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El desafio planteado en el articulo an-
terior hace referencia a la capacidad
de administrar el corto plazo agre-
gando valor al negocio. Proponemos
ahora revisar la orientacion al cliente
interno del Area de Personas y como
puede aportar a ésta una metodologia
de gestién de proyectos.

Si el 4rea de personas se organiza
tradicionalmente en funciéon de sus
especialidades o procesos (seleccion,
capacitacién, compensaciones, etc.)
lo que podemos esperar de ellas son
planes y presupuestos anuales orde-
nados y enfocados en los costos, una
oferta estandar y poco flexible, en la
cual son los clientes internos quienes
principalmente deben adaptarse o
conformarse. Hace algunos afios las
Areas de Personas empezaron a bus-
car espacios para contribuir mas al
negocio, siendo una de las maneras
de avanzar hacia ese objetivo el orga-
nizarse por clientes internos (ya sean
estos areas de negocio, estamentos
o cargos claves). Consecuentemente,
han definido nuevas funciones (como
jefe de proyecto o consultor interno),
han creado procesos, planes y progra-
mas por cliente y han profundizado
la descentralizacion de la gestion de
personas, fortaleciendo los roles de
socio estratégico — facilitador y de
participante en la accion, aludidos en
nuestro articulo anterior.

El hecho es que cada area de la empre-
sa requiere distintas soluciones dentro
de la funcion de recursos humanos.
Algunas tienen la necesidad de rete-
ner por periodos largos a su personal
y otras, en cambio, necesitan facilitar
una mayor tasa de rotaciéon. Hay areas
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gue tienen una alta tasa de obsoles-
cencia del conocimiento y apertura
al entorno externo y al futuro, como
también existen areas donde resultan
mas claves aspectos como; la cercania
con el cliente, o el enfoque normati-
vo y de costos. Entonces, cada area
requiere distintos perfiles, sistemas
de compensacion, modelos de orga-
nizacién, disefos del trabajo, entre
otros, ocurriendo algo equivalente con
estamentos o cargos claves. Porque,
en efecto, no es lo mismo gestionar
talentos que gestionar altos ejecuti-
vos, o vendedores que especialistas
de produccién. En conclusion, existe
dentro de una organizacién un uni-
verso de necesidades particulares que
merecen una atencion personalizada
y “a la medida” por parte del Area
de Personas. No entendiendo por ello
solamente una atencién mas agil,
sino también de una especializacion
del Area de Personas en los negocios,
estamentos, procesos y cargos claves.

Si la estructura del area de personas
no considera estas particularidades,
exponemos a los clientes a un servi-
cio estandar, reactivo e inflexible, au-
mentando la probabilidad de tener un
equipo desmotivado y desapegado del
negocio.

En caso contrario, es decir organizados
estratégicamente por clientes internos,
podemos tener jefes de proyecto o
consultores internos que se especiali-
zan en los desafios y particularidades
de sus clientes y, desde alli, ser capaces
de aportar en la misma génesis de los
proyectos de dichas areas. En vez de
tomar requerimientos, que sean capa-
ces de anticipar desafios y oportunida-

des visibles desde la particular mirada
de un profesional del rea de personas.
Estos profesionales, a su vez, se ganan
la autoridad para desafiar oportuna-
mente los supuestos que inspiran las
decisiones de negocio y saben hacer el
contrapunto necesario antes que estas
decisiones se ejecuten con un impacto
negativo en las personas o en la cultura
organizacional. En este rol, los espe-
cialistas del Area de Personas ademas
pueden articular mejor los procesos
tradicionales de recursos humanos,
influyendo en la oportunidad, nivel de
profundidad y en las combinaciones
gue satisfacen mejor las necesidades
de negocio del cliente.

El cliente interno ha ganado asi un
interlocutor valido y puede prescindir
de tener que tratar con los encargados
de cada proceso de recursos huma-
nos. Ahora tiene a alguien, un socio
dentro del Area de Personas, que est4
velando por la idoneidad y sinergia de
las prestaciones que recibe. Asi mis-
mo, se generan condiciones para que
las areas de negocio aprendan acerca
de gestion de personas y sobre cémo
integrarla en su giro.

Hasta aqui hemos resumido una ten-
dencia que, si bien no es nueva, para
muchos todavia es un ideal inalcan-
zable y en la practica esta débilmente
instalada en nuestro medio. De alli
gue nos permitamos insistir en el te-
ma, siendo a nuestro parecer una de
las palancas claves para que el area
de personas agregue valor. ;Por qué
esta tendencia esta poco presente en
la realidad local? ¢ Cudles son los re-
quisitos y condiciones necesarias para
gue esto se cumpla con éxito? ;Qué

N° 39 « Abril = 2010



estamos dejando de ver y de hacer?
Creemos que existen muchas opcio-
nes de mejora y en esta oportunidad
decidimos enfocarnos en el aporte
gue puede sumar la gestion de pro-
yectos bajo la metodologia conocida
como Scrum, debido a su enfoque en
el cliente y en el equipo realizador.

Scrum o Melé es el nombre de una ju-
gada de rugby donde los jugadores de
ambos equipos se agrupan en una for-
macion y luchan por obtener el balén
gue se introduce al centro de la misma.
El efecto de esta formacién del equipo
es que si un miembro de él se viene
abajo se caen todos. En consecuencia,
los jugadores deben estar bien coor-
dinados, apoyarse en sus compafieros
para empujar al mismo tiempo y con
ello, avanzar a la misma velocidad.

La aplicacién de Scrum en las organi-
zaciones se inicia con un estudio de
Hirotaka Takeuchi e Ikujiro Nonaka so-
bre equipos superproductivos (“New
New Product Development Game”,
Harvard Business Review) que desarro-
[laban productos novedosos a partir
de requisitos muy generales.

Retomando lo planteado en el arti-
culo anterior, todas las actividades de
Scrum son timeboxed, es decir, tienen
un tiempo maximo para conseguir
ciertos objetivos. De esta manera, se
favorece la priorizaciéon de objetivos y
tareas y se fuerza la toma de decisio-
nes. Con ello se fomenta la produc-
tividad y el aprendizaje en el tiempo
necesario para realizar la tarea.

Un proyecto bajo Scrum, segiin como
lo resume uno de sus promotores en
el habla hispana, Xavier Albaladejo vi-
cepresidente de Agile-Spain, se eje-
cuta en blogues temporales breves y
fijos a los cuales llamaremos iteracio-
nes que duran entre dos semanas a
un mes. Cada iteracion producird un
resultado completo, que viene a ser
un incremento del producto final a
entregar al cliente.

El proceso comienza con la lista prio-
rizada de objetivos/requisitos del
producto, que actlia como plan del
proyecto. En esta lista, el cliente prio-
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riza los objetivos balanceando el valor
que le aportan respecto a su costo y
guedan distribuidos en iteraciones y
entregas. De manera regular, el clien-
te puede maximizar la utilidad de lo
gue se desarrolla y el retorno de in-
version mediante la re planificacion
de objetivos que realiza al inicio de
cada iteracion.

El primer dia de la iteracién, se reali-
za una reunién de planificaciéon que
consta de dos partes. En la primera,
el cliente presenta al equipo una lista
de requisitos del producto o proyecto,
luego se aclaran dudas y se procede
a seleccionar aquellos requisitos mas
prioritarios para el cliente, con el com-
promiso de que deben ser entregados
si este los solicita. En la segunda par-
te, el equipo elabora la lista de tareas
de la iteracion que son necesarias para
desarrollar los requisitos con los que
se ha comprometido. La estimacion
de esfuerzo se hace de manera con-
junta y los miembros del equipo se
auto asignan las tareas.

Cada dia el equipo realiza una reunion
de sincronizacién (15 minutos maxi-
mo), en la cual se revisa brevemente
el trabajo que se esta realizando para
hacer las adaptaciones necesarias que
permitan cumplir con el compromiso
adquirido.

El Ultimo difa de la iteracion se realiza
la reunion de revision de la iteracion,
donde por un lado el equipo presenta
al cliente los requisitos completados
o cumplidos en la iteracién y, en fun-
cion de los resultados mostrados y de
los cambios que haya habido en el
contexto del proyecto, el cliente rea-
liza las adaptaciones necesarias de
manera objetiva, ya desde la primera
iteracion, re planificando el proyecto.
El equipo concluye analizando cémo
ha sido su manera de trabajar y cudles
son los problemas que podrian impe-
dirle progresar adecuadamente.

Lo que hemos descrito hasta aqui pa-
rece de sentido comun, sin embargo
es una practica que requiere ser insta-
lada, que no surge espontaneamente
de la forma tradicional de organizarse
en la mayoria de las areas de perso-

nas. Imaginemos cuanto mayor valor
puede aportar un equipo del Area de
Personas trabajando con este enfo-
gue mientras atiende, por ejemplo, a
un area de negocio que acaba de de-
cidir su ingreso a un nuevo mercado y
gue para aparecer en el mercado de
manera idénea antes que sus com-
petidores necesita: nuevos perfiles,
reclutamiento, seleccién e induccion
aqgil y precisa. ¢Qué diferencia haria
gue exista un jefe de proyecto y que
los expertos de recursos humanos se
retinan con el cliente y luego tengan
reuniones diarias en las cuales moni-
toreen su plan de trabajo y se retroa-
limenten para asegurar una mayor
efectividad y colaboracién?

Finalmente, ¢ Qué tal si ademas tienen
un espacio de revision con el cliente pu-
diendo re enfocar el proyecto y agregar
asi mayor valor en funcién de lo que
van descubriendo o aprendiendo? Es-
tamos convencidos que la actividad de
recursos humanos debe cumplir con los
siguientes requisitos minimos:

1) Tener un cliente definido e instancias
para escucharlo y alinearse con él,

2) Trabajar su posicionamiento y va-
lidacién para asesorar al cliente,
haciéndole contrapunto,

3) Planificar y realizar sequimiento dia-
rio como equipo interdisciplinario
del &rea de personas, y

4) Sostener conversaciones de apren-
dizaje y redisefio del proyecto con
el cliente.

En suma, creemos que ya es tiempo
de dejar atras aquellas practicas que
destruyen valor como por ejemplo:
tomar el pedido de ejecutar tal o cual
tarea sin tener claridad del contexto
de negocios en que se inserta, o como
el asumir periodos largos de ejecucion
desconectados del cliente y/o de otros
procesos de recursos humanos que
forman parte de una misma solucion.
En este tema, estimamos, hay mucho
trabajo por hacer, pero beneficios
gue superan ampliamente los costos
y obstaculos que habra que afrontar
en el camino.
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