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RESUMEN:

“Las reglas del juego estan cambiando”. Desde e{IX. en el que las teorias de
“organizacion cientifica” del trabajo de F. Taylmrsultaron innovadoras, hasta los
enfoques contingentes mas modernos, ha prolifeehdmaterial escrito dedicado a las

organizaciones y el management.

Centrados ya en el s. XXI asistimos a un cambipatadigma: las teorias del caos y la
complejidad proponen que la inestabilidad es aidm@rente a las organizaciones,
estando intimamente relacionada con la creatiwdadcapacidad de renovacion de las

organizaciones.

En el presente trabajo hablaremos de nuevos magctratbajo que afectan a las
estructuras organizativas empresariales y, por,enties politicas de RRHH. Daremos
un paso mas alla de las estructuras de redes,ndabtie “estructuras en célula” que
tratan de romper con la barrera del mando y elrobpbsibilitando la creacion de

“organizaciones robustas ante la complejidad asiocaptas para seres humanos” en

palabras de Niels Pflaeging.

Y es en ese tipo de estructuras donde es la pdaibigplantacion de marcos de trabajo
como el que ofrece “Scrum”. Presentaremos un castigo de aplicacion de “Scrum”

que, regido por los principios agiles, en los Ultsntiempos, se estd imponiendo en
algunos sectores como un marco de trabajo innovag@z de mejorar la eficiencia de

las empresas.
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“Es posible que un dia comencemos a dibujar orgamtas como una serie
de grupos vinculados y no como una estructurarggrg&a de

relaciones de subordinacion individual”.

D. McGregor
El lado humano de la empresa. 1960

“El todo es mas que la suma de las partes”.

Aristételes
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Introduccion

En Febrero del corriente me invité un buen amigar{fEho Joven Araus, desarrollador
informatico) a asistir al evento “Startup Open $pdaragoza 2014”. Este evento lo
organizabaCahirulo Valleyen colaboracién coRtopia Centro de Arte y Tecnologia

Se proponia un espacio para compartir, discutpsender de las experiencias de
empresas tecnoldgicas, o startups. Sus organizadperian que fuera un espacio
totalmente abierto a la discusion y a la criticapdk se pretendia (y se consiguid) que
todos los asistentes pudieran tener voz y aportaraxperiencia y (en menor medida)

Su opinion.

Mi primera reaccion fue preguntarmgQué hago yo en un evento de esas
caracteristicas? No soy informatica, no sé lo qaeue “Open Space”,... ¢qué interés
puede tener esto para miRPinalmente cedi ante dos cuestiones: una, el agiunde
que no era un evento exclusivo para informaticagug posiblemente se abordarian

aspectos empresariales, nuevas tendencias, etcg, yjue “el saber no ocupa lugar”.

El presente trabajo fin de grado, puedo afirmartesmor a equivocarme, es fruto de la
asistencia a ese evento, donde tuve la oportumieadbrir mis ojos y mi mente a la idea
de que, efectivamente, “las reglas del juego estdnbiando”. Y digo que es fruto

porque no era esta mi linea de trabajo escogidaptea bien diferente que versaba
sobre analisis de viabilidad de empresas, un teoea mpsiblemente me hubiera
resultado, quizds no mas facil, pero si mas condeldesarrollar por mi experiencia

profesional.

Es alli donde oi hablar por primera vez del “Masifo Agil” y de “Scrum” (que,
aclaro ya, no es un acronimo). Asisti a una deHaslas propuestas y seleccionadas por

los asistentes(asi funciona un “open spaediajo el titulo “Control de rentabilidad de

'Cahirulo Valley es un colectivo de personas que organiza distintas iniciativas y actividades para
fomentar el ecosistema emprendedor tecnoldgico en Aragon.

Para mas informacion puede consultarse su web http://cachirulovalley.com/2014/startup-open-space-
2014/

’El Centro de Arte y Tecnologia de Zaragoza (Etopia) pretende promover una cultura de la innovacion,
es un equipamiento de nueva generacién disefiado para albergar y promover los proyectos creativos y
emprendedores mas innovadores dentro del area de Milla Digital, en el dmbito de los sectores
de contenidos, mutimedia y 3D, arte, videojuegos, disefio, etc.

Para mas informacién puede consultarse su web http://www.zaragoza.es/ciudad/etopia/

* Un “open space” se basa en un formato de evento totalmente abierto que permite fluir el
conocimiento hacia cualquier direccion y sentido
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los proyectos” e impartida por Carlos Iglesias is@o-fundador de Runrodh Todo

el mundo alli parecia entender el lenguaje quézalib Carlos Iglesias cuando hablaba
de iteraciones, sprints, historias de usuario, log¢lscrum, agil, métricas y un sinfin de
términos que mezclaban el castellano y el ingléada paso. Yo no entendia casi nada,
era como oir una conversacion en un idioma que a@noninimamente pero no
dominas. Sin embargo sali de alli con un gran ést@or conocer mas acerca de las
“metodologias agiles” e investigar qué trascendempcdrian tener en otros ambitos
empresariales que tuvieran poco (0 mas bien nada)vgr con el desarrollo de

software.

A lo largo de estos meses me he dedicado puesestigar, con los medios a mi
alcance, sobre estas metodologias, su aplicacobng la incidencia que éstas tienen (o
deberian tener) en las politicas de RRHH y en &ri@uras organizativas de las

empresas.

Dicho todo lo anterior, la justificacion de estab@jo se sustenta bajo una doble

vertiente:

1. Por un lado, recopilar de manera muy humilde, lalumidn histérica de las
estructuras organizativas y las teorias asociadakas, tarea necesaria para
dotar de un marco tedrico y contextualizar esteajay

2. Por otro lado, tratar de contribuir a divulgar fastodologias agilésnas alla de
las empresas dedicadas al desarrollo de softwatendiendo que pueden
aportar factores innovadores a la direccion esgjficaéde RRHH vy, en dltimo

término, a la direccion estratégica de las empresageneral.

Es mi deseo que esta pequefa contribucién puedaaeualquiera que lea este trabajo
-al menos-para plantearse que existe otra manelacky las cosas y que es posible

construirorganizaciones aptas para seres huméanos

* Ver www.runroom.com

> Existen en todo el mundo organizaciones como Agile Spain, asociacion comprometida con las
metodologias agiles que pretende mejorar el conocimiento de la agilidad en Espafia y extender su uso
entre empresas y profesionales.

6Plaeging, N. y otros. (2012) Organizar para la complejidad. BetaCodex Network Associates.White Paper
n212y13
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METODOLOGIA
Para el desarrollo del presente trabajo hemos daadi
Fuentes de informacion PRIMARIAS.

Asistencia a eventos que ha posibilitado postesiogatrevistas personales con

diferentes profesionales:

* Francho Joven (desarrollador informatico autonoexperiencia en manejo de
Scrum),

» Carlos Iglesias (socio co-fundador de Runroom, esgcomprometida con los
valores del agilismo dedicada al desarrollo de ratsjias y herramientas
online),

« Teresa Olivet (fundadora de Skok, empresa dedicada a promosembrcos
agiles de gestién de equipos y organizaciones),

e Eduardo Lacasa (desarrollador informatico en emappesvada y Graduado en
Administracion y Direccion de Empresas) y

* Domingo Martinez (desarrollador informatico en Atamiento de Zaragoza)
Fuentes de informacion SECUNDARIAS.

* Manuales y publicaciones de diversa indole: lilwledicados al management en
general, articulos, tesis doctorales, congresosfemncias, etc. encontrados
fundamentalmente en la red Internet (fuentes prédemente fidedignas por la

solvencia de las organizaciones que avalan lasgagines).

ESTRUCTURA'Y CONTENIDOS

Siguiendo un orden l6gico nos ha parecido convémiestructurar el presente trabajo

en tres grandes bloques:

Parte |. Antecedentes y contexto: evolucion de lastructuras organizativas desde
el s. XIX.

’ Ver Anexo I: Entrevista realizada por la autora del trabajo a Teresa Oliver ( Skok). Octubre 2014
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En este apartado trataremos de hacer un breve orgpas la historia de las
organizaciones, poniendo especial énfasis en ¢évamfe a las estructuras organizativas.
Citaremos para ello a los autores que, a nuestdmrde ver, han realizado aportaciones
interesantes que pueden ayudarnos a contextuastar trabajo siguiendo la linea

evolutiva que ha marcado la historia de las orgamnines.

Parte Il. Marco Teo6rico: Organizar para la complejidad y como Scrum

proporciona un marco de trabajo valido para este popdsito.

Una vez repasada la evolucion de las estructumganimativas, en primer lugar nos
centraremos en las organizaciones entendidas coistemas interconectados,
basandonos fundamentalmente en los trabajos deaCBeéx Network Associates.
Hablaremos de equipos autoorganizados, tratangorm en relieve la importancia del

autoaprendizaje organizacional y la convenienciagieicturas planas.

En segundo lugar hablaremos de Scrum como un ndectrabajo innovador que
cumple (o debiera cumplir) con los cinco principb@sicos de la Direccidén Estratégica
de RRHH situandose en el dltimo peldafio tanto denéa evolutiva de la funcion de

RRHH como de la orientacion en el disefio de lasigsiras organizativas.

Parte 1ll. Caso Practico: Aplicacion real de Scrumcomo marco de trabajo agil en

tareas de administracion.

Anteriormente justificAbamos este trabajo con fidieslgativos de los “marcos agiles”
mas alla del desarrollo de software. Es por elle igunbién ha constituido el principal
objetivo de este trabajo —quizas incluso un retatat de traspasar esa frontera y
demostrar que es posible utilizar Scrum en el deléade otro tipo de tareas y mas en
concreto, en tareas de administracion. Se pregerets un caso practico de utilizacion
de Scrum para agilizar procesos administrativo® yelstion consiguiendo mejorar la
eficiencia del departamento administrativo de ungresa municipal en este caso.

Susana Coloma Fraguas 8
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Parte |. Antecedentes y contexto:

Evolucion de las estructuras organizativas desde gl XIX.

Susana Coloma Fraguas 9
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1. EVOLUCION HISTORICA DE LA ADMINISTRACION

En el dltimo siglo hemos asistido a una crecientelueion de las estructuras
organizativas, siendo un tema ampliamente estudyadobre el que se han vertido

multitud de teorias en el ambito de la Direccida £conomia de las Empresas.

Sin embargo, hablar de “administracién” y de “oliganion” bien podria remontarnos
hasta la Etapa Prehistorica, pues es en el Neotibade nace la “division del trabajo”
con la invencion de la agricultura y la ganadelia.todos es sabido que el hito que
marca el paso a lo que consideramos Historia es/éacion de la escritura y también
encontramos multiples referencias a lo largo de &lth empezando por los Sumerios
(5.000 a.d.c.) con la organizacion de los primeexgistros escritos o los Egipcios

(4.000 a.d.c.) quienes ya detectaron la necesieadatiear, organizar o regflar

En primera instancia citaremos a dos autores guegatro modo de ver, marcaron el
comienzo de una nueva linea de pensamiento adadeoentender la administracion de

empresas Y la configuracion de las organizaciones.

1.1.ESCUELA CLASICA

Frederick W. Taylor (1856-1915), visto desde una perspectiva historioca el
primero en plantear un nuevo enfoque a la orgaidizasuponiendo sus aportaciones
una importante innovacion en aquel momento. Noag \es considerado ghdrede la
Administracion Cientificahabiendo sido el promotor de la organizacion dieat del
trabajd.

Fue pionero en la idea de dividir la organizaciariree pensadores (gestores)

ejecutores (trabajadoresiitroduciendo ademas la division funcional en kadpiccion.

Por su parteHenri Fayol (1841-1925) hizo su aportacion fundamentalmenibeeskas

cuestiones no estudiadas por Taylor, centrandestuslios a nivel de direccion (Taylor

¥ Ver Anexo 2: Cronologia de la Administracion
°En 1911F. Taylor publicé su libro de referencia “Principios de la administracion cientifica”
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lo hizo a nivel taller). Sus teorias son conocidasno Administracién Positive

habiendo desarrollado todo un modelo administrat&gran rigor para su época.

En el ambito de la direccion de empresas distingui@tro areas funcionales:

planificaciéon, organizaciéon, mando y coordinaciécontrol.
1.2.ESCUELA DE RELACIONES HUMANAS

En 1933, Elton Mayo (1880-1949) publicaba su principal obra: "Los peaias
humanos en una civilizacion industrial”, dando uams@ en el desarrollo de la
administracion al incorporar la psicologia y laistogia. Considerado el padre de las
relaciones humands centré sus estudios en la influencia en la privdded de las

condiciones psicoldgicas y sociales de los traloagsd

Demostré la importancia que tienen ambas en eimeedto laboral asi como tambiénla
tienen la existencia de estructuras informalestim de autoridad ejercida por

superiores y el grado de participacion en la datexodn del trabajo a realizar.

Douglas McGregor (1906-1964) se preocup0 por comparar dos estiltsganicos de
administracion: la “Teoria X” basada en un estitadicional mas mecanicista y
pragmatico y la “Teoria Y” basada en concepcion@ modernas que tomaban en

cuenta el comportamiento humano.

Su “Teoria Y” fue la precursora de la integraci@las objetivos individuales con los

corporativos.

1.3. ESCUELA NEOCLASICA

Alfred D. Chandler (1918-2007) en su obra "Estrategia y Estructdrg1962)
concluyd que la estructura organizacionales uniongara que la organizacion opere

la estrategia. "Si la estructura no sigue a laategra -escribe-, el resultado final es la

En 1916 H. Fayol publicd sus ideas en su obra “Administracion industrial y general”
11 . . .. .

Fue psicologo en la Escuela de Administracién de Harvard
“La obra publicada en 1962 "Estrategia y Estructura" (1962) se basd en la investigacion de cuatro
grandes empresas norteamericanas (Du Pont, General Motors, Standard Oil Co. y Sears Roebuck), para
demostrar cémo la estructura de aquellas empresas se adaptd y ajustdé de manera continua a su
estrategia.

Susana Coloma Fraguas 11
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ineficiencia”. Los diversos ambientes obligan a dag empresas adopten nuevas
estrategias, que también exigen diferentes estagctrganizacionales.

Por ultimo, resulta inevitable citar Reter R. Drucker (1909-2005), considerado el
mayor filésofo de la Administracién del s. XX y phdre del managementomo
disciplina. Drucker popularizé la estructura multisional de General Motors
Internacional y se intereso por la importanciaierge de los empleados que trabajaban
MAs con sus mentes que con sus manos, lleganteransas, en algunas materias, que

SuUS propios superiores.

Para Drucker este fendmeno suponia un desafio eor@ente de pensamiento

tradicional sobre la forma en que debian gestielassorganizaciones.

Se esforzé por comprender la creciente complejakados negocios y la sociedad vy,
sobre todo, las implicaciones para la forma enpptemos seguir para crear y entregar
valor en la vertiente de la complejidad. En lossaB0-70, él ya estaba anticipando
algunas de las implicaciones del gran cambio quenagp comenzaba a surgir: la
transicion a una economia de la informacion, la origmcia del trabajo del
conocimiento, y el impacto transformador de la tdogia digital en todo tipo de
trabajos. Escribid extensamente sobre la necesldaddaptacion de las practicas de
gestién para el cambid

Cada una de las escuelas citadas (clasica, deoredachumanas y neoclasica) e
ilustradas por los autores mencionados, son etjoefle los fendbmenos historicos,
sociales o culturales acaecidos en cada épocaangeduera de nuestro alcance la
posibilidad de afirmar el mayor o menor acierto ceda una de ellas. Y, es
precisamente en este punto y con Drucker dondeemposr dejar nuestro repaso
histdrico pues serd lo que enlace con el siguibhtgque de este trabajo cuando
hablemos de la “complejidad” y la organizacion caosigiema complejo. No obstante,
antes de darle paso, en el siguiente apartado tdebsmjue presentaremos algunas
estructuras organizativas consideradas desde & gdervista del enfoque contingente o

situacional.

B Hegel, Jhon. (2013). “How Drucker thought about complexity”. Havard Business Review.

Susana Coloma Fraguas 12
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2. ESTRUCTURAS ORGANIZATIVAS DESDE UN ENFOQUE
CONTINGENTE

En primer lugar parece preciso presentar algunanidenes de “estructura
organizativa” segun autores como Strategor (1988)ztberg (1984) o Cohen, March
y Olsen:

» “El conjunto de las funciones y de las relaciones que determinan
formalmente las misiones que cada unidad de la organizacion debe
cumplir y los modos de colaboraciéon entre estas unidades”
(Strategor 1.988)

» “El conjunto de todas las formas en que se divide el trabajo en las
distintas tareas, consiguiendo luego la coordinacion de las mismas
” ( Mintzberg, 1.984)

» “La estructura organizativa es el resultado de una planificacion

deliberada de aprendizaje individual, colectivo y de imitacion”
(Cohen, March y Olsen)

Figura 2.1.: Definiciones de “estructura organiza’.
Fuente: Material docente asignatura Direccion Eségica de RRHH. Curso Adaptacién ADE 2013-14

Segun Minztberg (1991) todas las configuracionésietsirales (entendidas estas como
cualquier forma de organizacion consistente y atamintegrada) son posibles aunque
en la practica solo se dan algunas de ellas. Cauni@amos al principio, son muchos los
autores que han tratado este tema y han recodgel@mlies clasificaciones, entre otros:
Galbraith (1977), Mintzberg (1979), Luthans (198@alle (1986), Daft (1992), Butler
(1991), Kontz y Weihrich (1994), Jones (1995), Bu€©96), Hall (1996), De la
Fuente, Garcia-Tenorio, Guerras y Hernangémez (J9®Rbbins (1998), Adame y
Peris (2000) y Padilla (2001}

La publicacion “Investigaciones Europeas de Dir@tg Economia de la Empresa” en
su vol.9, n° 3 (2003) recoge algunas de estas guoaftiones estructurales desde la
aproximacion del enfoque contingente o situacioBaénfoque contingente, surgido en
los afios 60 derivado de investigaciones empiriésladas, pretende verificar los

modelos de estructuras organizativas mas eficacdsterminadas empresas.

1 Investigaciones Europeas de Direccidn y Economia de la Empresa. Vol. 9, n? 3, p.69. ISSN:1135-2523

Susana Coloma Fraguas 13
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En este enfoque Galbraith (1973) afirma queexiste una forma de organizar que

sea la mejor y que no todas son igualmente eficaces

El enfoque contingente propugna pues que si unaesamuiere ser eficiente debe
encontrar la congruencia entre su estructura YpBUMLSOS internos asi como entre las

contingencias que en cada momento experimente

Asi pues, segun afirma Hall (1996), no existe ux@lieacion Unica para las formas
organizacionales, sino que se necesitan multipigdicaciones para comprender la

estructura organizativa.

Los “organigramas” constituyen la representacionlalerganizacion, aunque para
Mintzberg (1979) éstos constituyen una polémicaasmtacion pues la considera
incompleta por no reflejar lo que realmente sucadeina organizacion (representa la

division del trabajo pero no muestra relacionesrimgles).

En la evolucion de las diferentes formas organiaatipodemos considerar dos
importantes corrientes teéri¢ds por un lado la “Aproximaciéon Econémica”
(aportaciones de la Economia); y por otro ladoAprbximacion Contingente” (Teoria
de la Administracion y Organizacion).

Organiza -
= cidn virtual
{17 3
& B iza -
S -\pnf\und;mn c?o?::! e Forma N
E contingente
E Matricial
2
P
= Divisional Forma M
=
o
53 Funcional Forma U
s Aproximacion
S p
economica
Simgle Grupos de Terarquia
compaReros simple
Dimension temporal

Figura 2.2.: Evolucion de las formas organizativas

Fuente: Investigaciones Europeas, Vol.9, n° 3,bp 7

> FERNANDEZ, ZULIMA. (1986): “La estructura organizativa: un andlisis contingente”. Investigaciones
Econdmicas. Vol. X, n? 3, p.467.

1 Segun Peris (1995) la teoria de costes de transaccién-configuraciones institucionales y la teoria
configuraciones organizativas y contingencias.

Susana Coloma Fraguas 14



Trabajo fin de grado. 2014 “Scrum: las reglas del juego estan cambiando”

Ambas aproximaciones consideran distintas formgarozativas obteniendo:

* Segun lareoria de los Costes de Transaccion
o Grupos de compafieros
o Formas simples
o Jerarquia simpfé
o Formas complejas: “U”, “M” y “N”
Estas configuraciones han permitido explicar tdat@existencia de diferentes
formas de organizacién como los motivos de evoiude las organizaciones
* Segun eEnfoque contingentey siguiendo el estudio de Fernandez Rodriguez
(1999) distinguimos entre:
o Estructuras primarias: simple, funcional, divisipmalding y matricial.
o Estructuras operativas: referidas a las que adojpsrdepartamentos

dentro de una estructura primaria.

Tras este breve analisis es preciso sefalar gderlaas organizativas, como veremos
en la siguiente figura, han experimentado una eumude tal manera que jerarquia y
estructuras divisionales se van reemplazando pora® mas flexibles.

Denominacion Autor

Adhocracia Mintzberg (1983); Malone y Rockart (1991) o
Organizacién post-industrial _Hulwil_‘m«la

Eﬂuncum circular Ackoff (1989)

Mereado interno Malone, Yates y Benjamin (1987); Ouchi (1980)

.f‘_.’:‘lrmrjr'.' Hedlund ( l‘)r:iﬁl

Organizacidn en red Miles y Snow (1986, 1992); Eccles y Crane (1987);  Ghoshal y
Barlett (1990)

rJrg_n-ﬂmm--ﬁdu:.:\ Handy (1989, 1992)

Organizacidn basada en el conocimicnte B.}ddm\_rﬂ 991)

Cluster arganization Mills (1991) Bl

Open corporation Wagner (1991)

Organizacidn virtual Davidow y Malone (1992); Bridges (1994)
Internal network Snow, Miles y Coleman (1992)

Organizacidn infinitamente plana Quinn (1992) e
Tecnocracia T Buuris (1993)

Organizacidn horizontal Ostroff y Smith (1992) B
Forma postburocritica Heckscher (1994)

N-form Hedlund (1994)

Organizacidn lateral Galbraith (1994)

Estructuras hipertextuales - il Nonaka y Takeuchi (1995)

Platform o estructura plana Ciborra (1996)

T-form Lucas (1996)

Cellular Miles, Snow, Mathews, Miles y Coleman (1997)
Estructuras fractales Morales (1999) R -

Figura 2.3.: Propuesta de nuevas formas organizativ

Fuente: Investigaciones Europeas, Vol.9, n° 3,6p 7

YArrow (1974)
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Estamos asistiendo a un continuo proceso de caembiel que se hace necesario
reformular los modelos de tal manera que sean eapde adaptarse a las nuevas
situaciones: necesidad de responder al entorn@stoategias de cooperacion (Navas y
Guerras, 1996) o la creacion de redes de empresdeifes, Pedro y del Campo, 1997).
Algunos autores incluso van mas alla, afirmandoefyd 999) que para ver el futuro de
las organizaciones sera preciso analizar comogsmizan las compafiias de Intetfiet

No podemos afirmar que una u otra estructura, exctiaalidad, se imponga sobre las
demas, ya que eso dependera de los factores dagentia habidos en cada caso. La
necesidad de flexibilidad se hace cada dia masteatg a pesar de que todavia no hay
una integracion de propuestas por la escasez ddi@stempiricos, si que se estan
produciendo avances que apuntan al paso de lasgu@tdiones tradicionales
(funcional, divisional o matricial) a otro tipo @®nfiguraciones, la mayoria de ellas
basadas en el concepto de red.

18Hagel Ill'y Singer, 1999.
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Parte Il. Marco Teorico:

Innovaciones organizativas: Organizar para la commjidad y

como Scrum proporciona un marco de trabajo valido pra

este propaosito.
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3. ¢ QUE ENTENDEMOS POR INNOVACION ORGANIZATIVA?

Llegados ya a este punto, resulta pertinente atgeseguir avanzandoy puesto que
nuestro trabajo se enmarca en la linea propuesta peepartamento de Organizacion y
Direccion de Empresas bajo el titulo “Innovaciémg@rizativa en politicas de RRHH”,
parece aconsejable dedicar siquiera sean unas loeas a recoger algunos ideas sobre
qué se entiende pannovacion organizacional.Para ellorecogemos a continuacién
algunos de los conceptos mostrados en la publicdtSémestre Econdmico” de la
Universidad de Medellf.

De acuerdo con Lam (2034) cuando la literatura organizacional habla de Vao®n
organizacional se refiere a tres grandes areds: iapovacion en si; b) los diferentes
tipos de innovacion en las organizaciones; y c)dambios en la estructura de la

organizacion.

A su vez, las mediciones de los Sistemas Nacisrddelnnovacion generalmente se
centran mas en innovaciones tecnolégicas, en asgpatses, como Australia, Gran
Bretafia, Finlandia o Canada (entre otros) comierzaelacionar la innovacion con
cambios que tienen que ver con: la estructura argawa, la implementacion de
técnicas avanzadas de gerencia o la implementacién nuevas estrategias

empresariales.

Por su parte, la Red Iberoamericana de Cienciacndlegia (2004) considera como
innovacion organizacional tres aspectos: los casBignificativos en las rutinas y
procedimientos de gestion de la empresa; los cardignificativos en la estructura

organizacional y, por ultimo, los cambios en l@ptacion estratégica de la empresa.

Por otro lado, a nivel institucional, la Union Epea (Comision Europea, 1995)
establece pautas sobre el concepto de innovacgemiaacional cuando la describe
como mecanismo de interacciones dentro de la empfeslaboracion entre las
diferentes unidades, asociacion y participaciotodeempleados) y a las redes con que

las empresas se asocian en su entorno.

“Arraut, Luis Carlos (2008): “La innovacién organizacional en las empresas manufactureras en
Cartagena de Indias”. SemestreEconomico, Vol. 11 n2 22, pp 187-189

%L am, Alice (2004): “Organizational innovation”. Brunel Business School, Brunel UniversityBSBM
Working Papers, Uxbridge, Vol. 1 nl 2, pp 8-45
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Para terminar, la Organizacién para la Cooperagi@nDesarrollo Econdmico (OECD,
2005) observa la innovacion organizacional desds puntos de vista (que pueden

darse en conjunto o individualmente):

a) Practica de los negocigsreferida a la implementacion de nuevos métodos de
organizacion de rutinas y procedimientos para idielgtrabajo;

b) Innovaciones en la organizacion de los puestos dmhajo, en cuanto a
nuevos métodos para la distribucion de respondaldis, division del trabajo y
lineas de autoridad y

c) Nuevos métodos organizacionales en las relacionedegnas que comprende

nuevas formas de manejo de las relaciones cotuicisties publicas o privadas.

Veremos en los siguientes apartados que la inn@vaxiganizativa que tratamos de, al

menos, plantear, quedaria enmarcada en los apadagd) de la OECD.

4. ORGANIZAR PARA LA COMPLEJIDAD

4.1.APROXIMACION A LA TEORIA EMERGENTE DE LA ORGANI ZACION
COMPLEJA

Cerrdbamos el capitulo anterior apuntando el pas® marecen estar dando las

organizaciones desde las formas tradicionalesaa édrmas mas flexibles.

Las teorias del caos y la complejidad, en este,sggtan llamando a un nuevo cambio
de paradigma en la forma de entender las organizesibasado en el cuestionamiento
de, fundamentalmente, dos conceptos ampliameniei@ssl por la teoria organizativa:

equilibrio y estabilidatf-.

Desde Taylo¥ con la concepcién cientifica del trabajo hastailimos enfoques en el
marco de la contingenéfa todos ellos parecen mantener la idea de que las
organizaciones han de ser gestionadas hacia estaduagiilibrio y estabilidad.

*'Nonaka (1998), Zimmerman (1991) y otros.

*2 El mecanicismo de Taylor, en dltima instancia, pretendia imprimir a los procesos productivos una
ordenacién maxima que encajara con la organizacion, es decir, un equilibrio con la organizacidn.

2 Enel enfoque contingente, el equilibrio trata de trasladarle especialmente al ambito de la relacion
organizacién-entorno.
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Asi, segun Kickert (1993) podemos acordar que stersia es estable cuando la
diferencia entre el estado inicial y el actual esoaon el paso del tiempo. Trasladado
este concepto a sistemas que mantienen intercarodosu entorno, se produciria el

equilibrio/estabilidad al mantener constantes didhtercambios.

Las teorias del caos y la complejidad, sin embapgoponen una organizacion que
subyace de una manera espontanea una vez que serdliciones de alejamiento del
equilibrio, sistema al borde del caos, etc.

En la teoria organizativa el adjetivo “compleja” $ido el que mas ha acompafado al
sustantivo “organizacion”. No en vano, Quijano @) %efinia las organizaciones

como.

“Formaciones sociales complejas y plurales, compagegor individuos y grupos, con
limites relativamente fijos e identificables, quenstituyen un sistema de roles,
coordinado mediante un sistema de autoridad y deuricacion, y articulado por un
sistema de ‘significados compartidos’ (que inclugterpretaciones de la realidad,
normas y valores) en orden a la integracion deiesig y a la consecucion de objetivos
y fines. Estos fines, o el modo de conseguirlosigmpre son aceptados por todos sus
miembros, por lo que deber ser negociados o impag&h que permite enternder las
organizaciones como coaliciones de poder en lucae@es por cdmo conseguir los
objetivos, y a veces por la fijacion de los obdivnismos. De duracién relativamente
estable y continua, estas formaciones socialeabaminmersas en un medio ambiente

con el que mantienen mutuas relaciones de inflaénci
Quijano observa la complejidad en aspectos como:

* Indefinicién de sus limites
» Creacion de un sistema de significados compartidos

» Actividad politica surgida y relaciones de mutuuiencia

También Edgar Schein (1980) presentaba cuatro dsdrdsicas que dan origen a la

complejidad:

» Dificultad de definicién de las fronteras de laamgacion
« Paradojas internas: multiples fines y funciones pueden entrar en conflicto

(corto plazo-largo plazo, creatividad-eficiencit, e
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» Posibles conflictos entre roles organizativos gsgersonales.

» Exigencia constante de adaptacion a los rapidobicardel entorno

Asi vemos como desde las ciencias de la complejidadprincipales fuentes de la
misma son internas al propio sistema. Quizas la imésesante a considerar sea la
segunda apuntada por Schein, pues las organizacitaieran enfrentarse a multiples

paradojas en los préximos afios:

Largo plazo — Corto plazo Planificar — Experimentar
Creatividad — Eficiencia Competiciéon - Cooperacion
Especialistas — Generalistas Orden - Desorden

Figura 4.1.: Paradojas a las que se enfrentarandaganizaciones segun Tetenbaum (1998)

Fuente: Elaboracion propia

Sefialemos a continuacion algunos aspectos fundaleerd la hora de entender la

complejidad de las organizaciones:

Las organizaciones son sistemas alejados del equilo porque en el equilibrio no
hay organizacion posible, siendo el alejamiento etglilibrio sinébnimo de vitalidad
organizativa. No podemos tratar a las organizasi@oeno si fueran maquinas sobre las
que podemos ejercer un control a nuestro antojp.efm la fragmentacion de tareas
organizativas (mecanismo tipico de las burocrapragesionales) persigue el objetivo
de controlar los procesos generando justo lo cootrauando los entornos son

dindmicos y exigen flexibilidad a la organizacion.

También podemos decir gqles organizaciones son sistemas inestablases pequefios
cambios pueden precipitarlas hacia nuevas configpmas. Prueba de ello bien podrian
ser los numerosos ejemplos que brinda la literatolare la participacion de los
empleados en el trabajo: permitir la autoorgan(@adiene efectos positivos en la
resolucién de problemas, la satisfaccion laborajomdesempefio, mejora de actitudes

o incluso mejora en la productividad.

Constatemos como hablar de inestabilidad no nos hacurrir a la tan nombrada

“turbulencia del entorno”, pues la inestabilidad yes de por si algo inherente a la
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organizacion. La inestabilidad estad intimamentaciehada con la creatividad y la

capacidad de renovacion de la organizacion.

Por otro lado, podemos apuntar al aspecto deré@ominancia de procesos de
caracter no lineal. Cuando en ocasiones nos planteamos implantar @onpé&y
herramientas de gestion que han sido Ultiles easobrganizaciones y en cambio
nosotros no obtenemos los resultados esperadesn@®largumentar la existencia de
elementos modulares externos como causantes decto aesperado. Por ello, la no
linealidad de los procesos organizativos nos indjga no siempre hay que buscar

explicaciones externas a estos hechos: causasmmprovocan efectos distintos.

Esta débil conexién causa-efecto nos hace considemg a su vez, el resultado final
puede depender en mayor o menor medida det*aeafatizando las posibilidades de la

organizacion al no limitarse a lo probable y dapdso a lo posible.

Por altimo, sefialaremos glas organizaciones son sistemas autoorganizad®4stos
los tres aspectos anteriores puede parecer queay@rganizacion posible que se
someta a tales condiciones, sin embargo son dadraiciones las que hacen posible la

autoorganizacion como fenomeno emergente.

En el siguiente cuadro podemos ver un resumensi#ol marcos de referencigpara

el estudio de las organizaciones:

» laTeoria Clasicadesde Taylor hasta los modernos enfoques contiegesn la
que se ha tomado la organizaciéon como un sistetable®n equilibrio;
* ylaTeoria emergente de la organizacion complejque entiende, como hemos

visto, a las organizaciones como sistemas alejdelosquilibrio.

** Sirva como ejemplo el hecho de que MS-DOS se acabase imponiendo a IBM (sistema informatico muy
superior), siendo dificil determinar hasta qué punto fue el azar o la suerte la que produjo este
acontecimiento.
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Tipo de Organizacion ... Organizacion ...
Organizacion en Equilibrio y alejada del Equilibrio
cerca del Equilibrio
Sistema Estable Sistema potencialmente
Inestable

Procesos Procesos Lineales Procesos No-Lineales
caracteristicos
Intervencion del  Azar benigno: el azar no Azar salvaje: el azar puede
azar es relevante decidir el desarrollo
Evolucion de la Previsible: un futuro de- Imprevisible: un futuro de
Organizacion terminado entre los posibles
Principio Diferenciacion y Auto-organizacion
organizador coordinacion racionales emergente
Teoria de la Teoria clasica Teoria emergente de la
Organizacion organizacion compleja

Figura 4.2.:Marcos de referencia para el estudiola® organizaciones

Fuente: Navarro, J. (2001). “Las Organizacion conist&na Complejo”

Para terminar este apartado, haremos notar laarete&vque ha cobrado la gestion de la
complejidad siendo un tema de creciente actualdade ha sido ampliamente tratado
por la comunidad cientifica. Como muestra de ekdatemos que el prestigioso
“Drucker Forum” en su edicion de 2013 celebrad&®ma, se desarrolld bajo el tema

“ManagingComplexity™.

4.2. AUTOORGANIZACION Y APRENDIZAJE ORGANIZATIVO

Las organizaciones, como sistemas abiertos y cgosplenuestran evoluciones
crecientes en complejidad y estructuracion intgrmes en dicha complejidad donde
deberia facilitarse, o al menos no obstaculizdes@utoorganizacion. De otra forma,
desde el marco de la direccion y el control, sdahdificil la gestion de sistemas

complejos.

25
Puede consultarse la web: www.druckerforum.org
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La conveniencia de traspasar los modelos de gestaxicionales (racionales y
mecanicistas) ha sido puesta de manifiesto por rasos autorés pudiéndose resumir

sus aportaciones en dos aspectos:

» Disefio de la organizacion: de indudable interés pscasamente desarrollado
por la literatura (principal objeto de nuestro &jab v:

» Cbmo gestionar para facilitar la autoorganizacién

Nonaka (1990) y posteriormente Nonaka y Takehuk986) mostraron como algunas
empresas japonesas creaban situaciones caéticap@sito con el objetivo de facilitar
la creacion de informacion y de significados queéasevitales posteriormente para la

creacion de innovaciones organizativas.

Estos autores conciben el proceso de creacionfdamacion como un proceso en el
que elconocimiento ticit@se convierte enonocimiento explicity ello es posible si se

consideran los siguientes aspettos

* Creacion intencionada de caogcomo ya apuntabamos) mediante la creacion,
por ejemplo, de conflictos creativos que faciliteais fluctuaciones entre los
puntos de vista de las personas de la organizacion.

* Amplificacién de  fluctuaciones y atencién centrada en
contradiccionegpudiendo suponer un cuestionamiento de nuestrasides y
provocar, en ultimo término, una crisis. Sera taraccion social la que genere
el nuevo conocimiento necesario.

» Cooperacion dinamica para la resolucion de discreprias. Sera necesario
recoger lo mejor de la gran cantidad de informagda se haya podido generar
y trasladarla al resto de la organizacion.

* Finalmente, otro aspecto clave es r@estructuracidon del conocimiento
organizativo, siendo aqui donde la organizacion debera inioiaproceso de

aprendizaje organizativo.

Fiol y lyles (1985) definen el aprendizaje organiaaal coma‘el proceso de mejoria

de las acciones a través de un mejor conocimiemnyprension”.Douglas (1996) por

*Zimmerman (1991), Hurst (1995), Nonaka y Takehuchi (1996) y Pascale (2000) entre otros.
27Navarro, J. (2001). “Las Organizacidon como Sistema Complejo”
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su parte, lo describié confel modo en que la organizacién construye, compleae
organiza el conocimiento y las rutinas en torno sa% actividades y dentro de sus
culturas, y adapta y desarrolla la eficiencia orggacional por la mayoria del uso de

las aptitudes de su fuerza de trabdjd”

Son muchas las referencias académicap@ndizaje organizacionaly citabamos ya

a Nonaka con el llamado “modelo japonés” como témipodemos citar a Peter Senge
con el “modelo americano”, pretendiendo ambos isgrulas acciones necesarias para
crear conocimiento organizacional. Segun el modeiental (empirismo) para que el
conocimiento individual pase a ser conocimientoanizacional se requieren ciertas
acciones para pasar este conocimiento de losidldis al grupo y de éste a la
organizacion.

Dimensitn
epislemaligica
Conocimiento

axplicito

Conocimiento
ticho Dimensidn
" unoldgica

Individual Grpal Qrganzacional Interinstitucional b

+————— Ml deconocimienty ———

Figura 4.3.:Dimensiones de la creacion de conoanttie

Fuente: Palacios, Margarito. “Aprendizaje organiZawal. Conceptos, procesos y estrategias”

Y de acuerdo con esta teoria, existen cuatro fodaaonversion del conocimiento que
surgen cuando el conocimiento tacito y explicitteractian, constituyendo de esta

manera el motor del conocimiento.

%% Do Nascimiento, Belmiro. (2005): “Estrategias de valor para la creacién de organizaciones intensivas
en conocimiento”. Revista Galega de Economia, vol. 14, nim 1-2, pp 3. ISSN 1132-2799
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Conacimignts tacito a Conagimienta axplicit
Conocimnin . .
ticita Socializacion Exteriorizacion
desde
Conocim enio Interiorizacion Combinacion
expliciio

Figura 4.4.:Formas de conversién del conocimiento.

Fuente: Palacios, Margarito. “Aprendizaje organizanal. Conceptos, procesos y estrategias”

Nonaka y Takehuchi afirman que la creacién de domeato organizacional supone un
proceso en espiral que se inicia en el individueigrwose hacia adelante pasando por

comunidades de interaccién cada vez mayores.

Dimension
epistemologica
Cohpainieite . Exteriorizacion
explicito Combinacién <
4
v
Socializacis <
2 ocializacion .
Conocimiento Interiorizacion
tacito . Dimensién
> i
- L S ontolégica
Individual Grupal Organizacional Interinstitucional
< Nivel de conocimiento ——————»

Figura 4.5.: Espiral de creacion de conocimientganizacional.

Fuente: Palacios, Margarito. “Aprendizaje organizanal. Conceptos, procesos y estrategias”

Asi pues, cuando la organizacibn necesite maximia capacidad de procesar
informaciéon, Warfield (1994) proponalgunos principios® fundamentales que

facilitan la autoorganizacion

29 e . . . , . e ;
Estos principios se incluyen en el conocido como “Enfoque sociotécnico”, principios que son mas
acordes con disenos de organizacién caracterizada como compleja.

Susana Coloma Fraguas 26



Trabajo fin de grado. 2014 “Scrum: las reglas del juego estan cambiando”

Redundancia de funcionegjue hace referencia a la proliferacion de funciones
dentro del grupo natural de trabajo y a la polinai@ o policompetencia de
algunos trabajadores. Esto reemplaza a la reduredaie partes de una
organizacién con una unica funcién que propugndl@or o Smith. Se busca
pues la competencia del trabajador en multiplesatay con ello se pretende que
las organizaciones sean adaptables a cambios sagidibtengan un mayor
potencial de innovacién al estar los trabajadomesc@ntacto con un mayor
namero de tareas. La redundancia de funciones gagveesentar mdultiples
ventajas, a saber: propicia un sentido de la orgaidn al trabajador al ponerlo
en contacto con multiples tareas; mejora la sat#ha laboral al enriquecer los
puestos de trabajo; contribuye a una mejor fornmacié los empleados. Es
preciso advertir, sin embargo, del posible efe&o/grso de la redundancia de
funciones: que el trabajador haga el trabajo deatlogste de uno.

La variedad interna requerida es un principio recogido en el ambito
organizativo por autores como Weick (1969) o Mor{E986), en cuanto a que
variedad y complejidad internas han de coincidin & entorno con el que
interactla, en términos de minimos, dejando ablarposibilidad de que en la
organizacion aun haya mas variabilidad.

Especificaciones criticas minimagn cuanto a la facilitacion que la toma de
decisiones sea lo mas cercana a los trabajadaetdds por las mismas. En
lugar de marcar a los trabajadores los métodosjetiwis mas especificos es
preferible centrarse en sefalar la mision y redaanas genéricos, dejando que
sea el trabajador quien imponga su propia operatigahora de desempenar las
tareas necesarids

Por dltimo, sefialaremos como ultimo faetotrabajo en grupos auténomos,
siendo el grupo de trabajo, en si mismo, el quenpercomplementar aspectos
técnicos del trabajo con aspectos sociales dersvadiel sentimiento de
pertenencia al grupo. A su vez, el grupo de tralpasibilita la autogestiéh
dejando a un lado la supervisién externa que qaesié@uida por la supervisiéon

interna porque, mientras la primera permite corregbres, es la segunda la que

30 , .. . .. . s . . s

Podriamos asimilar este principio, hablando de gestion, a la “direccion por valores” que resulta ser
mas eficaz que la “direccidon por objetivos” (Garcia y Dolan, 1997), aunque sea esta direccion por
valores, un arma de doble filo (Pasacale, 2000) en muchos casos.
31 . .. s . . s . s

Autogestion en la fijacion de estdndares o metas; seleccién y formacion de los componentes del
grupo; evaluacién de los mismos; etc.
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permite prevenirlos. Asi los grupos de trabajosedeain estar conformados por
individuos que sumen un conjunto de habilidades dpupos son pues como
“células” dentro la organizacion donde se tieneopartunidad de compartir
conocimientos y formas de hacer pudiéndose aumiengdicacia organizativa si

se permite que las “células” interactien entr€sldman, 1999)

Visto todo lo anterior, vemos como los modelosoarganizados surgidos en los
sistemas complejos, ponen de relieve el aprendizaganizacional como un factor
clave en la arquitectura de la organizacion, pasanser un aspecto cultural importante

para la construccion de dicha arquitectura.

4.3. MODELOS DE GESTION DE “MANANA”: El Modelo BETA -CODEX

La mayoria de los expertos parecen coincidir en lggemodelos de gestion de las
empresas van a sufrir un cambio radical tanto gorsga como en su contenido, porque
si en algo podemos estar todos de acuerdo, esaguw®hdiciones del entorno (a todos
los niveles: social, econdmico, laboral, etc) dg &o dia, poco o nada tienen que ver
con las que tuvieron que “lidiar” (permitasemexgresion) Taylor o cualquiera de sus
coetaneos. El mundo entero ha cambiado: asistimoga globalizacion en general de la
economia; a la aparicion de nuevos productos ycs@sy a un acceso a la informacion
que en ocasiones resulta incluso aturdidor; a ruwranas de entender las relaciones
sociales; a consumidores cada vez mas exigentessyfarmados; etc. Entonces, ¢ por

gué seguimos gestionando nuestras organizaciogssrsilo patrones de hace un siglo?

Quizas sea este el momento de empezar, como deaikdD, a desaprender...

Para ilustrar este apartado resumiremos el tratmjiiels Pflaegint, co-fundador de
la Red Beta Codex (2008), red mundial que trataedtender un modelo de

transformacion organizacional basado en el conecitoi el modelo Beta-Codex.

En la  obra de Niels Pflaeging, destacan tres temas centrales: Liderazgo, Transformacién vy
Aprendizaje. Antes de formar la Red BetaCodex, Niels fue director en el prestigioso BeyondBudgeting
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En la XXX Conferencia Interamericana de Contabdidalebrada en Uruguay en 2013
bajo el titulo “Modelos de gestién y de personasninos practicos para una gestion
integral basada en valor” se ponian de manifiestorétos a los que las empresas se
enfrentan hoy en dia y la necesidad de dejar &isgaenfoques clasicos de la gestion
administrativa, “modelos de gestidon de ayer” (elalpas del propio N. Pflaeging) para
dar paso a los “modelos de gestién de mafiana” elo®mismos denominaban.

Recordemos que en la introduccion de este trabagseptdbamos una doble
justificacion: la primera de ellas hacia refereneaiala necesidad de hacer una
recopilacion de las principales teorias que hancadar la evolucion de las
organizaciones con el fin de encontrar una line&wectora a través del tiempo, que nos
trajera precisamente hasta este punto en el queumamos a la “reivindicacion” de

cambio ante la creciente complejidad.

En este apartado hablaremos del modelo de gesigplgntea la Red Beta-Codex (en
adelante nos referiremos a ella como RBC) y pdoanels apoyaremos en el material
proporcionado por la citada Conferencia Interanagacy en los diferentes documentos

(papers)que la RBC suministra libremente a través de dafive

Pero antes de comenzar nuestro recorrido por eldéilnoBeta-Codex” dejaremos
apuntadas siguiera un par de ideas que ponganném@osicion unos y otros modelos:

los de “ayer” y los de “mafiana”.

Los “modelos de gestion de ayer” que todavia sigiemdo ampliamente aplicados por
muchas de las empresas de hoy en dia, parecemtapresdgunas caracteristicas
comunes que podriamos resumir (centrandonos masl eirea de la Direccion
Estratégica de RRHH) en:

Round Table, BBRT, durante cinco afios, entre 2003 y 2007. También fue controller en empresas
multinacionales, incluyendo ThyssenKrupp y Boehringeringelheim.

Ha escrito cuatro libros y numerosos articulos sobre liderazgo y transformacién, y desde el 2002 ha
recorrido mas de 30 paises para presentar y discutir las lineas generales de un nuevo modelo de
organizacion de la economia del conocimiento.

33 . . . . . .
Evitaremos las continuas referencias al pie a la Red B.C., salvo citas textuales, quedando referenciados
todos los documentos consultados en la bibliografia final de este trabajo.
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« Organizacion del trabajo: estructuras organizativesrticales, control
centralizado procesos rigidos y mayor importaacias estructuras “formales”
gue a las “informales”.

» Politicas de compensacion: sistemas de retribudjithos segun estatus.

* Evaluacion del desemperio: sistemas de evaluacibjetstos basados en el
proceso (observemos la vinculacion con el antgnimto) en funcién de lo que

la persona hace.

Para N. Pflaeging, las empresas que siguen basangestion si bien presentan algunos
factores de éxito, estos entran en contradiccidnles factores criticos de éxifolo

que limita su desempefio de manera significativa:

FACTORES DE EXITO CONTRADICCIONES
* Respuesta rapida e Atrasos por el proceso de planificacion
anual
¢ Innovacion + [Innovacion asfixiada por la burocracia
central
» Excelencia Operacional (Bajos * Mentalidad presupuestaria: “gastar o
costos) perder”
e Intimidad con el cliente (Lealtad) * Incentivos crean orientacion de corto
plazo
» Mejores personas s Motivacion es extrinseca no intrinseca
¢ Comportamiento ético * |ndividualismo causa comportamientos
disfuncionales e incluso antieticos

X = < =

+ Desempeiio financiero | * Desempefio financiero inferior

Figura 4.6.: FCE y contradicciones en los “model@sgkstion de ayer”

Fuente: XXX Conferencia Interamericana de ContahdidUruguay 2013

Por el contrario, los “modelos de gestion de mafamtérminos generales, propugnan
lo siguiente:

« Organizacién del trabajo: estructuras organizatipsas, descentralizacion
(empoderamiento de los equipos), procesos flexilylenayor importancia a las
estructuras “informales” que a las “formales”.

» Politicas de compensacion: sistemas de retribdt@a&ibles segin desempefio.

» Evaluacién del desempefio: sistemas de evaluacgadba en el “equipo”.

34 ;. s . . . .
Un factor de éxito es “critico” cuando necesariamente debe ocurrir (o0 no ocurrir) para conseguir los
objetivos de una organizacion.
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Entorna Variable pero conocido Complejo v cambiante

Estrategia Un grupo de individuos que Una comunidad de conocimiento gue se
ejecutan instrucciones a través de basa en la fortaleza de un pensamiento
estructuras y funciones social colectivo.
establecidas

Estructura lerarquica, mecanizada v atdmica Holografica, organica y solapada.

| organizacional

Limites Fijos: |a organizacion tiene una Fluidos: |a organizacion esta
forma preestablecida para interconectada a diferentes tiempos vy
relacionarse consigo misma para diferentes propositos.

Enfogue gerencial Por funciones Por procesos

Autoridad/poder Posicion jerarguica, mandato v Influencia profesional, comunicacion,
control "collegiality™

Control del trabajo 3asado en procesos de Basado en los individuos
supervision

Control de los Se mantiene en la direccion Se negocia entre los supervisores y

resultados general grupos de trabajadores.

Figura 4.7.: Naturaleza del cambio en las organipaes
Fuente: Despres&Hiltrop, 1995: 13

4.3.1. Premisas

Bajo estas (y otras) premisas se sustenta el mgdeltrata de difundir desde hace unos
pocos afios N. Pflaeging. En uno de sus trabajonaffue‘la gestion, tal y como la
conocemos, no se diferencia mucho de lo que TAypopuso hace un siglo. En
mercados dinamicos y complejos, el mando-controlsglve téxico tanto para el

rendimiento organizacional como para el avance hooisocial™®.

Sin embargo esta simplicidad en la division delbdfa parece avocar a las
organizaciones gestionadas bajo ese modelo, & sefbrechas sistémicasla brecha
social originada por la jerarquia y las relaciodespoder/miedo que surgen; la brecha
funcional que impone coordinacion a través de obtedrde procesos; y la brecha
temporal provocada por la division de personalidid

El curso histérico seguido de la dinAmica de mersguhrece situarnos a partir de la

década de los 70/80 en mercados con dinamismanteqgy alta complejidad

*  Recordemos que Taylor distinguia dos tipos de trabajadores: pensadores/gestores vy

ejecutores/trabajadores.
36Pﬂaeging, N. y otros (2013): “Organizar para la complejidad”. BetaCodex Network White Paper n®
12&13
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altamente Lentitud/ altamente
< dinamico " € poco dinamico = dinémica

Parte dinamica

de la creacion
de valor
Solucién: '\
hombre
Era dela Erade la Era de los
manufactura\ industria mercados
artesanal Taylorista globales
e Competencia de mejor
ercados : 5
cales. alta 7 Mercados amplios, rer;d\menzo ejerce presion
A poca competencia e mercado sobre las
Parte formal personalizacion empregas convencionales
de la creacion
de valor
Solucién: -
maquina 1850/1900 1970/80  hoy t

Figura 4.8.: “Bafiera de Taylor”
Fuente: BetaCodex Network White Paper

Distingamos en primera instancia entre:

» Sistemas complicadasoperan de forma estandar de manera que la inspBci
la no objetividad y la incertidumbre tratan de dramrse todo lo posible. Se
trataria de cadenas causa-efecto controlablesnaxtente. Ej: un reloj

e Sistemas complejos son sistemas vivos que pueden cambiar en cualquie
momento. Aun pudiendo presentar elementos que dnan de manera
estandar, las interacciones con el resto de elewel hacen cambiar
continuamente por lo que existe un nivel de ermocertidumbre o ilusion
mucho mayor que en los anteriores. Por lo tantéaereamente son solo

observables y no controlables

Hallandonos ante el reto de la complejidadla c@astparece no ser tanto el “como”
resolver el problema como el “quién” puede resddvgrorque la complejidad no puede
ser gestionada ni se reduce, solo puede ser ctadieorton maestria y son los seres

humanos los Unicos capaces de afrontarla con &ficac

En respuesta al “cOmo” podriamos decir que trabajalas partes individuales de un
sistema no solo no mejora el funcionamiento defjwtdn sino que lo dafa. Lo que
realmente mejora es trabajar en base a las inten@scque se producen entre las partes

del sistema: actitud de liderazgo.

La respuesta al “quien” ya la tenemos: las personan este punto deberiamos hablar
de cuatro aspectos fundamentales a tener en ceenil comportamiento de los

individuos:

* La naturaleza humana

Susana Coloma Fraguas 32



Trabajo fin de grado. 2014 “Scrum: las reglas del juego estan cambiando”

e La motivaciéon
* Las preferencias y

e Las competencias

En cuanto a laaturaleza humana Douglas McGregor con sus famosas Teorias X e Y
distingue dos naturalezas humanas: la “X” parecestdair un prejuicio que tenemos
hacia el resto de personas mientras que la “Yustjla descripcidon que casi siempre
encontramos para nosotros mismos. Son precisamapstros prejuicios los que nos
conducen a disefar organizaciones bajo el formatmahdo-control. Por lo tanto, para
construir organizacionea®bustas en complejidaske requiere en primer lugar tener una

vision compartida de la naturaleza humana.

12 idea:NATURALEZA HUMANA - VISION COMPARTIDA

En segundo lugar tomaremos en consideraciomtzs/acionespues todos poseemos
algun tipo de motivacion aunque los niveles deségséaien de unos individuos a otros.
Por lo tanto seria importante no caer en el ereotraar de “crear” motivaciones pues
estas ya existen para cada individuo por lo qu@ seés acertado intentar “conectar’a

los individuos en base a sus motivaciones.

22 [dea:MOTIVACIONES - “CONECTAR” vs “CREAR” MOTIVACIONES

En tercer lugar juegan su papel fmsferencias”: actitud ante las experienciasternas

o externasfunciones de toma de decisiomrgliendo ser mas racionales (pensar) 0 mas
pasionales (sentir); funciones de percepciogque sirvan para interpretar el mundo a
través de sensaciones y/o intuiciones. En baseanidinacion que en cada individuo
se da de estas preferencias surgen multitud deartenmientos. Personas con diferentes

preferencias y trabajando juntas pueden complemsenéatre si.

32 idea:PREFERENCIAS> COMPLEMENTAR ENTRE SI

7 El concepto de “preferencia” fue introducido por Carl G. Jung en su pionero trabajo
“PsychologicalTypes”.
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Por dltimo hablariamos de lasompetenciasy por ende del rendimiento de los
individuos. Afirma N. Pflaeging que el rendimientodividual no es que esté
sobrevalorado, es que simplemente no existe. Cenatazén realiza esta afirmacion
pues el valor o los resultados nunca surge de raesiondividuales sino de la
interaccion entre los individuos o entre los egsig@or lo tanto, intentar medir (y en
altimo término utilizar politicas de compensacidor pbjetivos individuales) lleva a
engafio y puede producir un efecto negativo dafi@idespiritu del equipb. Las
competencias estan relacionadas directamente caprehdizaje, pues estas pueden

estar presentes o0 no pero, en cualquier caso, psedaprendidas.

42 jdea: COMPETENCIAS> EQUIPO-APRENDIZAJE

Asi pues el comportamiento del individuo estarigmheinado
por este conjunto de factores pudiendo influir uensotros.
Dicho de otra manera: las motivaciones, como oanatica
personal podemos considerarlas bastante estabkdgiempo;
las preferencias, por el contrario, pudieran evohar en el

tiempo; la combinacion de ambas podria influir erestro

interés por adquirir nuevas competencias (aprejgjiza

4.3.2. Organizar el trabajo: principios de disefio “Beta”

Explicadas las premisas iniciales en cuanto apgassbnas” es el momento de realizar

las conexiones entre ellas conformando los equipos.

Introduzcamos en primer lugar “la idea de “fragame&nn™ (Hofstadter, Douglas
1979):un grupo de elementos es percibido como un sinfpgrhento”. El limite de la
fragmentacion es algo parecido a una membrana a&elol una frontera nacional.
Establece una identidad separada para el grupowemterior. De acuerdo al contexto,

uno puede ignorar la estructura interna del fragneea tomarla en consideracion”.

3 Ejemplifica esta afirmacion con el trabajo que realiza un comercial (que es quien se suelen aplicar los
incentivos por objetivos). El trabajo del comercial es solo una parte de la venta, pues para que esta
pueda llegar a producirse en el proceso seguramente han intervenido otras personas de back office,
produccion, RRHH, etc.
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Llamaremos:
® O
. e ©
e Célula: una porcion individual ~g ®©
* Membrana celular: el contexto de la célula © @ ©

* Red de estructura celular:conjunto de células (el sistema,

+ Esfera de actividad:limite de de la estructura o de la membrana

En el siguiente cuadro mostraremos los principmslidefio del modelo BetaCodex en
contraposicion con los modelos “Alpha”, términoeesiitimo que utilizamos para

referirnos a modelos clasicos:

“Alpha” “Beta”

Segmentacién

equipos

Mando y control

Toma de decisiones

Comunicacion

Equipos unifuncionales
Diferenciacion funcional:
departamentos
Individuos o grupos et
paralelo

Con el tiempo,
competiran entre ellos
Vertical: de arriba hacit
abajo

Control a través de jefes

Centralizada
Rendimiento bajo o en ¢
promedio

A través de un gestor
Suficiente en mercado

opacos

Equipos multifuncionales,
Integracion funcional:
células

Individuos interconectados:
coordinacion

Trabajar juntos por un
objetivo comun
Autoorganizacion

Control mediante presion
del grupo(*) y transparencia
Principios y responsabilidad
compartida
Descentralizada

Rendimiento alto o superior

Lateral
Superior en  mercados

complejos

Figura 4.9.: Principios “Beta” vs “Alpha

Fuente: Elaboracion propia basada en BetaCodex NekWidhite Paper

La presion socialusada de manera correcta resulta ser mucho m&sogadque el

control ejercido por jerarquia y para ello es mecil. Identificacion con un pequefio
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grupo; 2. Responsabilidad y objetivos compartid®s; Informacion abierta y
transparente; y 4. Informacion de rendimiento caagla entre equipos.

Sefialemos en Ultima instancia que la organizacda domplejidad siempre trata sobre

mejorar equiposy no sobre mejorar individuos.

4.3.3. Organizar para la complejidad: estructuras eficacesle creacién de valor

Siguiendo los principios de disefio “Beta” podrianeogéender la organizacion como
“un sistema interconectado, una red viva, dirigido fuerzas de negocio. Nadie esta al
mando. Todo el mundo la tiene a su cargpliesto que las organizaciones son en
realidad redes de individuos (a través de estauctura informal) y redes de equipos
creando valor (a través de ugstructura de creacion devalor).

La mayoria de los “fendmenos” sociales surgen tirjpir estructuras informales y estas
emergen a su vez de la interaccion, lo cual no bBexellamarnos la atencion sobre el

alto poder que ejercen este tipo de estructuras.

Por otro lado, ya anticipabamos de alguna manem,laj creacion de valor nunca es
resultado de una accion individual sino que esnaegso basado en la interaccion de
las personas y/o equipos, siendo estas interag;iestas interconexiones las que dotan

de solidez a la organizacion.

Para convertir una organizacion en una estructuga cdlulas descentralizada

necesitaremos cuatro elementos:

* Unaesfera de actividadque aglutine los valores y principios compartidedal
manera que proporcione un limite de contenciéneeekr‘nosotros” (que se
desarrollara durante el proceso de autoorganizagiéhmercado.

» Célulasde la red, distinguiendo entperiféricas y centrales.Las primeras han
de ser tan autonomas como sea posible en la tordadigones. Las segundas
actuaran al servicio de las primeras, “vendiendrs’ servicio®’ a las periféricas

a través de un mercado de transacciones inf€rnas

39 . . . . . s
Los servicios centrales incluyen: RRHH, finanzas, juridico, ...
40 . , o~ . .
Podemos ver ejemplos de cdmo hacer esto en compafiias como Handelsabankin, Dm.Droguerie Mark
y MorningStar.
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» Cadenasde conexion entre células entendidas como vineehb® redes. Las
células periféricas son las que estableceran tazlds con el mercado.

« Demanda del mercadpconexiones con el mercado externo

Para llegar a un disefio de estructura de valordemglie pasar muchas iteraciones pues
el proceso de disefiar una estructura de red coanplatlucra a mucha gente.

X

Figura 4.10.: Estructura celular vs estructura pmigal

Fuente: Elaboracion propia basada en BetaCodex NdtWdhite Paper

Nos hallamos pues ante una estructura de red deslcaada donde las posiciones dejan
de existir y la regla son logoles” y donde las personas generalmente no estaran
confinadas en una Unica célula sino que podranaaatn diferentes células con

diferentes roles.

Concluye Niels Pflaeging recomendandonos que nuratemos de gestionar el
rendimiento individual, porque simplemente no exigtque por el contrario hagamos
visible el rendimiento del equipo para nutrir unitwra ganadora basada en los equipos.
Y termina diciendo:*Las organizaciones mas adaptables y exitosas s#rae en
consolidad una cultura que resalte la importanca‘diversion’, mientras ganemos en
el mercado. No puede tener esto controlando toddieshpo el comportamiento

individual”.
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5. MARCOS DE TRABAJO AGILES: SCRUM.

5.1.0RIGENES DE SCRUM

Para hallar los origenes de “Scrdfm’debemos remontarnos a 1986 cuando
HirotakaTakehuchi y Nonakalkujiro introdujeron estencepto en “El nuevo juego de
desarrollo de nuevos productésén el que compararon una nueva forma de trabajo en
equipo, con el avance en formacién “melé” que a#ili los jugadores de rugby (el
“equipo multifuncional” pasa la pelota hacia atygadelante en el camino de la linea de
meta).

A partir del analisis de desarrollo de nuevos petaki en las principales empresas
tecnolégicas (Fuji-Xerox, Canon, Honda, Nec, Eps@&mother, 3M y Hewlett-

Packard)definieron una estrateglaolisticd*para el desarrollo de productos vy
propusieron que se traduciria en desarrollo rapidtexible, en contraste con otros

enfoques que progresan de forma lineal

Aunque esta forma de trabajo surgié en empresasodeictos tecnolégicos, y es donde
quizas mas desarrollada esté en la actualidadiyrea & ella ha empezado a surgir toda
una comunidad pues se presenta como un buen meddtb que se requiere es

flexibilidad y rapidez, si lo que se requiere esdefinitiva, un marcagil de trabajo.

En 1995 Ken Schwaber presentd “Scrum DevelopmeogBsd en OOPSLA 95
(Object-OrientedProgrammingSystems&Applicationseosiice)(SCRUM
DevelopmentProcess), un marco de reglas para diésade software, basado en los
principios de scrum, y que él habia empleado emeshrrollo de Delphi, y Jeff
Sutherland en su empresa EaselCorporation (commpfdaen los macrojuegos de
compras y fusiones, se integraria en VMARK, y luegoinformix y finalmente en

Ascential Software Corporation).

En 2001 en las montafias de Wasatch de Utah seerennin grupo de 17 personas,
representantes de Extreme Programming, SCRUM, DS&ptable Desarrollo de

** El vocablo inglés “scrum” traducido al castellano significa “melé”.

*Takehuchi, Hirotaka y lkujiro, Nonaka. (1986): The new new product development game. Havard
Business Review.

| principio general del holismo fue resumido concisamente por Aristoteles en su metafisica: El todo es
mayor que la suma de sus partes.
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Software, Cristal, Desarrollo Feature-Driven, Pamgacion Pragmatica, y otros

simpatizantes ante la a necesidad de una alteanativ

Fruto de ese encuentro surgio “The Agile Alliancefgboraron el “Manifiesto agil para
el desarrollo de softwar& que ha sido traducido a mas de cincuenta idioynas
contiene los doce principios para el desarrolleafewvarey que, ellos mismos, resumen

en:

* Individuos e interaccionessobre procesos y herramientas
» Software funcionandosobre documentacién extensiva
» Colaboracién con el clientesobre negociacién contractual

* Respuesta ante el cambisobre seguir un plan

Aunque valoran los elementos de la derecha, valo@snlos de la izquierda.

En 2011 Schwaber y Sutherland presentaba una gufscdim titulandola “La guia
definitiva de Scrum: las reglas del juego” cuyopmsito es definir el marco de trabajo
Scrum, sus componentes Yy vinculaciones entre elfds;omo los tres principios sobre

los que se sustenta el modelo.

5.2.¢. QUE ES SCRUM?

La Scrum Allianc&define Scrum confon juego simple pero increiblemente poderoso
de principios y practicas que ayudan a los equipp®ntregar productos en ciclos
cortos, lo que permite la retroalimentacion rapid mejora continua, y una rapida
adaptacion a los cambis habiéndose convertido en el marco principal daxello

Agile, y empezando a demostrarse su eficacia modwall4 del software.

Scrum es un marco de trabajo, y NO una metodolbgisado en un ciclo empirico que

contiene tres procesos iterativos fundamental@iexienar — planificar — ejecutar.

44 . .

www.agilemanifiesto.org
45 . . . . .2 .

Scrum Alliance es una organizacion no lucrativa que promueve y apoya la adopcidn generalizada y la
practica efectiva de Scrum. www.scrumalliance.org
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El control del proceso no es predictivo sino enepipuesto que, aunque se asume que
hay un horizonte de prediccién, se basa en la @ogfre y adaptacion regular en funcién

de los resultados que se van obteniendo y del @apitexto del proyectd

Planifica (un poco...)

Ejecuta

Reflexiona

Figura 5.1.: Procesos iterativos de Scrum

Fuente: “Introduccién a Scrum”, www.skok.es

Veamos cudles son los componefitee este marco de trabajo que resumimos en el

siguiente cuadro y pasaremos a describir a cortidna

1. EQUIPO SCRUM (SCRUM TEAM)
a. Duefio de producto (ProductOwner)
b. Equipo de Desarrollo (DevelopmentTeam)
c. Scrum Master
2. EVENTOS DE SCRUM
a. El Sprint
b. Reunién de Planificacion de Sprint (Sprint Planrvhegeting)
c. Scrum Diario (Daily Scrum)
d. Revision de Sprint (Sprint Review)
e. Retrospectiva de Sprint (Sprint Retrospective)
3. ARTEFACTOS DE SCRUM
a. Pila de Producto (ProductBacklog)
b. Pila de Sprint (Sprint Backlog)

c. Incremento

Figura 5.2.: Componentes del marco de trabajo Scrum

Fuente: Elaboracion propia basada en “La guia dafia de Scrum: las reglas del juego”

46 . e . . . . . . .
De manera similar a como funciona el control de procesos industriales, o siguiendo el ciclo de mejora

continua PDCA de Deming (1992)-

* Definidos por Schwaber y Sutherland (2011) en “La guia definitiva de Scrum: las reglas del juego”.
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1. Equipo Scrum (Scrum Team)estara compuesto por:

a. Duefio de producto (ProductOwner): responsable de maximizar el
valor del producto y del trabajo de equipo de deHlar Toda la

organizaciéon debe respetar sus decisiones.

b. Equipo de desarrollo ((DevelopmentTeam)conjunto de profesionales
gue desempefian el trabajo de entregar un incrensit@roducto
“hecho” y potencialmente utilizable. Los equiposdésarrollo son:

» Autoorganizados.

* Multifuncionales.

* Todos son “desarrolladores” (independientemente tigel de
trabajo que realicen, no hay excepciones, no Hayjds”).

* El equipo es un “todo” y la responsabilidad siemm@eae sobre
el equipo aunque pueda haber profesionales espadas en
areas especificas.

» No contienen sub-equipos.

* Ha de ser lo suficientemente pequefio para que Giéay 40
suficientemente grande para completar una cansigpuifficativa

de trabajo. Ideal: entre tres y nueve personas.

c. Scrum Master: es el responsable de asegurar que Scrum es emtgndid
llevado a cabo. Es un lider servil al servicioEeglipo Scrum:

e Servicio al Duefio de Producto: encontrando técnipasa
gestionar mas efectivas; comunicando claramenigslan, los
objetivos y los elementos de la pila de productdaerdiendo y
practicando la agilidad; etc.

* Servicios al Equipo de Desarrollo: entrenando aipepara ser
autoorganizado y multifuncional; formando y lidedtan
eliminando impedimentos y facilitando eventos.

» Servicios a la Organizacion: liderando y entrenaralola

organizacibn en su adopcibn de Scrum; planificando
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implementaciones de Scrum; causando cambios que
incrementenla productividad del Equipo Scrum; tyah@o con

otros Scrum Masters.

2. Eventos de Scrum:existen eventos prescritos con el fin de creanlagglad y

minimizar la necesidad de reuniones no definidaSemnim. Se utilizan en la
forma de bloques de tiempo (time-boxes) de tal éoome todos tienen una
duraciéon maxima con el fin de emplear una cantam@piada de tiempo en la
planificacién. Cada uno de los eventos de Scrunstitage una oportunidad

para la inspeccion y adaptacion del algun aspéatditan la transparencia.

a. Sprint: es un bloque de tiempo (un mes o menos) duramigaéke crea
un incremento de producto “hecho” y potencialmesiregable. Cada
nuevo Sprint comienza inmediatamente después dengar el anterior

(no se solapan). Cada Sprint, a su vez, contierestl de eventos.

b. Reunion de Planificacion de Sprint (Sprint Planning Meeting): el
trabajo a realizar sera planificado en esta reymdediante el trabajo
colaborativo del Equipo Scrum al completo. Su ddracsera de un
maximo de 8 horas (aunque habra de ser proporcefaduracion del
Sprint, si este fuera corto la reunidén sera cormgemente mas corta).
La reunién de Sprint consta de dos partes que ddderespuesta a las
siguientes preguntas respectivamente:

» ¢ Qué sera entregado en el incremento resultant8piedt que
comienza?.
» ;,COMo se conseguira hacer el trabajo necesarioeptnegar el

incremento?.

c. Scrum Diario (Daily Scrum): es una reunion diaria restringida a 15
minutos con el fin de sincronizar actividades yacran plan para las
siguientes 24 horas. El Scrum Master se asegueagii€l esa reunion se
produce y en la que cada miembro explica:

* ¢ Qué se ha conseguido desde la ultima reunién?
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* ¢ Qué se hara antes de la proxima reunién?

» ¢ Qué obstaculos se encuentran en el camino?

d. Revision del Sprint (Sprint Review): se realizara al final del Sprint
para inspeccionar el incremento y adaptar la Rl@bducto si fuera
necesario. Cuatro horas es la restriccion de ésteid de tiempo.

e. Retrospectiva de Sprint (Sprint Retrospective):es una oportunidad
para el Equipo Scrum de inspeccionarse a si mism@ar un plan de
mejoras que puedan ser abordadas en el siguienite.Sfiene lugar
después de la revision del Sprint y esta restrangidires horas (para

Sprints de un mes).

3. Artefactos de Scrum:representan trabajo o valor en diversas formassque

Gtiles para proporcionar transparencia y oportutedapara la inspeccion vy
adaptacion. Estan especificamente disefiados paienipar la transparencia de
la informacién clave, que es necesaria para asegue los Equipos Scrum

tengan éxito al entregar un incremento “hecho”.

a. Pila de Producto (ProductBacklog):es una lista ordenada de todo lo
que podria ser necesario en el producto. El Duefié’>rdducto es el
responsable de la Pila de Producto, incluyendo satenido,
disponibilidad y ordenacion. Una pila nunca estéingleta ya que
evoluciona a medida que el producto y el entorneleque sera usado
también lo hacen. La preparacion de esta pila asaatividad a tiempo
parcial durante el Sprint realizada entre el DueéoProducto y el
Equipo de Desarrollo, no consumiendo normalments dedun 10% de

la capacidad del Equipo de Desarrollo.

b. Pila de Sprint (Sprint Backlog): es el conjunto de elementos de la Pila
de Producto seleccionados para el Sprint mas un gdsa entregar el
incremento de producto y conseguir el objetivo $iglint. Es pues una
prediccion que define el trabajo que el Equipo asddrollo llevara a
cabo para convertir elementos de la Pila de Prodeictun Incremento

“hecho”.
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c. Incremento: es la suma de todos los elementos de la Pila aduéto
completados durante un Sprint y durante todos &S previos. Al
final de un Sprint, la nueva parte del Incremergbedestar “hecha” lo
cual significa que esta en condiciones de serzatlh y que cumple la
definicion de “hecho” del Equipo de Scrum.

En el siguiente cuadro se muestra como funcionanscr

SPRINT

Sprint Backlog OOO

Product Backlog

|

SPRINT \ RETROSPECTIVA
PLANNING \ 7o 2

; : - Entrega de un ¢Queé hemos
El equipo selecciona qué ) bbbt aprendido?

Pﬁ;jeecilf; Plr'oductt Backlog producto final ¢Qué podemos
] plementar en un hacer mejor?

periodo

Figura 5.3.: Funcionamiento del marco de trabajol$c

Fuente: “Introduccién a Scrum”, www.skok.es

5.3.INNOVACION ORGANIZATIVA QUE PROPORCIONA SCRUM

Como quiera que el objeto de este trabajo no exfians utilizar Scrum sino poner de
manifiesto la innovacién organizativa que su aplia puede suponer, hemos
reservado este apartado para, al menos, dejaragmsnibs aspectos fundamentales que,
en nuestra opinion, pueden suponer una innova@sédedel punto de vista organizativo
y de politicas de RRHH.
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Recordemos que, al comienzo de esta parte Il, f@emg algunos conceptos de
“innovacion organizacional” y nos quedabamos comprigpuesta de la Organizacion
para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmico (OEOD5) y en concreto en dos

aspectos:

a) Practica de los negocigsreferida a la implementacion de nuevos métodos de
organizacién de rutinas y procedimientos para idielgtrabajo;

b) Innovaciones en la organizacion de los puestos dmhajo, en cuanto a
nuevos métodos para la distribucion de respondaldis, division del trabajo y

lineas de autoridad y

El modelo organizativo Beta-Codex y el marco dddja que proporciona Scrum
cumplirian con el concepto de innovacion organiaade la OECD en cuanto que
inciden, como hemos visto, en la practica de negogi en la organizacion de los

puestos de trabajo. Expliguemos por qué.

En primer lugar, etambio radical de enfoquegen cuanto a la superacion del enfoque
clasico de “control y mando” para dar paso a urogué de inspeccion y adaptacion

deriva, sin lugar a dudas en un nuevo procedimigata dirigir el trabajo

Por otro lado, este cambio de enfoque, nos condulze necesidad dadaptar las
estructuras organizativas para que sean coherentes con el nuevo enfoquen 3w
funcionara con estructuras piramidales pues, doemoos visto, aparecen nuevos roles
gue no encajan en un organigrama “tradicional’miBtelo planteado por Niels Pfialger

y comentado en anteriores apartados, sirve, sar ligludas, para este propaosito.
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N\ .

Product
Owner

Figura 5.4.: Nuevas estructuras organizativas deuscr
Fuente: “Introduccién a Scrunwww.skok.es

Hemos visto, ademas, la necesidad de confoeqaipos autoorganizados Equipos
gue deben compartir una serie de valores para gquemSfuncione: confianza,
transparencia, humildad, coraje, feedback, coopera@enerosidad, comunicacion,

honestidad, responsabilidad, compromiso, disciplinasentido del humor.

Y es en estos equipos autoorganizados y multidisaies donde se pondra de
manifiesto el tan nombradaprendizaje organizaciona) aspecto este que sera el que

proporcione una ventaja competitiva para la organidm

5.4.. QUIEN UTILIZA SCRUM?

Parece ser que el nimero de empresas que utilimanSxs de orden creciente, siendo
predominante su aplicacion en el sector de “dedarae software” (empresas o
simplemente equipos de desarrollo en empresas e sectores). Sin embargo,
tenemos ante nosotros el reto de dar a conocemSxtados los sectores posibles ya no
tanto por el marco de trabajo que en si mismo pod@@a, sino por la trascendencia de,
digamos, los valores que propugna. Valores queigra $i0s ayudaran a dar un paso en

la evolucion de nuestras organizaciones.
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Sirvan como ejemplo las siguientes empresas quéanuss en este cuadro.

—MIOSE"

Batier sound through ressarchs

BIB|C/

BOEINEG

D NEA X

Proteccién al trabajador y sanvicio a la empresa

Al

YaHoO!

Google

ING % DIRECT

Fresh Banking

i amazoncom frgTek Teefonicy Novell
®
4% T === /_) :
o PEE intel 6
e T L’ Sony Ericsson m
MOTOROLA

NOKIA

Connecting People

¥ BARCLAYS

=EY e

q?afyesa

Figura 5.5.: Empresas que utilizan Scrum

Fuente: “Introduccién a Scrum, www.skok.es
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Parte Ill. Caso Practico:

Implementacion de Scrum en procesos de administraan en
empresa municipal que presta un determinado servioi

publico.
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6. SCRUM EN PROCESOS DE ADMINISTRACION

6.1. CONSIDERACIONES PREVIAS

Deciamos que Scrum es un proceso empirico, iteraivincremental, que admite
adaptaciones y permite hacer evolucionar al “prtmluen desarrollo” conforme
evoluciona el proyecto en si a medida que se veaan@ndo resultados y va cambiando
a su vez el contexto en el que se desenvuelveidPools decir que algo parecido ha
sucedido con este trabajo, pues cuando nos loeplanats, en marzo de 2014, no
teniamos clara la aplicabilidad de este marcoaajo fuera de entornos relacionados,
como ya hemos dicho anteriormente, con el desardal software. Bien es cierto que
poco sabiamos de Scrum como también es justo reeogae nos queda casi todo por
aprender.

El hecho es que a medida que hemos ido desarrolieste trabajo, ha crecido nuestro
interés (y quizds nuestra impaciencia) por enconirex aplicacion, para nosotros,

novedosa.

En el presente caso practico mostraremos la impitién (a fecha de hoy todavia en
proceso) de Scrum en procesos/tareas de admimgsirao una empresa municipal

dedicada a la prestacion de un determinado semiditico.

6.2.SITUACION Y PUNTO DE PARTIDA

La mencionada empresa municipal tenia la encomidadgestion del servicio publico
en cuestion desde 2013. Inicialmente dicha encataise limité a algunas cuestiones
de ambito técnico y otras tantas con implicacibn a&gunos procesos de

administracion.

En abril de 2014 se amplian las funciones/respdidades de la empresa pasando a
gestionar la practica totalidad de los procesoaci@hados con la facturacion y

recaudacion de los servicios prestados.

Dicho servicios, suponen la emision de aproximadeen#00.000 facturas mensuales

(1.200.000 al afio) asi como los documentos y melliaobro asociados a las mismas.
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La empresa incorpora a su personal a dos adminisséy a una tercera a media
jornada posteriormente) como personal de apoyoosrattas de la empresa: area de

contabilidad y area de atencion ciudadana.

En abril de 2014 la empresa desconocia todos tmepos recaudatorios que hasta ese
momento habian sido llevados por personal munigipalemas tampoco estaba dotada
con los medios ni con los sistemas de gestion adesupara el buen desarrollo de

todos los procesos.

Como consecuencia de todo lo anterior el volumeiftemacién que es necesario
procesar, tramitar, registrar contablemente, eicingente y se hace necesaria una
solucion rapida y eficiente que imponga un necesanilen y siente las bases para la

estandarizacion de algunos procesos en el futuro.
Los dos impedimentos fundamentales encontradashara de trabajar eran:

» Por un lado, el hacerlo en base a una escala yjgcarque traspasaba mas alla
de la propia empresa: los procesos de consultang tte decisiones se hacen
interminables pues han de ir pasando de una escabéra para volver
nuevamente al origen.

e Por otro lado, la definicion de los puestos de d@j@no se ajusta a las

necesidades reales de la empresa.

Conclusion: partimos de un estado de “cero inforémécdonde es necesario crear

todos los “conceptos”.
Ante tal situacion decidimos “probar” Scrum. Nuestobjetivos eran:

1. Responder de manera agil a una situacion complejehabia (hay) que sacar
adelante una cantidad considerable de trabajo denadracion en un tiempo
limite. No fue necesario crear el “caos intenciaiadl que se referian en sus
trabajos Nonaka y Takehuchi, el caos era pateategyente.

2. Crear todos los significados que habrian (habran) el ser Utiles a la empresa en
el presente y en el futuro Significados que debian conducirnos a establdeer
manera empirica las metodologias apropiadas pdaebleser y resolver con
eficiencia procesos que se convertirian en rutsatrutinas administrativas) y

otros procesos que eventualmente se saldrian aeutisia.
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6.3.IMPLEMENTACION DE SCRUM
Primer paso: facilitar la comunicacion y la transkrencia de informacion

En primer lugar cambiamos la configuracion “fisicdé los puestos de las dos
administrativas que estaban instaladas en espal@@os dentro de la oficina. La
necesidad de hacer este tiene el fin de facilaacdmunicacion entre ambas, pues
aungue estaban en “areas” diferentes, la informacianejada por ambas era

coincidente, produciéndose en muchos casos dugdieglen la gestion.
Segundo paso: conformar el “equipo multifuncional”

La separacion de tareas impuesta por el organigrdifiaultaba la eficacia
organizativa, asi que se elimind esa barrera pasa@ader tres personas en dos areas a
ser “un equipo” que asumiria en conjunto las tadmsambas areas y, mas alla de
ambas, del area “no creada” relativa precisamehtiem de actividad que mayor

volumen de procesos llevaba aparejada: el areacdedacioff.
Tercer paso: definir el Scrum y las herramientas aservicio del mismo

En tercer lugar, el equipo consensudé su propio ricren base a los principios
planteados en los diferentes documentos estudi@8otherland, Skok o Henrik
Kninberd” entre otros), pero adaptandolo a las necesidasgssrdel “producto” a
desarrollar, definiendo éste como la realizacion ue conjunto de tareas de
administracion que, en la mayor parte de los cald®saban aparejados procesos
previos de identificacion, busqueda, seleccion gc@samiento de la informacion

necesaria.

1. Equipo Scrum: se asignaron los roles de Duefio adueto y Scrum Master.

*® En los meses precedentes se realizé un trabajo de identificacion de todos los procesos relacionados
con la recaudacién del nuevo servicio asi como un listado de necesidades, en términos tanto de tareas a
realizar como de sistemas o procesos a implementar.

49Kniberg, Henrik (2007): “Scrum desde las trincheras”. Enterprise Software Development
Series.Versidngratuita on-line.
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2. Eventos de Scrum:

a. Sprint: con un bloque temporal de una semfanas sprint comienzan los
lunes y terminan lo viernes.

b. Reunién de planificacion de Sprint: coincide conirgtio del Sprint, es
decir, el lunes a primera hora.

c. Scrum Diario: se realiza, de manera informal, anpra hora de cada
mafiana.

d. Revision del Sprint: se realiza justo antes de cmaeun nuevo Sprint.
Generalmente los lunes antes de comenzar el nyevd.S

e. Retrospectiva del Sprint: a continuacion del aaoteri

3. Artefactos de Scrum:

a. Pila de Producto: con caracter previo se realizlista general de “tareas a
realizar”. El bloque temporal del Sprint (una seajamos llevé a imponer
una norma: cualquier tarea ha de poderse realizeongiderarse como
“hecha” en una jornada laboral. Las tareas quereseep vayan a traspasar
la jornada, sera subdivididas en tareas mas peguefia

b. Pila de Sprint: en la que semanalmente se incligeftareas objetivo” de
esa semana.

c. Incremento: el incremento, al estar todavia en thes@nplementacion, se
obtiene por el volumen de tareas “hecho” no halmsedncorporado, de
momento, métricas que pongan de manifiesto la eidiu

4. Herramienta 1: el tablero de Scrum

Tras consultar con diferentes profesionales queafaa de manera habitual con
Scrum y siguiendo sus recomendaciones, reciclamdahlero de cartén pluma y

lo subdividimos en diferentes espacios:

50, . . .z .2 . s e ,
Inicialmente se establecié también un Sprint mensual, pero en la practica este soélo se usa para
priorizar tareas de la Pila de Producto (para nosotros simplemente Backlog)
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BLOQUEOS ®

TERMINADOS M

MEJORA CONTINUA @D

SPRINT SEMANAL WIP &
S
C
IMPEDIMENTOS £
0 NUEVAS ENTRADAS
< SPRINT MES & BACKLOG

Figura 5.1.: Tablero Scrum

Fuente: Elaboracion propia

SPRINT SEMANAL

WIP & BLOQUEOS ®

TERMINADOS

MEJORA CONTINUA <

IMPEDIMENTOS &

8 NUEVAS ENTRADAS

<Q:SPRINT MES

©  BACKLOG

La zona sombreada en azul en su parte inferiorendnd las tareas que
componen la “Pila de Producto”. En el espacio dddeecha reservamos una
zona para la mejora continua, otra para “impediognersistentes y otra para

“nuevas entradas” que se suman al “backlog” quesapa en la parte inferior.
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Fuente: Elaboracion propia

En el tablero distinguimos 2 zonas:
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* La zona sombreada en amarillo contendra los elexsatde cada Sprint. A su
vez se divide en las siguientes columnas:

o Sprint semanal: diferenciando filas que se asignaada miembro del
equipo (se sefalizan con la inicial de su nombrglg, por lo general,
se autoasignan las tareas. El alto de filas esigihonpara las tres
administrativas, correspondiendo las dos filas esisechas a los dos
jefes de departamento (incorporados eventualmehteqaipo para
algunas tareas).

o WIP (Work In Process, en castellano trabajo en gsor en esta
columna, en la reunion diaria de Sprint se coldeartareas a realizar
cada dia.

o Bloqueos: en esta columna se colocan las tareas pguecualquier
circunstancia, no pueden ser terminadas. Si eubBlogersiste mas alla
del Sprint, estas tareas pasan al espacio reseavahpedimentos”.

o Terminados: por ultimo, en esta columna se colociad tareas que
estén “hechas”.

Observemos que una vez comenzado el Sprint elasplento de tareas es
lateral. El ancho de columnas no es fruto del &ar.el contrario, el ancho de
“Sprint Semanal” es exactamente el mismo que elTéeminados”, lo que
viene a indicar que la ultima deberia contenertéeas que inicialmente
estuvieron en la primera. Por otro lado la coluriNdP” es ligeramente mas
estrecha, pues debe albergar las tareas a abardaagornada.

La columna asignada a “Bloqueos” resulta ser lmmdaor ancho pues no seria
aceptable que una buena parte de las tareas datt‘'Spmanal” ocuparan este
espacio. Si esto se produjera deberia invitar mipega reflexionar sobre la
planificacion de tareas efectuada en la reuniomldeificacion de sprint. El
equipo deberia anticiparse a esos bloqueos, posveyl clasificarlos

previamente como tareas a realizar.

5. Herramienta 2: las etiguetas.

Para anotar todas las tareas se ha disefiado emaiste etiquetaje mediante
tarjetas adhesivas. Previamente se identificaropay de tareas en funcion del tipo
de trabajo que se desarrollaba:

a. Contabilidad: tarjetas fucsia
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b. Base de datos (BDF): tarjetas rosa

c. Atencién Ciudadana y rutinas: tarjetas naranja

d. Planificacion, organizacion y gestion: tarjetas altaa

e. Otras tareas: tarjetas verdes

A su vez, las tarjetas pueden ser de dos tipos:

a. Tarjetas “manzana”. contienen una minima especifica de una “gran
tarea” que habra de subdividirse en tareas masfiaqu

b. Tarjetas cuadradas: en ellas se anotan las taneasumplan el requisito de
no superar (previsiblemente) una jornada de trabagba que se consideren

“hechas”.

Es importante sefalar el concepto de “hechas”asaterminadas que tienen
sentido en si mismas y que sirven a un propositoreto sin necesidad de otras
tareas. El equipo entiende este concepto y deneateera evitamos etiquetar
tareas que al darlas por finalizadas no tendriagam (a casi ningun) valor. Por
ejemplo, no seria aceptable que una tarea fuesadreucontable de un
determinado banco” y que diéramos por finalizadatasea al llegar a la mitad

de un mes.

Con el objeto de que cualquier miembro del equypeda comprender el contenido
de una tarjeta se establece un criterio unifornséggdando diferentes espacios de la
etigueta para una u otra informacién. La informacita de ser breve pero

entendible.

Ademas de las etiquetas anteriormente descritadjlizan “gomets” de diferentes

colores para llamar la atencidn sobre algin aspecto

» Trabajos con vencimiento determinado: gomet rojo.
» Tareas bloqueadas cuyo desbloqueo depende de wmigimbro del equipo:
gomet amarillo.

» Tareas imprevistas: gomet azul.

De esta forma el disefio queda como sigue:
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PLANIFICACION, ORGANIZACION Y SEGUIMIENTO

FECHA
T.G.

TAREA - breve descripcién

BLOQUEOS: indicar motivo

Ne INICIAL

BASE DATOS FISCAL

FECHA
T.G.

TAREA - breve descripcién

ATENCION CIUDADANA Y RUTINAS

FECHA
T.G.

TAREA - breve descripcion

BLOQUEOS: indicar motivo

Ne INICIAL

(OTRAS TAREAS

FECHA
T.G.

TAREA - breve descripcion

contaBwoAD |

TAREAS CON FECHA VENCIMIENTO

TAREAS CUYO BLOQUEO HA DE SER
SOVENTADO POR ALGUN MIEMBRO
BLOQUEOS: indicar motivo DELEQUIPO

BLOQUEOS: indicar motivo

Ne INICIAL Ne INICIAL ‘ IMPREVISTOS

Figura 5.3.: Etiquetas Scrum

Fuente: Elaboracion propia

Vemos a continuacion un ejemplo de una tarea jtadé en el grupo de “Rutinas”
(etigueta naranja) que esta en proceso y de uea tenrminada:

EJEMPLO DE TAREA EN PROCESO EJEMPLO DE TAREA TERMINADA

04/11/20,

2h 43'
ENVIO REMESA BS
j0JO! VTO. 08/11/14

PWcon Cristina
//K > C ‘

En el ejemplo presentado observamos lo siguiente:

ENV{O REMESA BS
j0JO! VTO. 05/11/14

* En el espacio reservado a “N°” aparece “2/2”, lalcdene a indicar que
proviene de una tarea “manzana” y que es la segimdas tareas.

* En el espacio reservado a “inicial”’, aparece uria “S

» En el espacio reservado a “gomets” se coloco uregoojo, resaltando que esa
tarea tenia un vencimiento inamovible.

Al concluir la tarea observamos los cambios:
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* En el espacio reservado a “Bloqueos”: se indicaaivo de este y se coloca un
gomet adicional de color amarillo en el espaciemesdo a tal efecto.

* En el espacio de “inicial” finalmente aparece “S/to’cual es indicativo de que
esa tarea tuvo que ser finalizada por dos personas.

* Finalmente observamos en el extremo superior derectecha y el tiempo que

costo realizar dicha tarea.

Este dltimo aspecto, si bien todavia no se ha img@tkp ninguna métrica, se

cumplimenta con el objeto de no impedir la posilaidl de hacer valoraciones puntuales
si estas fueran necesarias. Jamas se comienzareassi la anterior no esta hecha por
lo que resulta muy sencillo medir el tiempo de @pg@n, bastando con tomar la hora al

principio y al final de cada tarea.

Para finalizar, no podriamos concluir este trals#joal menos dejar anotadas algunas
consideraciones finales sobre los resultados caitkesyy y también sobre los

inconvenientes encontrados.

Empezando por los ultimos debemos sefalar quey@miraconveniente viene derivado
de la falta de adaptacion cultural de la empresgesreral. Los organos directivos, si
bien no se han opuesto a este marco de trabajm gila permisivos en cuanto a la
posibilidad de “autoorganizacion” no han dado umsopanas alla que propicie el
verdadero cambio organizacional. Esta cuestidonesgiando un reto para el equipo
Scrum. EIl organigrama sigue vigente, y por lo tarwotinta ralentizando algunos
procesos, sobre todo aquellos en los que intemidoma de decisiones de nivel

superior (todavia asociado a niveles jerarquicasmdales).

En cuanto a la consecucion de los objetivos pldotea los resultados obtenidos hasta
la fecha, hemos podido constatar la eficacia (ahaseen su fase inicial) de la
implantacion de Scrum como marco de trabajo adiiémalonos permitido:

1. Obtener un alto grado de consecucion de los obgtiestando todavia en
proceso, si efectuamos una valoracion intermedidemos afirmar que:
a. la agilidad nos ha permitido conseguir un buemaitde trabajo y es
previsible el cumplimiento del objetivo 1) a términ
b. Se han creado ya un buen numero de significadosénqose de

manifiesto las cuatro formas de conversion de dameato a las que
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aludia el modelo oriental de Nonaka y Takehuchia@izar la
informacion y establecer un orden coherente eneshmollo de las
tareas.
2. Evitar dispersiones al quedar “prohibido” por edgio equipo no comenzar una
tarea sin haber terminado la anterior.
Mejorar la comunicacion entre los miembros del pgui
Favorecer un clima de trabajo que propicia el agizafe entre los miembros del
equipo pues todos comparten sus conocimientosré&esipel conocimiento)
tratando de que, entre todos, la mejora continaaisénecho.
5. Ser considerablemente més eficientes en el delsadilas tareas.

Trabajar con ilusion y ganas renovadas.
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7. CONCLUSIONES

Hemos tratado de desarrollar este trabajo inteotasebuir una linea argumental
coherente de tal manera que un apartado fuera daasm al siguiente tratando de
enlazar unos contenidos con otros para poner ddfiesém que, efectivamente, “las

reglas del juego estan cambiando”.

Esta linea argumental nos llevd a dividir estedi@len tres partes.La primera de ellas
no ha sido facil de desarrollar, pues son muchadelarias que se han vertido en el
ambito de la administracibn de empresas e iniciamasstro recorrido en la
“administracion cientifica” Taylor. No es casuakeesnicio, pues a pesar de haber
pasado un siglo desde que se formuld, sorprendeéweo todavia hoy, la mayor parte
de las empresas siguen haciendo de la divisiotralghjo su bandera. Sin embargo, a
pesar de lo anterior, también hemos podido ponemdeifiesto que las teorias
organizacionales han ido evolucionando y adapté@ndosos fendmenos historicos,
sociales o culturales de cada época. Todas ellashao aportado algun factor
enriguecedor que, al menos, ha favorecido un negjandimiento de los cambios que

se han producido a lo largo de la historia.

En el final del s. XX se apuntaba un cambio deggraa en la forma de entender las
organizaciones, surgiendo la necesidad de quetass$ tradicionales evolucionaran a
otras mas flexibles, traspasando los modelos déogesradicionales. Todo ello
motivado por dos conceptos ampliamente asumidosap@oria organizativa y que las
teorias del caos y la complejidad ponian en cugséibequilibrio y la estabilidad. Las
ciencias de la complejidad planteaban que las @geones deberian enfrentarse a
multiples paradojas en los proximos afos: cenaaldn vs descentralizacion,

creatividad vs eficiencia; direccion vs liderazgts,.

Estas mismas ciencias sefialaban a las organizaaion® sistemas autoorganizados y
ponian de relieve la importancia del aprendizajgaoizativo. Ambos aspectos,
autoorganizacion y aprendizaje organizativo, haedgdo sobradamente demostrados
en la innovacion organizacional planteada pues idersnos que son claves si
gueremos propiciar un cambio organizacional quepase, como deciamos, los

modelos tradicionales.
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Las aportaciones en este sentido venian de la mardos aspectos: el disefio de las
organizaciones y la facilitacién de la autoorgaci@a. El disefio organizacional parece
ser un tema de indudable interéspero que, al pategesido escasamente desarrollado
por la literatura (hecho que hemos podido congtaRor ello, en este documento,
presentabamos el trabajo de Niels Pfialger y suetnoBeta-Codex. Un modelo, en
nuestra opinién, bien argumentado y que resultda@aoria) tan sencillo que asusta.
Un modelo también, en el que nuevamente tomanaeté® la autoorganizacion y el
aprendizaje organizativo. Un “nuevo” modelo orgatiiw innovador de acuerdo a lo
establecido por OECD vy otras organizaciones devaml@a mundial, cumpliendo asi
nuestro primer propésito. Para cumplir nuestro sdgupropdsito, el divulgativo, se
hacia necesario dar un paso mas y encontrar unonuctrabajo apropiado que
estuviera alineado y fuera consistente con el nusyelo: los marcos de trabajo agiles
y en concreto Scrum han servido a este proposemas de reforzar (o ampliar si se
quiere) la innovacion organizativa que la impleraeittn del modelo Beta-Codex

supondria.

Pensar (y muchos menos afirmar) que Scrum seasjpegie de “panacea de la gestion
organizativa” seria simplemente irresponsable, pusssumamos a la clave que nos
proporcionaba el enfoque contingente no pudiendimaf que exista una unica forma
vélida para todas las organizaciones como ya dedialds.Por lo tanto, ni lo pensamos

ni lo afirmamos.

Siendo conscientes de que este trabajo no es sm@unta de un gran iceberg, si nos
gustaria al menos invitar a la reflexion a todoehque pudiera tener entre sus manos
este trabajo. Invitar a una reflexion profunda goega en cuestion nuestros “viejos”
planteamientos a la hora de entender las orgapizegiy nos conduzca a revisar el
conjunto de politicas de RRHH en primera instacia cultura de la organizacion en
altima. Porque en el contexto historico en el qog encontramos cada vez son mas las
personas que demandan (demandamos) organizaciomesan capaces de conciliar los
intereses personales con los laborales; que permitus trabajadores participar en la
organizaciéon aportando sus ideas; que favorezcarcliom de trabajo limpio vy
transparente. Demandamos, en definitiva, que ragestiganizaciones sean aptas para

seres humanos.Queda mucho por hacer, ¢ por quépaz@mos ya?.
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ANEXO I:
ENTREVISTA A TERESA OLIVER

Teresa Oliver es la fundadora de Skok, una empresa dedicada a promover los marcos agiles de
gestidn en equipos y organizaciones.

- Teresa, vuestra pagina web (www.skok.es) comienza con un mensaje muy claro: “Las
reglas del juego estdn cambiando”. {Qué mensaje tratais de transmitir con este
contundente mensaje? (A quiénes?

No podemos sequir fingiendo que las formas cldsicas de gestionar siguen siendo vdlidas
hoy en dia. Las empresas actuales estdn disefiadas siguiendo los patrones de principios del
S XX, cuando la economia, la formacion de las personas o la velocidad de cambio en el
mundo son ahora radicalmente diferentes. No puedo planificar un proyecto a dos afios
vista, cuando soy incapaz de predecir qué sucederd dentro de un mes. No puedo distinguir
en las organizaciones la capa de “personas que piensan” de la de “personas que ejecutan”.
No puedo basar la gestion en el intercambio de documentos escritos, procesos de
validacion y centenares de emails. Es un desperdicio tremendo.

- Cuéntanos un poco de historia...

Desde hace unos afios surgieron las metodologias dgiles como alternativa a esta gestion
tradicional. Inicialmente provienen del mundo del desarrollo de software, donde eran
habituales las desviaciones en plazos, sobrecostes, clientes insatisfechos y personas poco
motivadas. Proponen un entorno de trabajo diferente basado en equipos auto-
organizados, en relacion de colaboracion constante con el cliente y centrados en
proporcionar valor real cuanto antes. En algunos lugares del mundo estd ya muy
extendido, y ahora llega poco a poco a Espana.

- Alguien que no sabe mucho de “agile” puede pensar: “Esto es para informaticos, en mi
empresa no tienen cabida estas metodologias”. ¢ Estas de acuerdo?

No, empezo alli pero hoy en dia se estd aplicando en departamentos de marketing, de
RRHH, de contratacion... En cualquier lugar donde haya un equipo con un objetivo comun, y
un entorno cambiante e impredecible

- ¢Cudles son entonces, en tu opinion, las “bondades” del Agile?

Se consigue entregar valor al cliente de una forma mds rdpida, adaptarse a sus cambios en
cualquier momento del proyecto, y generar un entorno de trabajo mucho mds rico y
motivador para los miembros del equipo. Gana todo el mundo.

- Siguiendo con los principios de Agile nos encontramos con un marco de trabajo muy
concreto que es el Scrum. ¢Podrias explicarnos brevemente en qué consiste?

Dividimos el proyecto en ciclos cortos, de 2-3 semanas, y acordamos con el cliente al inicio
de cada ciclo qué puede esperar que esté terminado al finalizar. Nos centramos en las
funcionalidades mds importantes al principio del proyecto, y el equipo se auto-organiza
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para consequir finalizarlas completamente en ese corto plazo. Obtenemos feedback del
cliente al acabar cada ciclo, y a partir de ahi nos replanteamos a qué vamos a dedicar el
ciclo siguiente. El equipo implementa mejoras constantes en el proceso y en su forma de
trabajar, reservando tiempos de reflexion conjunta al acabar cada ciclo.

- Y, retomando el comienzo de nuestra entrevista y ya para terminar, en vuestra web,
tras afirmar que las reglas del juego estan cambiando, continuais diciendo: “Cambian
los marcos de gestién de equipos. Cambia la forma de aprenderlos.” ¢Significa esto
que, bajo vuestro punto de vista, estamos asistiendo a un cambio profundo en las
politicas de RRHH y, mds aun, en la direccién estratégica de las empresas?

Es evidente. Cada vez hay mds empresas que experimentan con culturas corporativas
totalmente diferentes, desde la tendencia “no managers” — ausencia total de jerarquias en
las empresas -, a organizaciones basadas en la holocracia o en células como propone la red
Betacodex. Hay empresas como Netflix que no tienen politica de vacaciones (“vete cuando
quieras”), o como Valve en la cual cada empleado elige voluntariamente en qué proyecto
desea trabajar, y si no encuentra ninguno interesante lo inventa. Creo que dentro de 15-20
afos, la cultura de la empresa serd el factor diferencial por excelencia, y sobrevivirdn las
que mejor conecten con las necesidades reales de sus empleados.

- ¢Deseas afiadir algo mds? Quizas una ultima frase como corolario...

Creo que la crisis actual es el momento ideal para intentar algo diferente. Si las formas de
toda la vida nos estdn fallando, quizd sea la ocasion de probar algo radicalmente distinto

©

Entrevista realizada por Susana Coloma a Teresa Oliver el 28/10/14
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ANEXO II:

CRONOLOGIA DE LA ADMINISTRACION

5000 a. de J.C. Sumerios
4000 Egipeios
2700 Egipeios
2600 Egipcios
2000 Egipeios
1800 Hamimurabi
1e00 Egipeios
1491 Hebreos
1100 China
600 MNabucodonosor
500 Mencius
China
Sun Tsu
400 Soerates
400 Jenotonte
Ciro
350 Ciriegos
325 Platén

Alejandro el Grande

321 Kautilya
{India)

175 Caton

S0 Varron

20 a, de J.C. Jesueristo

284 Diocleciano

200 Alfarabi

1100 Ghazali

1340 L. Pacioli
(Giénova)
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Escritura; conservacion de registros.

Se reconoce la necesidad de planear, organizar y regular,

Se reconoce la necesidad de la honestidad o juego limpio en la
adminisiracion, Terapia de la entrevista- «no lo retenga,
expilselon.

Organizacion descentralizada,

Se reconoce la necesidad de la respuesta por escrito. Uso de un
cuerpo de consejeros,

Control por el uso de testimonios y escritura: establecimiento
del salario minimo; reconocimiento de que la responsabilidad
no puede transferirse.

Centralizacion en la organizacion.

Concepto  de  organizacion, principio de  jerarquizacidn,

principio de delegacion.

Se reconoce la necesidad de la organizacion, planeacion,
direceion y control.

Control de produccion y salario incentivo.

Reconocimiento de la necesidad de los sistemas vy estindares.
Reconocimiento del principio de especializacion.
Reconocimiento de la necesidad de planear, dirigir y organizar,
Enunciacion de la universalidad de la administracion.
Reconocimiento de que la administracion es un arte separado.

Reconocimiento de la necesidad de relaciones humanas, Uso
del estudio de materiales

Método cientifico aplicado. Uso de métodos de trabajo v
tempo.

Enunciacion del principio de especializacion.
Uso del estado mayor (Sraff).

Ciencia y arte del gobierno.

Uso de la descripeion de tareas.

Uso de especificacion de tareas.

Unidad de mando. Regla de oro. Relaciones humanas.
Delegacion de autoridad.

Enlistado de las caracteristicas de un lider.

Enlistado de las caracteristicas de un administrador.

Contabilidad por partida doble.
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Formas de organizacién de los negocios; trabajos sobre
procesos contables usados,

Contabilidad de costos; facturas y balances para control;
numeracion de partes inventariadas, intercambiabilidad de
partes; uso de la administracion de personal; estandarizacion de
partes; control de inventarios; control de costos.

Llamade a la especializacion; denuncia de las faltas por
administracion y jefatura pobres,

Principio de la confianza en el consentimiento de las masas; se
reconoce la necesidad de la cohesividad en la organizacion;
enunciacion de las cualidades del jefe.

Teoria de la fuente de autoridad; impacto de la automocion,

Aplicacion del principio de especializacién a los trabajadores
manufactureros; conceptos  sobre controlw  computo  de
devoluciones.

Llama la atencién sobre el concepto de partes intercambiables.

Método cientifico; uso de contabilidad de costos y control de
calidad: aplico el concepto de partes intercambiables;
reconocimiento del campo de la administracion.,

Procedimientos pauta de operacion; especificaciones; métodos
de trabajo; salarios incentivos; tiempos normales; datos
normales; reuniones navidefias de empleados; gratificaciones
notificadas en Navidad; sociedad mutualista de seguros para
empleados; uso de auditorias.

Necesidad de pricticas (relaciones) de personal reconocidas y
aplicadas: sc asume la responsabilidad de adiestrar a los
trabajadores; construccion de conjuntos de casas limpias para
los trabajadores.

Andlisis y sintesis de movimientos humanos.

Enfasis en ¢l enfoque cientifico; énfasis en la especializacion;
division del trabajo; estudio de tiempos v movimientos;
contabilidad de costos; efectos de los colores sobre la eficiencia
del empleado.

Reconocimiento v discusion de la importancia relativa de las
funciones de la administracion.
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Mili, et al

Henry Poor

Daniel C. McCallum

William 8. Jevons

Joseph Wharton

Henry Metcalfe
Henry K. Towne

Frederick Halsey
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Campo del control; unidad de mando; control de materiales y
trabajo;  especializacion-division  del  trabajo;  salarios
imcentivos,

Principios  de organizacion, comunicacion e informacion
aplicada a los ferrocarriles.

Uso del organigrama para mostrar la estructura de la
administracion. Aplicacion de administracion sistematica a los
ferrocarriles

Estudio de movimientos en el uso de la azada; estudio de los
efectos  sobre el trabajador de empleo de diferentes

herramientas; estudios de fatiga.

Establecio a nivel universitario un curso de administracion de
negocios.

Arte de la administracion, ciencia de la administracion,
Ciencia de la administracién.

Plan de premios sobre los salarios pagados.

69



Trabajo fin de grado. 2014 “Scrum: las reglas del juego estan cambiando”

ANEXO IlI:

PRINCIPIOS DEL MANIFIESTO AGIL

Seguimos estos principios:

Nuestra mayor prioridad es satisfacer al cliente
mediante la entrega temprana y continua de software
con valor.

Aceptamos que los requisitos cambien, incluso apast

tardias del desarrollo. Los procesos Agiles apituaec

el cambio para proporcionar ventaja competitiva al
cliente.

Entregamos software funcional frecuentemente, eitise
semanas y dos meses, con preferencia al periodo de
tiempo més corto posible.

Los responsables de negocio y los desarrolladores
trabajamos juntos de forma cotidiana durante todo
el proyecto.

Los proyectos se desarrollan en torno a individuos
motivados. Hay que darles el entorno y el apoyo que
necesitan, y confiarles la ejecucion del trabajo.

El método mas eficiente y efectivo de comunicar
informacién al equipo de desarrollo y entre sus
miembros es la conversacion cara a cara.

El software funcionando es la medida principal de
progreso.

Los procesos Agiles promueven el desarrollo
sostenible. Los promotores, desarrolladores y issiar
debemos ser capaces de mantener un ritmo constante

de forma indefinida.

La atencién continua a la excelencia técnica y al
buen diseiio mejora la Agilidad.

La simplicidad, o el arte de maximizar la cantidad
trabajo no realizado, es esencial.

Las mejores arquitecturas, requisitos y disefios
emergen de equipos auto-organizados.

A intervalos regulares el equipo reflexiona sobre
como ser mas efectivo para a continuacion ajustar y
perfeccionar su comportamiento en consecuencia.

Susana Coloma Fraguas
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