse, la organizacion puede parecer mas profesional y depender, al
mismo tiempo, de una cantidad creciente de trabajo invisible.

Ese trabajo invisible no demuestra por si solo un problema estructural.

Pero merece atencion.

Mapa 02 - La empresa visible y la empresa efectiva
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Si la operacion real depende constantemente de algo que la estructura no reconoce, el
resultado puede estar ocultando el coste de su propia produccion.

2. El error de buscar qué parte falla

Ante un problema empresarial, la primera reaccion razonable es localizarlo.

Si disminuye la conversion, miramos ventas. Si se acumulan entregas, operaciones. Si
falla el producto, tecnologia. Si aparecen tensiones societarias, gobierno. Si se
pierde margen, precio o costes. Si la organizacion depende del fundador, delegacion.

Localizar es imprescindible.

El error empieza cuando confundimos el lugar donde un problema se manifiesta con la
relacién que lo produce.

Imaginemos una empresa que empieza a recibir proyectos mas complejos.

Ventas observa una oportunidad comercial mayor y acelera la propuesta. Operaciones
descubre después que el nuevo alcance requiere recursos diferentes. Tecnologia
incorpora una solucién especifica. Legal afiade una revision que antes no era necesaria.
El cliente ya ha formado una expectativa. La fecha se mantiene. EI margen disminuye. El
proyecto se entrega gracias a una intervencion extraordinaria de varias personas.

¢ Qué fallg?

Ventas puede decir que operaciones no escala. Operaciones puede decir que ventas
compromete demasiado pronto. Tecnologia puede decir que falta arquitectura. Finanzas
puede decir que el problema es precio. Direccién puede concluir que falta liderazgo.

Y todos pueden tener una parte de razén.



La dificultad consiste en que cada explicacion selecciona una localizacion distinta
dentro de una misma secuencia.

Si corregimos solo el ultimo punto visible, la secuencia puede seguir intacta.

Contratamos otra persona. La cola disminuye. Entran mas proyectos. La nueva capacidad
permite prometer mas. La revision aumenta. El cuello aparece en otro punto.

No hemos hecho una intervencion inutil. Hemos ganado capacidad local.

Pero quiza no hemos modificado la relacién que fabrica recurrentemente el problema.

Mapa 03 - La solucidn local que mueve el problema
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La pregunta no es Unicamente "¢ ha servido la solucion?".
Puede haber servido.

La pregunta adicional es: ¢ qué relacion cambié gracias a ella 'y cual permanecié
intacta?

3. Antes de explicar lacrisis, reconstruyalo
gue funcionaba

Cuando una empresa atraviesa una etapa dificil, el presente reorganiza el pasado.

Una contratacion que entonces parecia razonable empieza a verse como el origen del
problema. Una estructura que durante afios permitio trabajar con enorme agilidad pasa a
describirse como improvisacién. La proximidad entre socios que hizo posible decidir muy
deprisa empieza a parecer falta de gobierno. La flexibilidad que permitia atender casos
excepcionales se convierte retrospectivamente en ausencia de procesos.



Es un error comprensible.

Conocemos el resultado actual. Por eso tendemos a mirar hacia atras como si siempre
hubiese estado contenido en las decisiones anteriores.

Pero una empresa puede haber tenido una forma adecuada para un periodo y un alcance
determinados y dejar de tenerla después.

Pensemos en una compaiiia pequefia durante sus primeros afos.

Cinco personas. Los fundadores participan directamente. Las decisiones importantes se
comentan en una misma sala. Todo el mundo conoce a los clientes principales. Las
excepciones llegan rapidamente a quien puede decidir. La informacion incompleta puede
reconstruirse conversando. Un contrato especial se revisa entre dos personas que
conocen toda la historia.

El sistema puede ser extraordinariamente eficiente.

No porque carezca de dependencias.

Precisamente porque ciertas dependencias funcionan muy bien en esa escala.
Ahora la empresa crece.

Treinta personas. Tres localizaciones. Mas clientes. Servicios mas heterogéneos. Nuevas
obligaciones. Una direccion comercial. Mandos intermedios. Un inversor. Herramientas
nuevas.

El sistema anterior no se vuelve falso.
Sigue conteniendo capacidades valiosas.
Pero las condiciones bajo las que funcionaba han cambiado.

La conversacion informal que antes llevaba contexto directamente a quien decidia ahora
puede convertirse en un cuello de botella. La flexibilidad puede dejar de ser

adaptacién y convertirse en imposibilidad de clasificar. El acceso directo al fundador
puede pasar de ventaja competitiva a mecanismo que impide distribuir criterio. La
revision artesanal puede dejar de ser cuidado y convertirse en una capa de trabajo
imposible de sostener.

No hace falta declarar culpable al pasado.

Hay que reconstruirlo.

Mapa 04 - La forma siempre es suficiente para algo
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MISMA FORMA A + CAMPO B

¢ SIGUE SIENDO SUFICIENTE?

La pregunta correcta no es "¢ era buena la estructura?".

Es: ¢qué funcion conseguia realizar, bajo qué condiciones y con qué costes?
4. El éxito cambia el campo

Solemos imaginar el crecimiento como aumento de cantidad.
Més clientes. Mas ingresos. Mas empleados. Mas paises. M&s productos.
Pero el cambio importante no siempre esta en el numero.

Una empresa puede duplicar volumen sin cambiar de forma y puede recibir un solo cliente
que modifique completamente las condiciones de operacion.

Para leer ese cambio conviene observar al menos seis dimensiones.

Volumen

Aumenta la cantidad de operaciones simultaneas. Una arquitectura que funcionaba
perfectamente con diez expedientes puede fallar con cien aunque cada expediente sea
idéntico.

Variedad

Aparecen clases de situaciones diferentes: paises distintos, clientes con requisitos
incompatibles, productos que dejan de compartir la misma arquitectura, excepciones que
ya no son verdaderas excepciones porque se repiten.

Lo que antes podia resolverse mediante experiencia personal empieza a necesitar
clasificacion y memoria distribuida.



Velocidad

Las decisiones deben tomarse antes. Las expectativas se forman mas deprisa. El cliente
pregunta una fecha antes de que la organizacion pueda revisar todas sus condiciones. El
mercado premia una respuesta anticipada.

La empresa puede seguir poseyendo la capacidad técnica de resolver el caso, pero no en
la secuencia temporal requerida.

Interdependencia

Un cambio local afecta a mas partes. Una venta activa tecnologia, legal, operaciones,
financiacion y soporte. Una decision que antes era reversible empieza a producir
compromisos en cadena.

No es simplemente "mas complejidad". Aumenta el coste de separar unas decisiones de
otras.

Regulaciéon y responsabilidad

Aparecen obligaciones que modifican la forma en que debe producirse una decision.

No basta con que algo funcione. Debe poder demostrarse, atribuirse, revisarse,
impugnarse, conservar procedencia o detenerse bajo determinadas condiciones.

Una misma operacion técnica puede adquirir otra naturaleza cuando cambian las
consecuencias asociadas.

Posicion y horizonte

La empresa empieza a decidir hoy desde un futuro anticipado: una ronda, una expansion,
un contrato de gran tamafio, una salida, un consejo, una prevision comprometida.

No es el futuro el que actlia sobre el presente. Son contratos, incentivos,
expectativas, derechos y decisiones actuales los que hacen unas trayectorias mas
faciles y otras mas costosas.

Mapa 05 - El éxito no solo afiade carga
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Por eso una frase aparentemente paradéjica puede ser rigurosamente cierta:

La empresa puede empezar a dejar de caber en su forma precisamente porque esa
forma consiguio llevarla hasta un campo nuevo.

5. Insuficiencia no es fracaso

Llegamos al concepto central.

Una forma pierde suficiencia cuando deja de poder realizar una funcién dentro de un
rango razonable sin depender crecientemente de compensaciones, apoyos extraordinarios,
costes desplazados o dafios que cambian la naturaleza de esa continuidad.

La definicion necesita varias precauciones.

No significa que la empresa esté mal

Puede haber muchas funciones que contintien operando perfectamente. La pérdida puede
estar localizada.

Una arquitectura comercial puede haber quedado desajustada mientras la produccion
funciona. Una forma societaria puede seguir siendo suficiente mientras la decision
operativa no lo es. Un equipo puede haber perdido capacidad para integrar variedad sin
que toda la compafia esté en crisis.

No significa que haya que reorganizarlo todo

Si el problema es local, una solucion local es mejor.



Una metodologia que convierte cualquier dificultad en "problema sistémico" acaba siendo
incapaz de discriminar.

A veces falta una persona. A veces hay un error. A veces el software falla. A veces
alguien ha tomado una mala decisién. A veces basta con fijar una responsabilidad. A
veces un proceso concreto debe corregirse.

No significa que exista ya una forma mejor

Este punto es decisivo.

Reconocer que la forma anterior ha perdido suficiencia no demuestra cual debe
sustituirla.

Puede haber varias configuraciones posibles. Puede que la organizacion deba
transformarse. Puede que deba reducir alcance. Puede que tenga que volver a una escala
diferente. Puede que una funcion deba externalizarse. Puede que dos unidades deban
separarse. Puede incluso ocurrir que la actividad no sea viable bajo las condiciones
pretendidas.

La teorfa no autoriza un destino.

Autoriza una investigacién mejor delimitada.

6. Lafactura oculta de seguir funcionando

Una empresa que deja de producir resultados hace visible su problema rapidamente.

Una empresa gue continla produciéndolos mediante compensacion puede ocultarlo durante
afos.

Ese segundo caso es mas dificil.

Se entrega a tiempo porque alguien trabaja por la noche. El margen parece correcto
porque determinada revisién no se imputa. El equipo parece autbnomo porque consulta de
manera informal a quien conoce las decisiones antiguas. El proceso parece estandarizado
porque existe documentacion, aunque las excepciones relevantes se resuelven fuera del
proceso.

La tecnologia parece escalable porque los casos especiales se reconcilian manualmente.
El cliente recibe una respuesta unificada porque una persona reconstruye internamente
cinco versiones. El fundador aparentemente ha delegado porque ya no ejecuta las tareas,
pero contindia siendo el Unico que puede cerrar determinados dilemas.

El resultado sigue ahi.

Ha cambiado lo que hace falta para producirlo.



Conviene distinguir al menos cinco operaciones.

Resolver. La intervencién modifica suficientemente la relacién que producia la
dificultad.

Compensar. Se afiade esfuerzo o recurso y el resultado vuelve a aparecer, pero la
relacién permanece.

Desplazar. El coste cambia de lugar: una mejora en ventas aumenta carga en operaciones;
una mejora de velocidad aumenta revision; una reduccion de trabajo interno aumenta
exigencia al proveedor.

Externalizar. La continuidad se obtiene trasladando una parte del coste a alguien que
no aparecia en el indicador principal: trabajadores, clientes, proveedores, socios,
medio ambiente o mantenimiento futuro.

Amplificar. La solucién afiade nuevas diferencias que después requieren mas absorcion:
mas software para coordinar el software, mas reuniones para coordinar los nuevos roles,
MAs reporting para entender las capas de reporting, mas control para supervisar el
control.

Ninguna de estas categorias es automaticamente mala.

Una empresa puede compensar durante una emergencia de manera totalmente razonable.
Puede externalizar una funcién legitimamente. Puede asumir sobreesfuerzo durante un
periodo de transicion.

La pregunta es otra:

¢estamos reconociendo ese coste como tal o estamos atribuyendo a la forma una capacidad
que en realidad procede de una compensacion extraordinaria?

Mapa 06 - El mismo resultado puede significar cosas distintas
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Mirar Unicamente el resultado final borra esta diferencia.

7. Cuando las soluciones correctas desplazan el
problema

Una de las razones por las que este fendmeno resulta tan dificil de reconocer es que
muchas de las intervenciones realizadas no son errores.

Son buenas decisiones dentro de la unidad que se ha elegido observar.
Contratar mas

Si falta capacidad, contratar puede ser correcto.

Pero una nueva persona no distribuye automaticamente criterio, autoridad o memoria.
Podemos aumentar manos y conservar exactamente el mismo cuello de decision.

Implantar tecnologia

Si existen tareas repetitivas, automatizar puede ser correcto.

Pero acelerar una secuencia defectuosa puede aumentar la velocidad a la que generamos
excepciones.

Profesionalizar la direccién

Puede ser imprescindible.



Pero afiadir una capa de management no produce por si sola una distribucion mejor de
decisiones. Puede incluso multiplicar las interfaces que una decision debe atravesar.

Crear procesos

Puede reducir variabilidad.

Pero convertir en procedimiento una clasificacion incorrecta hace mas reproducible el
error.

Redactar reglas

Puede aclarar autoridad.

Pero una regla formal que no corresponde a la operacion real puede producir una
organizacion aparentemente ordenada y practicamente dependiente de vias informales.

Aumentar control

Puede revelar problemas.

Pero cuando una organizacion ha perdido capacidad de cierre, afiadir supervision puede
convertirse en una nueva capa de trabajo que también debe ser supervisada.

Por eso necesitamos un criterio adicional.
No basta con preguntar: "¢ qué problema resuelve esta intervencion?".

Debemos preguntar:
¢Qué capacidad degja instalada cuando la intervencion termina?

Esa pregunta separa una reparacion que aumenta capacidad de una compensacién que
necesita repetirse indefinidamente.

8. COmo saber s estamos real mente ante un
problema de forma

No existe un indicador Unico.
No hay un ratio que pueda decir: "su empresa ha dejado de caber en su forma".
Y es mejor que no lo haya.

Una pregunta estructural requiere comparacion, mecanismos y explicaciones rivales.



Pero podemos construir una prueba inicial. No diagnostica. Decide si merece la pena
dejar de mirar el problema exclusivamente por departamentos o incidencias.

Pregunta 1 - ¢La dificultad reaparece después de soluciones locales
razonables?

No tiene que ser exactamente el mismo problema. Puede cambiar de localizacion
manteniendo una relacion reconocible.

Se afiade capacidad en un punto y la cola aparece en otro. Se resuelve el plazo y
aumenta el coste. Se distribuye ejecucién y aumenta el retorno de decisiones.

Si la dificultad desaparece de verdad, probablemente no necesitamos una teoria mas

amplia.

Pregunta 2 - ¢ Varias funciones estan siendo afectadas por una misma
relacion?

No basta con que existan muchos problemas a la vez.

Tiene que poder reconstruirse una relacion: promesa antes de capacidad, excepcion,
revision, reapertura, intervencion extraordinaria. O criterio concentrado, crecimiento
del equipo, delegacion de tareas, ausencia de delegacion de cierre, retorno recurrente
a la misma posicion.

Sin relacion, solo tenemos una coleccion de dificultades.

Pregunta 3 - ¢La continuidad requiere cada vez mas compensacion?

Mas horas. Mas reconciliacion. Mas excepciones. Mas intervencion directiva. Mas
reuniones. Mas reparacion. Mas disponibilidad de personas clave. Mas controles. Mas
aplazamiento de mantenimiento.

La intensidad aislada no basta. Buscamos recurrencia.

Pregunta 4 - ¢ Han cambiado condiciones relevantes del campo?

Volumen. Variedad. Velocidad. Interdependencia. Responsabilidad. Tecnologia.
Expectativas. Capital. Tipos de cliente. Distribucién territorial. Autoridad.

Si nada relevante ha cambiado, la hip6tesis de "forma que dej6 de bastar" se debilita.

Quiza la forma ya era insuficiente. O quiza tenemos un problema local.

Pregunta 5 - ¢La forma recuperaria suficiencia si redujéramos la
carga?



Imaginemos que devolvemos temporalmente la empresa a las condiciones anteriores: menos
clientes, menos variedad, menos promesas, menos integracion, menos simultaneidad.

¢ La arquitectura volveria a funcionar?

Si la respuesta es si, tenemos evidencia de una insuficiencia situada, no
necesariamente de un mal disefio absoluto.

Pregunta 6 - ¢ Qué explicacion rival podria demostrar gue estamos
equivocados?

Esta es la pregunta mas importante.

Si no sabemos qué podria refutar nuestra interpretaciéon, hemos creado una narrativa, no
un diagndstico.

Quiza el problema desaparezca al sustituir una tecnologia. Quiza una sola persona
estuviera bloqueando efectivamente una funcion. Quiza exista una mala decision
contractual. Quiza la nueva complejidad solo sea temporal. Quiza la organizacion
disponga de capacidad suficiente y simplemente no la esté utilizando bien.

Una lectura estructural debe poder perder.

Mapa 07 - La prueba minima de reconocimiento
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Este mapa no diagnostica la empresa.

Cambia la unidad de investigacion.



Y eso ya es mucho.

Coda - No disefie todavia la empresa nueva

Reconocer la pérdida de suficiencia produce alivio.

De pronto muchos problemas que parecian independientes pueden empezar a entenderse como
manifestaciones relacionadas.

Y precisamente por eso aparece un nuevo peligro.
Saltar directamente al disefio.

Nuevo organigrama. Nueva estructura societaria. Nuevo software. Nuevo modelo de
gobierno. Nueva cultura. Nuevas funciones. Nueva arquitectura.

La vision del futuro puede resultar tan convincente como antes lo fue la explicacién
del pasado.

Pero saber que una forma ya no basta no permite deducir automaticamente la siguiente.

La organizacién todavia necesita averiguar qué funcién debe conservar; qué dependencias
son legitimas; qué costes estaban ocultos; qué memoria merece continuar; qué parte de

la antigua forma era realmente capacidad y qué parte compensacion; qué diferencias
deberian dejar de absorberse; qué decisiones requieren autoridad; qué soporte puede
retirarse; qué alternativas pueden probarse; qué transicion seria reversible; qué sefial
obligaria a detenerse; y qué nueva arquitectura aumenta realmente capacidad en lugar de
cambiar simplemente su apariencia.

Por eso el final de este libro no es una solucion.

Es una pregunta mejor.

¢Estamos intentando reparar muchas piezas o estamos utilizando una forma que
pertenece a otro campo?

Esa pregunta no transforma todavia una empresa.
Pero evita una cantidad extraordinaria de transformaciones equivocadas.
Porque hay empresas que dejan de funcionar porque algo falla.

Y hay empresas que empiezan a desordenarse porque aquello que las hizo funcionar ya no
basta.

Aprender a distinguirlas es el comienzo.



Estatuto de la obra

Este minilibro es una obra de sintesis conceptual y operativa derivada de la Teoria
General de la Morfogénesis, La forma empresarial y su investigacion aplicada sobre
cambio de campo, suficiencia, residual, friccion y transformacion organizativa.

Propone una gramatica de reconocimiento y principios de lectura. No constituye un
modelo empiricamente validado de diagnéstico empresarial ni sustituye analisis
juridico, econémico, financiero, organizativo o técnico especializado.

Genealogiay continuacion

La obra reconstruye como pieza auténoma una diferencia desarrollada con mayor amplitud
en La forma empresarial: una configuracién puede haber producido continuidad bajo unas
condiciones y perder suficiencia cuando cambia el campo.

Para continuar desde el reconocimiento hacia el diagnéstico y la transformacion, pueden
abrirse La forma empresarial y Lectura de campos complejos.

Dentro del sistema editorial de Paraiso, este minilibro funciona como puerta de entrada
a la trayectoria Transformar organizaciones y como pieza secundaria de Operar en un
mundo que cambia.
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