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RESUMEN EJECUTIVO

RESUMEN

En este TFG, se ha realizado un estudio sobre los nuevos modelos
organizativos de recursos humanos en empresas. Sobre todo se prestara
atencién al modelo Teal-evolutivo, propuesto por Laloux F (2015) en su libro
Reinventar las organizaciones. Previamente al estudio de caso, se hace un
resumen sobre la evolucion de los paradigmas en las organizaciones a lo largo

de la historia.

Ademas de un analisis teorico, se ha realizado un estudio a dos empresas del
entorno del Pais Vasco, como son Irizar y Talio. La primera una empresa ya
veterana y la segunda de nueva formacion, pero ambas que han conseguido

gran éxito debido al modelo Teal.

LABURPENA

GRAL honetan, enpresetako giza baliabideen antolakuntza ereduen azterketa
egin da. Batez ere, “Teal-evolutivo” ereduan jarri da arreta, F Laloux-ek (2015)
Reinventar las organizaciones liburuan definitu zuena. Kasuen azterketa baino
lehen, testuinguru historikoaren laburpena egin da historian zehar izan diren

antolakuntza paradigmen eboluzioa ikus daitezen.

Azterketa teorikoaz gain, Euskadiko bi enpresetako azterketa egin da, esate
baterako, Irizar eta Talio. Bata dagoeneko empresa heldua da eta bestea azken
urteotan sortutakoa, baina biak Teal moduko antolakuntza ereduak erabili eta

gero arrakasta handia lortu dute.
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ABSTRACT

Throughout this Project, there has been a deep analysis of the new
organizational methods in enterprises in regard to human resources. A big part
of this project is based on Laloux F (2015) Reinventar las organizaciones book,
where it is explained the main concepts of the evolutive-Teal method. Before
the case study, there is a brief analysis of the evolution of the different

paradigms of organization throughout the history.

Besides the theoretical analysis, there have been analyzed two different
enterprises from the Basque Country, namely, Irizar and Talio. The first one is a
mature enterprise and the second one a new born one, but both of them share
that use these new organizational methods and that have achieved a great

success because of them.



o BILBOKO

INGENIARITZA
ESKOLA
ESCUELA

Universidad Euskal Herriko DE INGENIERIA
del Pais Vasco  Unibertsitatea DE BILBAO
1 INtroducCCiON Y ODJELIVOS .....ccoeeiiiiiiii e e e e e e e e e e e e eeanees 7
1.1 ODJELIVOS. . .ot 10

2 Marco tedrico. Evolucion de las organizaciones: organizaciones

RUMANISTAS ... e e e et e e e e e e e e eerna s 12

2.1  Nuevos conceptos en las organiZacCioNesS .........ccoveeeeeeveeeeiiiiiiineeeeeeeeeeeiins 14

2.1.1  Organizaciones hUManIStas ............cccevrrrriiiiiiiii e e 14

2.1.2  Teoria de la psicologia positiva de Seligman ..............cccooeeeeeeiireeiinnnnnnn. 15

2.1.3  Las Deliverately Developmental Organizations ............ccccccvvevveeeeeeenennnn. 16

2.2 Evolucion de las organizaciones segun Frederic LalouX...........cccccovviunnneee. 17

2.2.1  Modelos pasados y actuales de 0rganizaciones ..........ccccccvvveveeeeeeeennnn. 18

2.2.2  El modelo del futuro: las organizaciones Teal ..........cccccceeeveeeiiveviinnnnnnnn. 24

2.2.3  Caracteristicas basicas para ser una organizacion Teal ....................... 25

2.2.4 Resumen de la evolucién y caracteristicas de todos los estadios.......... 27
2.2.5 Comparaciéon método NER vs Teal evolutivo..................... 29

T |V =1 (oo (o] [0 To - RSP 32

N 01V T F= T (o] W o [T o= L= o RPN 38
4.1 EMPreSalfizar. ... ..o 38
4.1.1 Valoresy cultura de empresa........ccoevviniiiiiiniiiiiieeeennn, 40
4.1.2  Andlisis de Irizar segun cuestionarios de Laloux................. 46
4.1.3 Andlisis empiricode Irizar.............ccoooiiiiiiiiiiiiii 51

4.1.4  Andlisis de los resultados obtenidos y comparacién con

postulados 53

4.2 Laempresa TaliO......oooiiiiiii 61
4.2.1 Valoresy cultura de empresa........ccovviieiiiiiieiiiiineaenenn 63
4.2.2  Andlisis de Talio segun cuestionarios de Laloux................. 66
4.2.3  Andlisis empiricode Talio........coovieiiiiiiiiiie, 73



bl s BILBOKO

INGENIARITZA
ESKOLA
ESCUELA

Universidad Euskal Herriko DE INGENIERIA
del Pais Vasco  Unibertsitatea DE BILBAO

4.2.4  Andlisis de resultados obtenidos y comparacion con postulados

................................................................................. 74
I O o] o o3 [ 1] o] o =2 PR
5.1 Conclusiones de estudio de CaS0.........ouvviiiiiiiiiiiiiiiieiaieaaes 80
52 Conclusiones NER VS Teal......c.coiiiiiiiiii e, 82
5.3 Conclusiones generales. ..........ccooeiiiiiiii i, 83
6 Planificacion teMPOral...........cooiiiiiiiiiii s
T PrESUPUESTO......uiiiiiiiie et e e e e e e e nees
BIDHOGIafia ...ceeeeeeeeee e



bl s BILBOKO

INGENIARITZA
ESKOLA
ESCUELA

Universidad Euskal Herriko DE INGENIERIA
del Pais Vasco  Unibertsitatea DE BILBAO

1. INTRODUCCION Y OBJETIVOS

De unos afios a esta parte se puede observar una corriente que esta
emergiendo dentro de las organizaciones sobre su manera de gestion,
organizacion y sobre todo, cual es el punto clave en el que se basan para llegar
al éxito. Ultimamente, las organizaciones estan dirigiendo sus esfuerzos hacia
las personas, convirtiéndolas en ejes fundamentales de su éxito y con el
objetivo no solo del éxito empresarial, sino también de poder conseguir un
desarrollo personal que ayude a los trabajadores a sentirse mas felices y
comprometidos en su puesto de trabajo. Este cambio se basa en mdultiples
estudios sobre las sinergias que trae para la empresa el hecho de poseer unos
trabajadores felices, realizados e implicados para con su empresa. Esto
desemboca en un mejor desempefio lo que a su vez implica una mejor marcha
de la empresa en su conjunto consiguiendo tanto objetivos individuales como

colectivos.

Poco a poco, las organizaciones estan evolucionando de unas estructuras
totalmente jerarquicas a otras mas horizontales, quitando importancia a la
cadena de mando y a los estimulos de orden-respuesta para dar a los
trabajadores mayores responsabilidades y confianza para desempefiar su
trabajo. Ademas de esto, con el fin de que las personas desplieguen su
potencial y se sientan contentas dentro de la organizacion, se presta mucha
atencion a temas como la flexibilidad horaria, la conciliacion familiar y laboral...

Es decir se quiere poner a la persona como pilar basico de la empresa.

Frederic Laloux en su libro Reinventar las organizaciones (2015), describe las
claves y caracteristicas del modelo Teal, un nuevo modelo organizativo
humanista que casa con las ideas comentadas con anterioridad. En este libro,
el autor habla sobre los tres pilares claves de toda empresa Teal: la

autogestion, la plenitud personal y el propdsito evolutivo.
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A lo largo de este Trabajo de Fin de Grado se tratara de ahondar en las ideas
tedricas del Teal asi como posibles desviaciones de esta teoria (NER) que
también es un modelo humanista y que se ha demostrado de gran éxito. Este
tipo de organizaciones se abordaran desde el punto de vista de dos empresas
completamente diferentes. Una es Irizar, una gran multinacional que a raiz de
la implantacion del modelo NER sufrié6 un cambio radical lo que le llevo a ser
una de las empresas lider en el sector de la fabricacién de autobuses a nivel
europeo. Por otro lado se investigara el caso de la empresa Talio, una empresa
pequefia, de nueva formacion que desde sus inicios ha aplicado los postulados

del modelo Teal y que les esta llevando a un gran crecimiento anual.

Para poder llegar a los objetivos planteados mas adelante, se ha estructurado

el trabajo de la siguiente manera:

Gran parte de la investigacion se basa en el estudio teorico realizado por
Laloux (2015) en su libro Reinventar las organizaciones. A partir de €l se
obtienen los postulados que van a regir este tipo de métodos asi como se
realiza un analisis evolutivo de las organizaciones a lo largo de la historia
siendo definidos los diferentes tipos en paradigmas de distinto color, que
servird a lo largo del trabajo para definir los distintos tipos organizativos.
Ademéas de en la obra de Laloux, se han utlizado numerosos articulos
cientificos como An everyone cultura (Harvard business review press) donde
se ahonda en la evolucién organizacional a lo largo de la historia y como la
sociedad se dirige a un modelo organizacional como el Teal. También se han
tenido en cuenta opiniones de expertos en modelos organizativos como Jaume

Gurt, que defiende este tipo de modelos.

Una vez se han definido la base tedrica necesaria, se procedera a realizar un

estudio a las dos empresas lIrizar y Talio.
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Irizar es la empresa matriz de un grupo empresarial lider en el sector de
autobuses y autocares y referencia en los sectores como el ferroviario, la
electronica, las comunicaciones (conectividad), la maquinaria rotativa y la
electromovilidad. Se analizard la evolucion de la misma a raiz del
nombramiento de Koldo Saratxaga en 1991, hito que redefinié la empresa
enfocandola a un modelo organizacional mas humanista, como es el NER
ideado por Saratxaga. Se ha elegido esta empresa ya que paso de estar en
quiebra a tener un gran éxito internacional en menos de diez afios gracias a la

aplicacion del método NER, que es una derivacion del Teal.

Talio es una consultoria especializada fundada en 2017 tras la fusion de otras
empresas como Consultek o Sarein, antes en NER Group. Se ha elegido esta
empresa ya que al ser de nueva creacion, se puede apreciar como ha sido la
implantacion del modelo Teal desde el principio y la evolucién de la misma en
estos afios. Como veremos mas adelante, en estos dos afios de vida la
empresa ha sido capaz de doblar sus ingresos afio a afio teniendo unas

inmejorables perspectivas de futuro.

Para poder realizar un estudio de las empresas se procedera, en el caso de
Irizar, a un estudio bibliografico de la misma recogiendo informacion secundaria
mediante webs especializadas (web de NER Group), articulos al respecto de la
empresa (Forcadell, F (2006). Gestion del cambio y excelencia: El caso Irizar.) ,
libros relacionados con Irizar (Saratxaga, K (2012). Sentimientos, pensamientos

y realidades.).

En el caso de Talio, se ha tenido la oportunidad de realizar entrevistas a tres
empleados de la empresa, el coordinador general, el encargado de RRHH y el
coordinador de I+D. Esta recogida de informacién primaria es muy util ya no
solo para tomar datos de la empresa, si no para también tomar nota de las
opiniones de personas que trabajan en empresas que han adoptado estos

meétodos organizativos.
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Una vez se ha recogido toda la informacion usando las tablas de analisis
propuestas por Laloux (2015), se organizara toda la informacion obtenida
catalogandola en diferentes parametros (grandes procesos organizativos,
estructura, RRHH y Vida cotidiana). Estos resultados se organizan en tablas de
resultados que mas adelante se usaran para comparar cada empresa con el
modelo tedrico de Teal ideado por Laloux. Todo este andlisis de caso se
realizard a lo largo del punto 4 del trabajo.

Por dltimo se presentan las conclusiones que se derivan de todo el trabajo

tratando de responder asi a los objetivos iniciales en el punto 5.

1.1 OBJETIVOS

Al hilo de lo comentado anteriormente, los objetivos de este trabajo son:
Objetivo general del trabajo

v' El objetivo final de esta investigacion es analizar la implantacion real del
modelo Teal en empresas, ver sus puntos positivos tanto en el
funcionamiento de la empresa como en satisfaccidbn personal y

determinar si el modelo es aplicable a empresas de cualquier tamafio
Objetivos secundarios del trabajo

v' Analizar el estudio y la metodologia de Frederic Laloux en su libro
Reinventar las organizaciones (2015) utilizandose como modelo basico

de analisis de las organizaciones humanistas evolutivas Teal como un

10
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modelo cada vez mas utilizado basado en la motivacion, desarrollo y

evolucion de las personas.

Andlisis de modelos organizativos derivados o analogos al Teal, como

es el NER de Saratxaga, ver puntos en comun y diferencias entre ellos.

Andlisis de casos practicos de empresas en el Pais Vasco, Talio e Irizar,
estudiandolas siguiendo los pardmetros marcados por Laloux para la
investigacion de las empresas.

Recogida de informacion primaria, en Talio, y secundaria, en Irizar, para
realizar un analisis detallado de las empresas ademas de investigacion

propia sobre estos modelos y su aplicacion en las empresas.

Comparar las técnicas usadas en cada empresa con el modelo Teal y
catalogarlas en funcion del paradigma de cada técnica utilizada..

11
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2. MARCO TEORICO. EVOLUCION DE LAS
ORGANIZACIONES: ORGANIZACIONES
HUMANISTAS

En la época actual, nos encontramos en un mundo organizacional que no se
parece en nada en el mundo existente afios atras. Esto puede ser debido a la
continua evolucién tanto de las personas como de la sociedad en conjunto, sin
dejar de lado los multiples avances tecnologicos que unidos a lo anterior, han
conseguido que al ser aplicadas a los modelos organizacionales el mundo esté

en un avance imparable.

Estos cambios se ven interrelacionados entre si, lo que en consecuencia,
promueven una serie de cambios en la sociedad que acaban derivando en
nuevos modelos organizativos producto de esos cambios (Laloux, 2015). Tal y
como Laloux explica en su libro: “Las organizaciones que hoy conocemos son la
expresion de nuestra vision del mundo y de nuestro estadio de desarrollo

actuales.”

De la misma forma, se puede ver una evolucion parecida en las profesiones.
Se puede afirmar que estas no son estaticas, cambian influenciadas por los
cambios en la sociedad y en la cultura: “las diferentes subculturas

ocupacionales se adaptan al cambio.” (Fitzgerald, Teal, 2004)

A pesar de que los modelos organizativos se pueden ver influenciados por
factores externos, en ocasiones las organizaciones llevan un ritmo superior a
los estimulos provenientes de la sociedad y son capaces de innovar en
modelos que adelantan a los paradigmas existentes en la sociedad

contemporanea.

Para un enfoque de cambio organizacional dos aspectos son esenciales, las
interacciones que se producen entre las personas que la integran y la
concepcion sistémica de la organizacibn. En una organizaciéon lo mas

importante es el hombre, y sus relaciones, visto ademas como sujeto

12
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organizacional impulsor de los resultados. Los cambios afectan al hombre
psicolégicamente en todas los niveles de la subjetividad: el individual, el
grupal y el organizacional, por lo que en todo momento deben ser tomados en
cuenta, desde la estructuracion de la organizacién, los cambios, las
modificaciones, movimientos, reestructuraciones y la adaptacion. Se debe
tener en cuenta que estos cambios en las organizaciones van mas alla de la
simple organizacion, estos cambios trastocan también la estructura, la cultura
el ambiente organizacional...“ Las personas no soélo son el medio para lograr
el cambio en la organizacion, sino que son los actores protagonistas para

lograrlo en su propio interés.” (Gonzalez Téllez, 2011)

El individuo va a ser una pieza clave a lo largo de este Trabajo de Fin de
Grado, ya que es el trabajador el motor del cambio que hace evolucionar a las
organizaciones. Tal y como apunta (Alvarez Lopez, 2003) en un articulo, “ hay
que lograr en las personas creatividad, compromiso, iniciativa y comunicacion
lo cual constituyen unas de las exigencias de este nuevo entorno.” Si se
considera una organizacion como un conjunto de personas comprometidas con
un bien comun, es inevitable ver a las personas como el eslabén mas

importante en el proceso del cambio.

A pesar de todo, lo mas comun es que las personas no sientan esos valores ni
se sientan identificadas con la empresa, lo cual lleva a que el proceso de
evolucién y cambio de la organizacion no sea el adecuado. Segun multiples
estudios, una de las maneras mas eficaces de animar a los trabajadores a
sentirse parte de la empresa es hacerles participes en el proceso de toma de
decisiones, mostrar claramente cuales son los objetivos de la empresa, de tal

manera que sientan esos objetivos como suyos propios.

De entre una gran variedad de visiones o paradigmas, uno que en especial
destaca por su interés y dedicacibn en este sentido, es el pensamiento
humanista, que precisamente en su denominacion asienta el centro de su
interés: el ser humano. Al revisar la evolucion de las formas organizacionales
desde el surgimiento de la revolucion industrial a nuestros dias, puede

observarse un creciente interés en la busqueda del equilibrio humanismo-

13
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productividad. Este interés por el factor humano va a ser una de las piedras
angulares de este trabajo ya que en las nuevas formas organizacionales se
basan en gran parte en la importancia de las personas dentro de la

organizacion. (Vargas Tellez- 2011)

En los siguientes apartados se profundizara mas en estas nuevas formas de
organizacion ademas de ver una evolucion histérica en los modelos

organizacionales.

2.1 NUEVOS CONCEPTOS EN LAS ORGANIZACIONES

2.1.1 Organizaciones humanistas

Este modelo organizativo, en palabras de (Duran Rodriguez-2008) “ propone
una metodologia participativa de cambio cultural con enfoque humanista,
que busca la transformacion de la cultura de empresas convencionales
basada en valores economicos de control, hacia otra nueva forma de
pensar que incorpore valores de desarrollo, éticos y emocionales.” Asi, busca
entender la empresa y la vida basada en la confianza, y trata de
armonizar los valores econ6micos con los valores éticos y los valores
emocionales , propiciando la coherencia entre los valores personales y

valores de la compaiiia.

En la siguiente definicidén, se ve cuan importante es la persona para definir el
fracaso o éxito de una organizacién: “La energia de los talentos humanos es
incomparablemente superior a la fuerza de la materia y de todas sus posibles
transformaciones. En nuestras empresas tenemos un caudal impresionante de
potencialidades por estrenar, que no son otras que las respectivas inteligencias
y libertades de las mujeres y de los hombres que integran cada organizacién.”
(Llano, 1996)

Una de las primeras teorias que tenian un claro tinte humanista podemos

encontrar la teoria Kaizen, promovida por Imai en 1986, posteriormente

14
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ampliada en 1996. Esta teoria se define como: "el mejoramiento continuo, pero
todos los dias a cada momento, realizado por todos los empleados de la
organizacioén, en cualquier lugar de la empresa. Y que va de pequefias mejoras
incrementales a innovaciones drasticas y radicales”. Como se puede observar
en la definicion, los trabajadores son un pilar basico en la evolucidén y mejora de
las organizaciones viendo a estos como personas, ho COmo un recurso que hay

que optimizar. Imai M (1996) Kaizen

Ideas como esta han conseguido que, con el paso de los afios, sea mas comun
ver organizaciones humanistas ya que estas fomentan tanto el desarrollo

personal como el buen funcionamiento de la empresa. (Jaume Gurt- 2016)

2.1.2 Teoria de la psicologia positiva de Seligman

Ademas de basarse en las teorias anteriores como la Kaizen, una teoria
fundamental en toda organizacion humanista es la denominada psicologia

positiva de Seligman. Seligman (2003)

Podemos definir esta teoria como: “el estudio cientifico de las experiencias
positivas, los rasgos individuales positivos, las instituciones que facilitan su
desarrollo y los programas que ayudan a mejorar la calidad de vida de los
individuos, mientras previene o reduce la incidencia de la psicopatologia.”
Mediante esta teoria Seligman queria explicar cémo cuando una persona
puede poner en practica sus virtudes y fortalezas nota un sentimiento positivo

por el hecho de conseguir algo que no ha sido facil de obtener.

Mediante esta teoria, Seligman queria orientar a las empresas humanistas a
centrarse en el aspecto de la psicologia positiva, es decir, en como la
satisfaccion personal tendra consecuencias positivas para la empresa y el
empleado. Segun esta teoria, si se consigue orientar el trabajo a poner en
practica las fortalezas y virtudes de cada persona, ademas de hacerlo mas
agradable para el trabajador puede transformar en emocionante o vocacional

una rutina.

15
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Para Seligman el bienestar se basa en cinco elementos clave: emociones
positivas, compromiso personal, relaciones positivas, sentido y logro personal.
Una forma de conseguir la plena satisfaccién en la empresa es llevar a cabo
una organizacion que consiga conectar todos estos aspectos de una manera
fluida.

El Modelo PERMA

POSITIVIDAD RELACIONES
(Positive Emotions) (Relationships)
Estas emociones se La cantidad y calidad de las Repasar cada detalle de lo
“cultivan”; necesitamos relaciones que establez- alcanzado, visualizando con
ejecutar acciones especificas camos con los demds es nitidez qué lo hizo posible y
para poder experimentarlas. clave para generar bienestar. conectando con la gratitud
- hacia otros.
u
\ '\
COMPROMISO SIGNIFICADO
(Engagement) )
Capacidad de permanecer atento, Mas que hallar una actividad que nos
consciente y compenetrado con llene el alma, incluye el descubrimiento
la actividad o accién que se esta de las condiciones para que lo que
ejecutando. hacemos nos parezca significativo.

Figura 1. Elementos del modelo PERMA. Seligman (2003)

2.1.3 Las DDOs (Deliverately Developmental

Organizations.)

Este tipo de empresas empezaron a surgir a partir de 2016 cuando se escribio
el libro “An everyone culture: Becoming a deliberately developmental
organization”, escrito por Kegan R y Miller M entre otros.(referencia del libro

encontrada en Reinventar las organizaciones, Laloux)

De este libro se extraen los puntos clave que regiran estas organizaciones, que
en cierto modo, se basan en la teoria de las organizaciones felices explicada
anteriormente. Una idea clave que se puede apreciar es el hecho de que todas
las organizaciones tradicionales tienen el mismo problema limitante a la hora
de su crecimiento: el hecho de que los trabajadores traten de ocultar sus
miedos y limitaciones ante los demas, demostrando una clara vergienza. La

solucion que se impone en este libro es el de basar la forma de actuar en la de

16
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las organizaciones felices, lo cual impulsara a las personas a aportar mas a la

empresa.

Esta idea tiene un tinte mas radical que las explicadas anteriormente ya que
fusiona la posibilidad de éxito de la empresa con una de las motivaciones mas

importantes para una persona: el crecimiento.

En conclusion, las DDO’s son un ejemplo de organizaciones humanistas que
van mas alla de la felicidad y la satisfaccion personal, son organizaciones que
apuestan sobre todo por trabajadores con ganas de tener un crecimiento que

sea también extrapolable a la empresa.

2.2 EVOLUCION DE LAS ORGANIZACIONES SEGUN
FREDERIC LALOUX

En el libro Reinventar las organizaciones (2015), Laloux trata de explicar el
avance que ha habido en el ambito de los modelos organizacionales a lo largo
de los distintos periodos histéricos para, por fin, llegar a nuestros dias e
introducir el que, segun su opinion, seré el futuro de la organizacion: La técnica

Teal.

Todo el estudio llevado a cabo en este libro estd subordinado a la siguiente

reflexion del comienzo del libro:

“¢Podemos crear organizaciones libres de las patologias que suelen surgir
en los lugares de trabajo? ¢Libres de politiqueos, de burocracia o de
disputas internas; libres de estrés y de fatiga; de resignacién, resentimiento
0 apatia; libres de las poses de los directivos y de la monotonia que
expresan los que estan en la base de la piramide? ¢Es posible reinventar
las organizaciones, concebir un nuevo modelo que transforme el trabajo en
algo productivo, satisfactorio y significativo? ¢Y crear lugares de trabajo
llenos de vida (escuelas, hospitales, empresas y organizaciones sin animo
de lucro), en los que puedan florecer nuestros talentos y honremos nuestras

vocaciones?”
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En definitiva, este libro se puede tomar como un estudio tedrico de la
evolucion de las organizaciones hacia una nueva era asi como una guia
explicativa que ayuda a la implantacion en una organizacion de los

principios Teal o a la creacion de una desde la nada.

2.2.1 Modelos pasados y actuales de organizaciones

Para Laloux (2015), los distintos tipos de organizacién que se han sucedido a lo
largo de la historia han respondido tanto a la sociedad del momento como a
estimulos culturales. En su opinién, cada modelo ha ido mejorando el anterior
dotando asi a la sociedad de unas mejores posibilidades. En este libro, sin
embargo, se le da un papel muy importante a la relacién entre la psicologia del
desarrollo y la historia de los modelos organizativos, tratandolos

conjuntamente.
Basandose primordialmente en el trabajo de Ken Wilber y Weber (El paradigma

hologréfico. (1982)), Laloux trata de caracterizar los estadios de la conciencia

humana asi como los modelos de organizacién correspondientes a cada caso.

En el libro Laloux, F (2015). Reinventar las organizaciones se caracterizan los

distintos estadios de la manera siguiente:

1. Reactivo: El paradigma infrarrojo

Este es el estadio de desarrollo mas temprano de la
humanidad, correspondiente a la etapa entre 100.000 y 50.000
a.C. cuando se vivia en clanes familiares. Son grupos pequefios
de unas pocas docenas de personas con una complejidad en
las relaciones muy limitada. Esta es una época en la que el ego
esta poco desarrollado por lo que no se crean muchas crisis de

coexistencia. Esta organizacién era practicamente horizontal,
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sin un lider ni jerarquias. Esta etapa se equipara en la

actualidad a la forma de ser de los bebés.

2. Magico: el paradigma magenta

Alrededor de hace 15.000 afios la humanidad comenz6 a moverse
hacia un nuevo estadio de conciencia llamado magico por algunos
investigadores. Este cambio se basa en la transicion de la
agrupacion en clanes familiares a la agrupacién en tribus de
algunos centenares de personas. Este es un gran paso adelante
en la habilidad para las relaciones complejas ya que empieza a
diferenciarse el yo fisica y psicolégicamente. En esta etapa el ser
humano se ve como el centro del universo y explica todas las
cosas que le ocurren como un castigo o premio consecuencia de
las acciones propias mediante criaturas o elementos mégicos. A
pesar de no existir todavia las organizaciones como tal, aparece

la idea de un pseudo-lider como un chaman o un anciano.

Actualmente se equipararia esta etapa a la de nifios entre 3y 24

meses.

3. Impulsivo: el paradigma rojo.

Hace unos 10.000 afios se empezaron a crear estas
organizaciones creadas en el marco de la conciencia. Los
cacicazgos imperantes evolucionaron hasta convertirse en una
especie de imperios arcaicos.

En esta etapa ya se ha alcanzado un punto en el que el ego esta
completamente desarrollado y las personas se mueven por
beneficio propio, a consecuencia de ello se empiezan a desarrollar
los roles y en consecuencia, una distribucion del trabajo. Aparece
el miedo a la muerte y se quiere dar una imagen de fuerza de cara

al exterior para marcar su posicion.
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Actualmente este paradigma todavia esta presente en mafias o
pandillas callejeras donde los roles estdn muy definidos y se siguen
a ciegas las directrices del jefe, que posee el poder absoluto. En
general se puede aplicar este sistema de organizacion en zonas

hostiles.

Las organizaciones rojas se caracterizan por la necesidad del jefe
de demostrar su poder aplastante sobre los demas y doblegar al
resto su voluntad para permanecer en el poder. Generalmente,
estas estructuras son muy débiles tanto en planificacion como en

estrategia, no son las més adecuadas para situaciones complejas.

4. El paradigma ambar conformista.

Cada cambio de paradigma abre la oportunidad a nuevas
capacidades y a posibilidades sin precedentes. Mediante este
paradigma la sociedad dio un salto desde el mundo tribal, a la era

de las civilizaciones, instituciones, burocracia etc..

Encontramos los primeros rastros de este estadio hace 4.000 afios
en Mesopotamia donde se creo el primer estado organizado. Se

empieza a comprender la causalidad y proyeccion al futuro.

El estadio ambar desarrolla una conciencia mas profunda de las
emociones y la percepcion de las otras personas. Esto tiene
enormes implicaciones psicologicas. Las personas pueden
empezar a identificarse con su perspectiva y su funcion y verla

como distinta a la de otras.

Las sociedades bajo una organizacibn ambar suelen estar
altamente estratificadas, con una clara cadena de mando,
jerarquia definida y reglas formales de actuacion. Bajo este
paradigma se entiende que el trabajo es clave en la vida y que la

vida gira entorno a la organizacion.
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Este paradigma fue rupturista con los anteriores, se crearon unos

avances totalmente innovadores:

- Perspectiva _a largo plazo (procesos estables): En etapas

anteriores, se ponian los objetivos en recompensas a pocos dias o
semanas vista. Con la aparicion de las organizaciones ambar, se
empiezan a poder planificar proyectos a largo plazo en los que se
pueden aplicar conocimientos y experiencias pasados, muy Uutiles

en los procesos estables.

- Tamafio y estabilidad (jerarquias formales): En organizaciones

anteriores las estructuras de poder estan en constante movimiento
debido a la existencia de una competencia permanente. Las
organizaciones ambar son capaces de estabilizar el poder, dotando
de titulos formales, jerarquias fijas y organigramas. Se estabiliza una
piramide de relaciones verticales entre los distintos niveles, de arriba
abajo, es decir, de jefes a subordinados. Actualmente todavia se
pueden encontrar este tipo de organizaciones en instituciones

religiosas, gubernamentales, ejércitos...

5. El paradigma Naranja-Logro

Este estadio fue totalmente rupturista ya que paso6 de ver el mundo
como algo inalterable, gobernado por reglas inmutables, a verlo
como un complejo engranaje cuyo funcionamiento interno y leyes
naturales es capaz de entender e investigar. En esta etapa las
personas se pueden cuestionar la autoridad si piensan que se
pueden hacer mejor las cosas de o que se esta haciendo, si no se
sienten comodos con su estatus o si creen en la existencia de algun

tipo de injusticia.
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Este tipo de organizaciones trajeron tres avances adicionales:

¢ Innovacion: En este estadio las personas pueden tener anhelos,
pueden cuestionarse el statu quo imperante y querer cambiarlo
algun dia para adaptarlo a sus intereses. Los lideres deben entender
el cambio y la innovacion como una posibilidad de prosperar, no
como una amenaza. Las organizaciones mantienen la estructura
piramidal, pero rompen los limites de la rigidez, flexibilizan su

postura de tal manera que dotan de mayor libertad a los subalternos.

eRendicion de cuentas: En el estilo de liderazgo surge un ligero pero

importante cambio, del “mando y control” ambar se pasa al
“prediccion y control” naranja. Para innovar mas y mas rapido que
los demas, la posibilidad de potenciar la inteligencia de los
empleados ser convertira asi en una ventaja competitiva. Derivado
de este concepto surge la gestion por objetivos: da igual por que
métodos se llega a un fin mientras se llegue. Se da una libertad de
accion y pensamiento que fomenta la creatividad de las personas.

e Meritocracia: Esto es una premisa revolucionaria. En principio
cualquier persona puede escalar en la estructura y nadie esta
predestinado a permanecer en un puesto. Esto amplia la fuente de
talentos disponibles de manera radical, porque nadie esta excluido

desde el principio.

En el paradigma naranja, el liderazgo esté orientado a los objetivos,
sin centrarse en las relaciones humanas. Se prima las tareas sobre
las relaciones. Esta organizacion es la visibn del mundo mas

extendida entre politicos y empresariales.

6. Paradigma Verde-Pluralista

Este paradigma reemplaza la verdad absoluta del bien y el mal.
Esta visiébn del mundo sostiene que esa idea es muy simplista, que

hay mas en la vida que lo bueno y lo malo. El paradigma verde es
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muy sensible a los sentimientos y cree que es necesario limitar el
poder y eliminar la jerarquia para buscar la justicia, la igualdad, la
armonia, la cooperacion y el consenso. Tratan de valorar las
relaciones por encima de los resultados. Se trata de conseguir un
feedback ascendente, de tal manera que se tengan en cuenta las
ideas de los estratos mas bajos de la piramide. El objetivo es

obtener un consenso entre las distintas ideas.
Este nuevo paradigma propone tres nuevos conceptos:

e Empoderamiento: A pesar de mantener la organizacion jerarquica

meritocratica, trata de que las decisiones se tomen en connivencia
con las ideas de los que se encuentran mas abajo. Este tipo de
organizacién trata que los lideres compartan su ‘poder mediante
una descentralizacion de funciones. Estos lideres han de ser
capaces de solucionar problemas, pero también ser capaces de ser
escuchar a sus subordinados y tenerlos n cuenta para asi

motivarles.

e Cultura impulsada por los valores v el propdsito inspirador: “Una

cultura fuerte y compartida es el pegamento que impide que las
organizaciones empoderadas se desmoronen.” En este tipo de
organizacién se quiere que los empleados tomen sus decisiones
por los valores compartidos, no por reglas y normas
preestablecidas. Es primordial promover la cultura y los valores

comunes, lo que da un poder primordial a los humanos.

o Perspectiva de multiples grupos de interés: Esta idea trata de crear

un modelo relacional horizontal entre los grupos de interés. Esta
supresion de la jerarquia permitiria una relacion de igual a igual. Las
organizaciones no so6lo tienen una responsabilidad hacia los
accionistas sino también hacia la administracién, los empleados, los
clientes, los proveedores, las comunidades locales, la sociedad en
general y el medio ambiente.

En la época actual, se pueden encontrar este tipo de organizaciones
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en el pensamiento académico postmoderno, en las organizaciones
sin afan de lucro y entre los trabajadores sociales y los activistas

comunitarios.

2.2.2 El modelo del futuro: las organizaciones Teal

En palabras de Laloux (2015), el estadio Teal (esmeralda)-Evolutivo aparece
cuando las personas son capaces de “des-identificarse de su propio ego”, es
decir, ser capaces de no preocuparse por la imagen proyectada hacia los
deméas asi como de las consecuencias sobre el ego. En este estadio las
personas actuaran siguiendo sus propios principios sin verse influenciados por
intrusiones externas. Uno de los aspectos que diferencia este estadio de los
anteriores es el siguiente: no se busca el éxito y la riqueza sino tener una

buena vida, y tal vez producto de esa vida se puedan llegar a esos objetivos.

Este nuevo paradigma se basa en tres conceptos revolucionarios hasta este

momento como son:

1. Autogestion: Las organizaciones Teal han encontrado la forma
para operar de manera eficaz incluso a gran escala con un sistema
basado en las relaciones entre iguales, sin necesidad de jerarquia
ni consenso. De esta manera han conseguido eliminar los posibles

problemas derivados de la desigualdad causada por la jerarquia.

2. Plenitud: En las organizaciones anteriores existe un consenso en
tratar de reducir al minimo la expresion de los rasgos emocionales
de cada persona, asi ocultando las dudas y vulnerabilidades. Las
organizaciones han conseguido desarrollar un importante conjunto
de practicas que invita a las personas a recuperar la integridad

interior y asi acudir al lugar de trabajo sin ningun apice de
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ocultamiento de la verdadera forma de ser de la persona.

3. Propésito evolutivo: Existe una percepcion en las organizaciones

teal que se puede definir como que la organizacién posee una vida y
un sentido de orientacion propio. En vez de predecir y controlar el
futuro, los miembros de la organizacion estan invitados a escuchar y

entender aquello en lo que la organizacion desea convertirse.

Las organizaciones teal han de ser vistas como aquellas que a pesar de estar

menos enfocadas a los resultados, tratan de conseguir una plenitud y algo

positivo para la comunidad. Se centran mas en las personas y lo que estas

demandan para estar felices con su trabajo y su posicion en la empresa, ya

gue de esta manera, la empresa sufrira a su vez los efectos positivos que el

bienestar de los trabajadores puede generar.

2.2.3 Caracteristicas basicas para ser una organizacion

Teal

Gracias a los mayores exponentes del movimiento Teal, como son Laloux y

Sahota M. (2016), podemos resumir las caracteristicas basicas por las que se

rigen este tipo de organizaciones:

1.

Propdésito_evolutivo: El elemento primordial de esta caracteristica

es que la organizacién tiene un claro propésito que trasciende mas
alla de los beneficios, accionistas o empleo, tiene las miras puestas
en apoyar a la sociedad en conjunto. El propdsito evolutivo significa
gue las personas de la organizacion tratan de escuchar y ayudar a
la organizacion a crecer hacia lo que deberia ser, en vez de

manejarla o dirigirla segun sus preferencias.

Equipos  auto-gestionados: Esta es una caracteristica

absolutamente rupturista ya que choca de frente con la jerarquia
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imperante hasta la fecha, la cual organizaba los objetivos de la
empresa desde arriba hasta abajo, es decir, los jefes dirigian a su
antojo la empresa. De esta manera las personas pueden adecuar
sus objetivos personales con los de la empresa lo cual lleva a un

sentimiento de pertenencia mayor del empleado.

3. Estructuras autogobernadas: No existe una jerarquia ni unos

puestos fijos, los trabajadores a lo largo del proyecto pueden
cambiar y evolucionar su funcion. Es decir, los trabajadores
aportan su grano de arena en distintas funciones en vez de estar

limitado a un solo cargo.

Para la toma de decisiones, se crearan consejos del que habra una
persona responsable de responder de las soluciones adoptadas en

ellos, que habran de ser aceptadas por todos los integrantes.

Por dltimo, la organizacion toma a las personas como adultos
capaces de resolver sus propios conflictos sin necesidad de una
figura autoritaria que tome las medidas oportunas para resolverlos.
De esta manera, se trata de impulsar la toma de decisiones de las
personas asi como su capacidad de trabajo en equipo.

4. Personas Responsables: Al no existir la figura del jefe, cada

persona es responsable de sus acciones, cada persona se toma
como un lider que toma sus propias decisiones, pero que también

debera responder por ellas.

5. Plenitud y confianza: Las personas deben mostrarse tal y como

son, con sus cosas positivas y negativas, de manera que se

potencia la confianza que se tiene cada trabajador.
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2.2.4 Resumen de la evolucién y caracteristicas de los

estadios

El autor, Laloux (2015), recoge de manera muy visual la evoluciéon de cada uno
de los paradigmas a lo largo del tiempo. Como se puede observar, en los
altimos afios se ha avanzado a mucha mas velocidad conforme ha ido
avanzando la cultura y la sociedad. De hecho, en la actualidad, estan presentes

la mayor parte de los paradigmas explicados.

Teal *

Verde -

Naranja «

Ambar s

Rojo
Infrarrojo Magenta R
-
Hace Hace Ahora
100.000 anos 50.000 anos

Figura 2. Laloux (2015) Reinventar las organizaciones
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En la siguiente tabla se recoge de manera resumida y compacta la

clasificacion anteriormente explicada de los paradigmas evolutivos y sus

correspondientes modelos de organizacion:

nrgTa:E?z:;ﬁn Descripcion y caracteristicas inﬁ;gzzﬁ;s Ejemplos actuales
El jefe gjerce poder constante L, ) .
sobre los soldados de a pie. ;rggg.sénn del - CBanréen Drgli‘wzadﬂ
ROJO Muy reactivas, vision a corto _ Jef e] como fiqura - Ca]n als callgjeras
plazo. Adapt@@as a entormnos de autoridad g - Larceles
cadticos.
- Jerarquias
Roles definidos que se formales: roles -
organizan segln una piramide | estables y -Ejército
Jerarquica. Mando y control de | escalables h Iglesm_ Cﬂ‘?’"Cﬂ
arriba a abajo de la piramide. | - Perspectiva a - Organizaciones
El futuro se ve como una | largo plazo: gubemamentales
repeticion del pasado. procesos estables
El objetivo es superar ala
competencia, y conseguir | - Innovacion
NARANJA beneficios y crecimiento. | - Rendicién de - Bancos
Gestian por objetivos: cuentas - Empresas
prediccion y control. - Meritocracia
Se centra en la cultura y el
. empoderam]entq para - Empoderamiento | _ pansamiento
impulsar la motivacion de 105 | _ ~itura de valores
; . h == | postmodemo
VERDE trabajadores. El propésito | _ Grupos de interés =
principal se centra en los - Organizaciones
grupos de interés, no sélo en sin afan de lucro
los accionistas.
La autogestion reemplaza a la . . .
piramide jerarquica. Las - Auto_gestmn leere_ntes_ fipos de
TEAL organi_zacione_s se ven como | - Ele“'tuq[ organizaciones
organismos vivos que estan roposito pioneras a lo largo
orientadas a llevar a cabo su | €volutivo del mundo
propdsito.

organizaciones

Figura 3. Elaboracién propia basada en tabla Laloux (2015) Reinventar las
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2.2.5 Comparacion método Ner vs. Teal evolutivo

Cabe destacar, que en los casos de estudio de este trabajo no sélo se le
prestara atencion al Teal, sino que también se estudiara a la empresa Irizar que
ha sufrido un gran crecimiento gracias al sistema NER creado por Koldo
Saratxaga, el que fuera CEO de la empresa. A continuacion se procedera a
explicar visualmente y a grandes rasgos las diferencias que existen entre estos
dos modelos que son analogos en su proposito pero que se diferencian en la

manera de aplicacion

El método NER es una vision diferente, por asi decirlo del método Teal. Se
puede decir que las diferencias entre un modelo y otro es que la mayoria de
las organizaciones teal llegan a la autogestion a través del desarrollo de
practicas de plenitud mientras que las organizaciones NER centran todos sus
esfuerzos en implantar una estructura y unos procesos claros basados en la
autogestion que favorezcan el desarrollo de las personas dentro de las
organizaciones. En las siguientes tablas (Revuelta, A 2018) apreciamos las
sutiles diferencias entre ambos métodos, siendo comdn su intencion de basar

las organizaciones en las personas mas que en los objetivos.
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En cuanto a las personas, ambos estilos organizativos buscan personas con
ganas de sofar y desarrollar su creatividad en el entorno laboral. Dan
preferencia a que la persona encaje en el equipo con estas caracteristicas y no
tanto a sus perfiles profesionales. Ademas, las organizaciones evolutivas
suelen tener politicas similares a las de NER en cuanto a los despidos, la

flexibilidad horaria o el reparto del resultado. Figura 4

TEAL ) ‘ner’
Reclutamiento e '
incorporacion

Capacitacion

Titulos de trabajo y
descripcion del cargo |

Propésito individual

ggs;g‘\'ﬁg’i Flexibilidad y
compromiso del
tiempo
Gestion dei
desempeno |

Retribuciones

Asignaciones y
ascensos

Despidos

Figura 4. Revuelta A (2018) Andlisis del nuevo estilo de relaciones vs el modelo Teal.

Donde mas diferencias se pueden ver, aparentemente, es en el ambito de vida
cotidiana. En las organizaciones del modelo Teal las practicas cotidianas para
desarrollar plenitud estan muy definidas. Sin embargo, el estilo NER tiene
también a las personas en el centro del proyecto y busca su desarrollo
profesional y personal dentro de las organizaciones. Ademas, recientemente se
ha abierto un equipo en NER Group que busca desarrollar mas en profundidad

estas practicas. Revuelta A (2018). Figura 5
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VIDA
COTIDIANA

Espacio de oficina

Reuniones

‘Toma de decisiones

Conflictos

Flujo de informacion

Valores

Gestion de los estados
de animo

Espacios abiertos y calides.
Sinmarcadores de status.

Reuniones para mantener a
raya el egoy asegurar gue se
esciicha la voz de todos.

Descentralizada. Procese de
los consejos

Proceso de resolucion de
conflictos'con |as partes
involucradas y mediadores.

Eliminar marcadores de estatus
(despachos especiales, plazas
resenvadas). Espacios abiertos,

todos juntos.

participan de todo tipo de
reuniones.

Decisiones juntos.

Resolucion desde los valores ner

Transparencia (disponibilidad  Informacion y comunicacion
total deinformacion).

Valores definides y con
posibilidad para sudiscusion. enfocados al cliente.

Sala silenciosa, meditacion y
Espacios de reflexion  |f=iisiieie ie il sl e et
entre iguales
Percepcion de que el estado
de animo-afecta al proposito
de la organizacion.
Practicas para apoyar ¢l
Construir comunidad |5 oo e se s
comunidad.

basada en la transparencia.
Basados en {as personasy

deporte; meditacian, etc

orgulio-de pertenehcia.

Proyectos para construir
comunidad de 'ner group'.

Acompanamiernto profesional,

Actividades para fomentar el

Reuniones abiertas y horizontales.
Garantizar gue todas Ias persorias

Figura 5. Revuelta A (2018) Andlisis del nuevo estilo de relaciones vs el modelo teal.

Por ultimo, el concepto de liderazgo en Teal se basa en que la mayoria de las

organizaciones tienen un lider natural que las guia y las motiva para introducir

estas tendencias evolutivas. En NER podriamos comparar a este lider con

Koldo Saratxaga o los miembros de K2K Emocionando durante la fase de

implantacion, pero después, el liderazgo estd mucho mas distribuido en el

Equipo de Pilotaje. Figura 6

Consejo directivo Lider teal.
HDERAZOO  (Niveigsjerarquicas de en tedo caso surgen de
la organizacion 9
manera natural.

Equipo de Rilotaje. Coordinador,

No hay lideres a nivel equipos, Cada equipo tiene un lider, enia

gran mayoria de 10s €asos
elegido por el propio.equipo

Figura 6 .Revuelta A (2018) Analisis del nuevo estilo de relaciones vs el modelo Teal.
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3. METODOLOGIA

En este apartado se va a explicar como se ha llevado a cabo el estudio sobre
las empresas Teal, en este caso centrandonos en dos empresas que han
adaptado este modelo Teal pero en diferentes circunstancias. Para ello se va a
proceder a realizar un estudio comparativo basado en dos empresas del
entorno vasco, Talio e Irizar. La primera siendo una empresa de nueva
formacién y un tamafio pequefio y la segunda siendo ya una empresa veterana,
de gran prestigio y con varios afios aplicando culturas organizacionales

humanistas (método NER).

Desde el punto de vista del trabajo, se quiere incidir en el modelo organizativo
Teal desde dos puntos de vista distintos, desde la implantacion del método
desde cero y desde la implantacion a una empresa que ya llevaba afios en

funcionamiento.

Comparacion de

Investigacion caso Recogida informacion primaria Talio
Irizar v Talio
(Causas de eleccién) Recogida informacion secundaria Irizar,

resultados y
conclusiones

Figura 7. Elaboracion propia. Estrategia utilizada en metodologia

Para realizar este estudio se procedera a seguir paso a paso las fases
explicadas en la anterior figura. Estas fases se desgranan en los siguientes

apartados:
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e El caso Irizar: causas de su eleccion.

El Grupo Irizar se integra en Mondragon Corporacion Cooperativa (MCC), en
torno a la cooperativa de trabajo asociado Irizar. Esta empresa ha
experimentado un notable éxito en la aplicacion de los principios de democracia

y participacion.

Dedicada al montaje de autocares de lujo, Irizar muestra una espectacular
evolucion de sus cifras en los ultimos afos. Pertenece a MCC desde 1962,
aunque fue fundada en 1889 y se convirti6 en cooperativa en 1956. No
obstante, la transformacion radical en su gestion comienza en 1991, momento
en el que la cooperativa se encontraba en una situacion de profunda crisis. El
proceso de cambio que ha realizado esta cooperativa desde esta situacion
hasta el rotundo éxito que ha experimentado es resultado de la gestion
realizada orientado a implantar una estrategia que persigue la innovacion
continua mediante la gestion del conocimiento. Por supuesto su éxito, y la
particular forma que ha tenido de alcanzarlo, no puede ser concebido si se
desliga su devenir del grupo cooperativo en el que se integra y del que hereda
un conjunto de valores cooperativos y democraticos que ha potenciado hasta
llegar a ser una empresa de referencia a nivel mundial. Sin ir mas lejos, Irizar

es la primera empresa espafiola y la segunda europea en su sector.

El cambio tan radical que sufrié la empresa fue a raiz de la incorporacién como
CEO de Koldo Saratxaga,, que fue capaz de transformar una empresa en
quiebra en una de las empresas lider del mercado por medio de la implantacién
del modelo NER.

El modelo NER, es una adaptacion, por asi decir, del modelo Teal. La
diferencia mas plausible en el NER es que es un método estructurado, no se
deja todo en manos de la capacidad autogestora e interrelacional de las
personas. Existen pautas de actuacién que sirvan para llegar al propésito de la
empresa que es el éxito, pero promoviendo un desarrollo individual en los

trabajadores. Este sigo siendo un método en el que priman los tres pilares
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basicos del modelo Teal como son la autogestion, el desarrollo personal y

propasito evolutivo.

e Elcaso TALIO: Causas de su eleccién

TALIO es una empresa de nueva creacion, afio 2017, que nacio de la fusion de
empresas tales como Sarein o Consultek entre otras. Estas empresas ya
adoptaron el modelo NER propuesto por Koldo Saratxaga por lo que para este
trabajo se aporta un punto de vista muy interesante de cara a comparar la
evolucion de este modelo NER hacia un TEAL mas puro y desarrollado, como
es el que se esta aplicando en la empresa TALIO. Como se ha explicado en el
punto anterior, el método NER es muy parecido al Teal por lo que también es
muy interesante analizar la idoneidad de un método u otro en funcion del tipo
de empresa.

Ademas de esto, esta es una empresa pequefia (60-70 trabajadores) por lo que
puede aportar un contrapunto a la vision de la aplicacion del modelo TEAL
respecto a empresas de mayor tamafio como puede ser IRIZAR. Cabe
destacar, que la posibilidad de hacer entrevistas a tres empleados de esta
empresa ayuda a establecer un punto de vista de primera mano sobre este
modelo y de ver como ha afectado personalmente a estas personas, con
diferentes puestos y pasado profesional, lo que permite ver el impacto que el
modelo TEAL puede ejercer sobre los trabajadores al contraponerlo con

estructuras mas tradicionales como son las jerarquicas.

e Recogida de informacidon Primaria de la Empresa TALIO

Para poder dar un enfoque mas detallado sobre la implantacién de este modelo
en las empresas, se ha tenido la oportunidad de visitar la empresa y de poder
realizar entrevistas a tres empleados de la misma, cada uno con un puesto
diferente; el coordinador general (Ismael Medina), el responsable de personas
(Ernesto Rodriguez) y el responsable en el area de 1+D (Marco Arévalo). Cada
uno de ellos tiene un pasado profesional diferente, unos viniendo de empresas
mas jerarquicas y otro (Ismael) viniendo de las empresas que formaron Talio

gue ya venian aplicando los métodos NER. Mediante estas entrevistas se ha
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querido abordar tanto la experiencia personal de cada uno con este método
como la posibilidad de obtencién de datos concretos de como una empresa que
aplica este método organiza sus funciones. Ademas de la informacion recogida
mediante entrevistas, se ha investigado sobre la empresa en portales
financieros especializados asi como en la web de la empresa, lo cual ha

facilitado contrastar la informacion obtenida de primera mano en la empresa.

Para la recogida de informacion se utilizar4 una tabla (figura 9, Punto 4.1)
obtenida a partir de los postulados de Laloux (Reinventar las organizaciones.
Laloux F.) Ademés de seguir el método de andlisis propuesto por Laloux, en
las entrevistas se quiso buscar un analisis mas personal del impacto de este
método organizativo, preguntando a los entrevistados por su experiencia
personal con el método, cosas positivas que le ven y posibles aspectos de
mejora. Esta parte de la entrevista tendrd& mucho peso en el apartado de

conclusiones (Punto 5).

e Recogida de informacidon secundaria de la Empresa IRIZAR

Para completar este apartado se ha recopilado informacién mediante la
basqueda de articulos, libros, web de la empresa, entrevistas a directivos y
trabajadores etc. En un primer paso, se comenzara mediante un analisis
general de la empresa viendo el nimero de trabajadores, tamafio etc. Para un
manejo mas sencillo de la informacion se ha utilizado la siguiente ficha que
resume bastante bien los campos de andlisis que se van a tratar, dividiendo los
campos de la empresa entre el estilo de liderazgo, elementos derivados de la
autogestion (estructura, RRHH, decisiones cotidianas, etc) y grandes procesos
organizativos. Estos puntos de analisis son los del modelo Laloux base para

implantacion de un modelo Teal.

35



erman t 2abd 222

BILBOKO
INGENIARITZA
ESKOLA

ESCUELA

Universidad  Euskal Herriko DE INGENIERIA
del Pais Vasco  Unibertsitatea DE BILBAO

e Aspectos de analisis.

Para realizar un analisis exhaustivo de las empresas se utilizaran tablas de
analisis propuestas por Laloux en su libro Reinventar las organizaciones (2015)
(Ver Figura 9 en punto 4.1.2) que abarcan todos los ambitos en los que se nota

la influencia del modelo Teal. Los grandes parametros de analisis seran:

1. Grandes procesos organizativos.

Dentro de este parametro se analizan dmbitos de direccion de la empresa
como son el propésito, estrategia corporativa, innovacion y desarrollo,
relaciones con proveedores y clientes, estrategias de marketing, planificacion y
control, iniciativas socio-medioambientales y la gestién de la transicion de
empresa con otro modelo organizacional a los modelos humanistas, Teal o

NER dependiendo de la empresa.

Gracias a este analisis se podran comparar los postulados del modelo Teal
establecidos por Laloux con lo que se aplica en realidad en las empresas
viendo si sus postulados son factibles de ser aplicados o hay algunos que por

uno u otro motivo sean prescindibles.

2. Recursos Humanos

Este es un parametro clave en estos modelos organizativos ya que basan el
funcionamiento de la empresa en las personas, siendo estas el motor de la
misma y siendo un objetivo desde la organizacion el desarrollo personal de sus

trabajadores.

En este parametro se tienen en cuenta aspectos que van desde la
incorporacion a la empresa, capacidades requeridas, retribucion, gestion del
desemperio, ascensos y despidos hasta aspectos mas existenciales como son

el propésito individual, la motivacién y compromiso o la flexibilidad en el trabajo.
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3. Vida cotidiana

Este parametro trata de abordar el aspecto mas relacional de la empresa.
Siendo este tipo de organizaciones basadas en las capacidades relacionales
de las personas, autogestion, es clave investigar qué tipo de relaciones hay
dentro de la misma teniendo en cuenta aspectos comunicativos,

interrelacionales asi como los valores que rigen la organizacion.

4, Estructura

El aspecto estructural no puede pasarse por alto en este tipo de
organizaciones. Es muy importante ver la transicion de empresas piramidales,
jerarquicas a empresas completamente horizontales, autogestionadas y sin
diferencias de rango basadas en la confianza entre los empleados y su
responsabilidad a la hora de realizar sus labores.

Como conclusion, se han elegido estas dos empresas ya que a pesar de
implementar dos métodos organizativos humanistas, existen diferencias entre
ello que llevan a facilitar la investigacion de qué tipo de modelo es mas
apropiado para segun qué tipo de empresa. Eligiendo estas dos empresas se
abarcan las investigaciones de empresas pequefias y grandes multinacionales
facilitando asi la valoracion de cual de estos métodos es mas apropiado.
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A continuacion se ha procedido al estudio de ambas empresas prestando
especial atencion a TALIO, ya que es una empresa a la que se ha tenido

acceso, mediante entrevistas a varios de sus trabajadores.

No se debe desdefiar a IRIZAR, a la que mediante libros (Sentimientos,
pensamientos y realidades. Saratxaga K.-2012) y articulos se conseguira
plasmar su realidad. A pesar de no tener informacion primaria de la misma,
gracias al gran éxito de la empresa tras la aplicacion, en su caso, del método
NER, se han podido encontrar multiples estudios sobre la misma, pudiendo
incluso encontrar articulos de universidades tan prestigiosas como la Harvard

Bussines School, la cual le dedic6é un extenso analisis.

Una vez se hayan presentado ambas empresas, se procederd a comparar la
realidad de la implementacion del método TEAL en comparacion con los
postulados tedricos de Laloux asi como la distinta aplicacion en empresas de

diferente tamano, como es el caso.

4.1 LA EMPRESA IRIZAR

En los siguientes epigrafes se procedera a analizar la evolucion que ha tenido
la empresa Irizar desde su fundacion en 1889 hasta nuestros dias centrando
sobre todo la atencion a la increible expansion que ha tenido gracias a la

transformacién de la empresa desde su estadio naranja al teal-evolutivo actual.

Irizar es la empresa matriz del grupo de empresas del mismo nombre. Este es
un grupo empresarial lider en el sector de autobuses y autocares, primera
empresa esparfola y segunda en Europa. Ademas de esto, la empresa tiene
diversificada su produccién entrando también a formar parte del mercado

ferroviario, la electrénica y varios sectores electronicos mas.
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Dentro del grupo Irizar se ubican cerca de 3500 empresas distribuidas
globalmente. Hay plantas en México, Marruecos, Brasil y Sudafrica dedicadas a
la produccion de autobuses asi como otras 6 compafiias de diferentes sectores
de actividad en Espafia que derivan de su politica de diversificacion industrial.
Es una empresa con las miras puestas en el futuro y para ello posee su propio
centro de I+D en el que se centran en la investigacion aplicada y desarrollo de
productos y sistemas propios.

SU sede central esta localizada en Ormaiztegi, donde también se ubica el
centro de innovacion y desarrollo del grupo. Irizar fue fundada en 1889 pero no
fue hasta 1991, cuando K. Saratxaga fue nombrado CEO de la empresa
cuando la empresa sufrié un crecimiento brutal. Ahora el grupo factura méas de
700 millones de euros anuales y tiene presencia en mas de 90 paises de los 5

continentes.

En resumen, se puede afirmar que lrizar es un grupo solido, diversificado
geografica e industrialmente y en continuo proceso de crecimiento que apuesta
por la tecnologia y sostenibilidad y productos de marca propia tanto en
autobuses eléctricos como en el resto de productos de los sectores en que esta

presente.

Como se ha explicado previamente, la empresa ha sido causa de estudio en
numerosas ocasiones debido a su éxito y su imparable crecimiento por lo que
la obtencion de informaciéon sobre la misma ha sido muy precisa gracias a
articulos y estudios de universidades al respecto. (Bibliografia utilizada definida
en tabla de datos). Para poder ver el impacto que en Irizar causé adoptar este
modelo organizativo se adjunta la siguiente tabla donde se ve la evolucion de la
empresa en los 10 primeros afios desde el comienzo de la aplicacion de estos

métodos.
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Concepto ) 1992 1999
Activo
Activo Productivo 94% 499,
Inmovilizado Productivo 28% 20%
Existencias 19% 3%
Realizable no Financiero 47% 23%
Activo Financiero 6% 1%
Total Activo 100% 100%
Pasivo
Pasivo Productivo 1% 89%
Fondos Propios 34% 65%
Pasivo sin Coste Financiero 42% 24%
. ., . Pasivo Financiero 23% 11%
Figura 8. Evolucion de Irizar Total Pasivo 100%  100%
INCREMENTOS PORCENTUALES
Total Activo / Pasivo 100% 949%,
Fondos Propios 100%  1.796%

Todos

Fuente: Irizar. Presentacion al European Quality Award 2000, pag. 80.

4.1.1 Valores y cultura de la empresa

los negocios y decisiones tomados en esta empresa estan

fundamentados en unos férreos valores de conducta y vision de la empresa

gue son los siguientes:

e MISION

La misién que persigue Irizar, tal y como explica en su memoria anual
es: “Reforzar continuamente el proyecto empresarial y la marca para
generar rigueza y empleo en nuestros entornos. Es clave conseguir un
alto grado de satisfaccion entre los clientes estableciendo una relacion
muy cercana con ellos y ofreciéndoles la garantia de un proyecto sélido
en el que confiar.” (Memoria Irizar 2018. Grupo lIrizar). Se puede decir
gue uno de los puntos clave de este grupo es la flexibilidad que ofrecen
a sus clientes para adaptarse a sus exigencias y peticiones lo cual es un
factor estratégico que les diferencia de los competidores y consiguen asi
su fidelidad. También se extrae que al ser una cooperativa de empresas
es muy importante el hecho de tener contento a todas las empresas del
grupo para qué puedan tener una buena relacion y asi un mejor
funcionamiento interno en el grupo. A continuacion se ofrecera un
resumen de la memoria corporativa de la empresa Irizar que recalca
perfectamente cudl es la misibn de esta empresa, mas alla del éxito

empresarial:
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Resultados de Irizar en la sociedad (Memoria Irizar 2018. Grupo

Irizar).

La sociedad tiene un papel protagonista en la Mision de lIrizar. La
creacion de empleo es la meta fundamental de nuestro Proyecto y de la
gue nos sentimos més orgullosos. Pero nuestra politica de relacién con
nuestro entorno social (Pais Vasco) va mucho mas alla, por lo que,
ademas de aportacion de empleo y riqueza en el entorno, nos
implicamos activamente en diversas actividades para el progreso del
mismo. Entre ellas que destacan nuestras alianzas (relaciones de
partnership) con el Gobierno Vasco y con MCC, asi como en los 4
paises en los que tenemos otros proyectos generadores de empleo y
rigueza. Esto se complementa con nuestra politica y practica de respeto

al entorno medioambiental.
Generaciéon de empleo

La sociedad muestra en este factor (que es al que da mayor grado de
importancia de todos) una tendencia positiva rozando también su
satisfaccion plena al respecto. Esto es consecuencia clara de llevar a la
practica de nuestra gestion el fin ltimo de nuestra Misién: crear empleo.
La comparacion con la mejor practica europea también es favorable a
Irizar. La percepcion de los vecinos de Ormaiztegi, en el factor que
también ellos consideran mas Importante, también se sitia entre
totalmente y muy satisfechos, apreciando el papel de Irizar como

principal generador de empleo del pueblo.
Creacion de riqueza

La sociedad también muestra en este factor una tendencia positiva
rozando también su satisfaccion plena al respecto. Esto es consecuencia
de la contribucibn econdmica que realizamos a las instituciones en

funcién de nuestros beneficios, del apoyo adicional que realizamos al
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desarrollo econdmico del entorno por medio de MCC y de nuestra
contribucion a otras obras ademas de nuestra propia dinamica Interna
con el entorno y otros paises. La percepcion de nuestros vecinos de la
contribucion de Irizar en la economia local, también se sitia entre

totalmente y muy satisfechos.

Involucracion activa como tractor de la Excelencia Empresarial del

entorno

La sociedad también muestra en este factor (que considera en 3er lugar
de importancia) una tendencia positiva rozando también su satisfaccion
plena al respecto. Esto es consecuencia de la participacion activa de
Irizar en el avance hacia la Excelencia de su entorno social, impulsando

multiples actividades al respecto.
Aportacion a la imagen general del Pais Vasco en el exterior

La sociedad aprecia notablemente nuestra contribucion a la mejora del
Pais Vasco en el exterior (factor que considera en 4° lugar de
importancia). Esto se debe al impacto favorable de las noticias que
produce Irizar en los medios de comunicacion en Espafia y a nivel
internacional, dada nuestra presencia a nivel mundial. En estos ultimos 5
afos, Irizar ha obtenido un gran nimero de premios y reconocimientos
nacionales e Internacionales, asi como las inauguraciones de nuevas
plantas y éxitos en el exterior, que dan gran relevancia no solo a lIrizar,
sino al pais en el que nos encontramos, ya que solemos tener el honor

de contar con las maximas autoridades.

La mayoria de los vecinos de Ormaiztegi se sienten totalmente
satisfechos de la contribucién de Irizar a la imagen del municipio, tanto
por la labor de divulgacion internacional como de mejora fisica del
municipio. Los vecinos han sabido apreciar no solo la mejora del impacto

visual de nuestras instalaciones consecuencia de la transformacion de
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las mismas. Son nuestra inyeccion economica a la economia local para
hacer méas agradable el entorno de las mismas y que los vecinos puedan

darle una mejor utilidad.

e VISION

La vision que Irizar quiere proyectar es la siguiente: “Ofrecer autocares y
autobuses que aporten un diferencial de seguridad, fiabilidad, confort y
rentabilidad a nuestros clientes y a los pasajeros y a la sociedad, siendo
una referencia en servicio, disefio, innovacion, tecnologia vy
sostenibilidad.” Ademas de esto, se quiere también ser una referencia en

la aportacion de valor a los clientes. (Memoria Irizar 2018. Grupo lrizar).

Ademas de esa visidn externa, el grupo lIrizar desarrollé unas pautas

clave para entender la visibn empresarial que se resume a continuacion:

“Ser una asociacién de personas que situan el conocimiento por delante
del capital, que conviven con la naturaleza y que creen en la eficiencia y
la generosidad que posibilitan el desarrollo de una sociedad integradora
y equilibrada.” Saratxaga K (2012) Sentimientos, pensamientos Yy
realidades.

e VALORES

Los valores que rigen todas las acciones de la empresa son los

siguientes:

1. Sequridad: Para Irizar es clave poner la seguridad de los
pasajeros por encima de todas las cosas, a pesar de encarecer los
productos finales Irizar hace las mejores inversiones posibles para

garantizar este aspecto.

2. Fiabilidad: Se aplican los parametros de calidad mas exigentes
para conseguir los acabados de mejor calidad del mercado. Se
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aplica a los autobuses a las pruebas de fiabilidad mas exigentes
para que no quede ninguna duda sobre la excelencia que se quiere
proyectar en este grupo empresarial.

3. Nuevas tecnologias: Irizar tiene una gran inversion en 1+D para

conseguir tanto solventar los retos que imponen las condiciones de
tréfico, del terreno y las carreteras como para conseguir la mejor
experiencia posible para el pasajero ofreciendo el mayor bienestar
posible. Dentro de la innovacion es pilar fundamental Ia
sostenibilidad por ello las emisiones y la fabricacién de autobuses
eléctricos esta siendo una de las prioridades del grupo.

4. Rentabilidad para los clientes: Trata de rentabilizar el negocio de

los clientes ofreciendo autobuses con un bajo consumo y poco

mantenimiento necesario.

5. Cercania al cliente: La atencidén cercana y personalizada al cliente

constituye un valor referente y diferenciador en Irizar. Comienza en
el momento en que aquél define y configura su autocar, de acuerdo
a sus necesidades. El equipo de personas que le atiende, lo
acompafaran durante toda la vida del vehiculo, ayudandole a

tomar las mejores decisiones para rentabilizar su compra.

6. Disefio: convertido en icono de la marca, es uno de los principales
rasgos que caracteriza a lIrizar. Cada autocar es la suma de las
multiples soluciones tecnoldgicas y del minucioso cuidado estético

gue surgen de la experiencia y del afan innovador de la compafiia.

7. Accesibilidad y movilidad: Todos los productos estan disefiados y

pensados para personas de todo tipo de movilidad.

Ademas de estos valores de cara al producto, Irizar al empezar a utilizar la

filosofia NER, creada por Saratxaga y como paso previo al TEAL, tratdé de
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focalizar su cambio también en la propia empresa pasando de una empresa
jerarquizada a otorgar a las personas un mayor valor. La estructura jerarquica
dio paso al trabajo en equipo. Segun Saratxaga “Todas las personas somos
portadores de valores y capacidades, sin embargo, el modelo imperante las
clasifica y decide quién piensa y ordena, y quién es controlado y realiza, lo cual
nos lleva a la repeticion de tareas, a la falta de motivacion, a la falta de

creatividad.”

De esta frase extraemos que en este nuevo modelo organizativo o méas

preciado que se tiene en las organizaciones son las personas.

La solucion es implicar a las personas y que se junten, que definan sus
objetivos, sus retos, que liberen su tiempo de tareas anodinas, que adquieran
nuevos conocimientos y que suefien y creen su propia realidad y su propia

verdad.

Crear entornos en los que se comparta y se respete la verdad, donde se
establezca una comunicacion sincera, tanto con los compafieros como con los

clientes y los proveedores.

Este nuevo modelo implica el trabajar mediante equipos autogestionados lo
que implica una mayor libertad y flexibilidad, asi como un incremento en la
responsabilidad dada a los trabajadores. El dar oportunidades en una
organizacion formada por equipos autogestionados requiere asumir el riesgo de
la confianza en las personas, también sobre la base de sus posibilidades y
capacidades. Esto lo explica Saratxaga (2012) de la siguiente manera en su

libro:

“Existe un hecho diferencial en nuestro modelo puesto que ofrece mucha
libertad y responsabilidad a muchisimas personas, muy jovenes, sin que
todavia hayan demostrado si tienen o no la potencialidad [...]. De esta manera,
por un lado, corremos mas riesgos, pero damos mas confianza, desde el inicio,

y descubrimos y se autodescubren antes esas potencialidades.”
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“Los equipos nos permiten cambiar la organizacion. Con ellos, liberamos a

personas de las tareas aburridas que, en un 60%, no afladen valor y vamos

implicando a mas y mas

personas en retos a medio o largo plazo, con lo que

separamos a la organizacién de lo urgente y la posicionamos en los temas mas

importantes y con vision de futuro.”

4.1.2 Analisis de Irizar segun cuestionario de Laloux

Figura 9. Tabla del modelo Laloux (2015)

Tablas asignacion bloques-preguntas-principios

Modelo Laloux base para Teal

Informaciéon Empresa REF:

Saratxaga, K (2012). Sentimientos, pensamientos y realidades.
Forcadell, F (2006). Gestion del cambio y excelencia: El caso Irizar.
Saratxaga K (2017). K2K emocionando.(Biografia personal)

Web Grupo NER

[ Revuelta A (2018) Analisis del nuevo estilo de relaciones vs el modelo teal.
K2K emocionando

1. Propésito

- Empresa matriz
- Fabricacion de autobuses y autocares
- Diversificacion en mercado ferroviario, la electronica y varios

sectores electronicos mas.

2. Estrategia

- Sostenibilidad

- Diversificacion

- Internacionalizacion

- Cultura de organizacion TEAL

- 750ME€ de facturacion

- Lideres en mercado nacional e internacional
- Centrarse en el cliente

- 1+D
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Irizar posee un centro propio de 1+D: CREATIO
Potenciar las capacidades de investigacion aplicada y el desarrollo
s 14D tecnolégico del Grupo tanto para sus productos de marca propios
L+
Grandes como para los principales componentes de la carroceria.
procesos

organizativos

Facilita la innovacién en multiples ambitos lo que favorece la

diversificacion de la marca

Empresa lider en autobuses eléctricos

4. Proveedores (compras

e inversores)

Multiples proveedores de muchos paises: Espafia, China e India
primordialmente

Parte de los componentes son fabricados por empresas del grupo
Irizar

Previamente fue parte del grupo cooperativo mondragon

Se deslig6 del mismo en 2008 formando su grupo cooperativo
propio

42 socios

5. Ventas y marketing

Multiples puntos de venta en todo el mundo
Servicio de post venta
Marketing multi plataforma acorde a nuevos tiempos

6. Planificacion control y

Autogestion del presupuesto asignado por cada equipo de trabajo
Existe un equipo de trabajo que supervisan y definen la estrategia
a seguir por los equipos de linea cliente

Cada equipo actua como una semi-empresa que gestiona y

medioambientales y

sociales

presupuesto
controla sus recursos
Sostenibilidad es clave para Irizar
Comprometidos desde el 2013 con los diez principios del Pacto
Mundial de Naciones Unidas, referentes a los Derechos Humanos,
7. Iniciativas

Derechos Laborales, el Medioambiente y la lucha contra la
corrupcion. Y los Objetivos de Desarrollo Sostenible de la agenda
2030 de la ONU (ODS) son a partir de ahora el marco de nuestro

desarrollo futuro y de la actividad diaria.

47




Universidad
del Pais Vasco

Euskal Herriko
Unibertsitatea

BILBOKO
INGENIARITZA
ESKOLA
ESCUELA
DE INGENIERIA
DE BILBAO

8. Gestion del cambio

(transicion de empresa
clasica a TEAL)

Momento del cambio

causas etc.

Empresa anterior jerarquica

Cambios graduales desde 1991 hasta la actualidad

Desde pequefios cambios en procesos hasta reorganizacion
completa en equipos de trabajo

Momento del cambio: crisis de la empresa

Causas: nuevo modelo organizativo impuesto por nuevo CEO
Posibilidades de crecimiento mediante este modelo
Empresas evolucionando hacia este modelo TEAL

1. Reclutamiento

Entrevistas personales

Lanzamiento de ofertas en webs especializadas

2. Incorporacion

Programa de formacion para nuevos empleados de tres meses

para introducirse en la cultura de la empresa

3. Capacitacion

(Qué se busca en un

posible empleado)

Capacidades técnicas

Trabajo en equipo
Responsabilidad de cara al trabajo
Confiar en las personas del grupo

Predisposicion a ayudar
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4. Propésito individual

RRHH

Desarrollo personal mediante interaccion con compafieros

Realizacién por medio de la adquisicién de responsabilidades

5. Flexibilidad

(Conciliacion laboral y

familiar, teletrabajo..)

Permisos de maternidad y paternidad
Flexibilidad horaria
NO teletrabajo

6. Gestion del
desempefio

(Organizacién
de tareas,
definer roles)

Dos Niveles de equipos de trabajo

Equipos linea cliente ocupan un lugar central en el proceso de
produccién, ya que se ocupan de casi todas las fases de
produccién

Equipos de fiabilidad: lideran la estrategia, definen objetivos
(cualitativos y cuantitativos), coordinan los equipos linea
cliente y sirven de transmision de conocimiento entre Irizar y el

cliente

7. Retribucion

Salario Fijo pero con posibles variaciones
Solidaridad retributiva
Se reparten beneficios y pérdidas equitativamente

8. Asignaciones y

ascensos

Mayores responsabilidades- mayor sueldo

9. Despidos

10. Motivacién y

compromiso

Motivacion como consecuencia de sentirse con
responsabilidades y poder tomar decisiones
Compromiso al poder aportar ideas e influir en las decisiones

empresariales
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Vida cotidiana

1. Valores

Valorar a las personas y otorgarles confianza
Sentirse parte de la empresa y sentirse valorado

Mindfullness

2. Reuniones y

toma de decisiones

Toma de decisiones grupales

Democracia de decision

Siempre con consulta entre los afectados y respondiendo por
ellas

3 veces al aflo asamblea general

3. Relaciones dentro de

la organizacion

Autogestionado por los propios empleados

4. Espacios de oficina

Estructura

1. Est. Organizacion

Empresa organizada como matriz (13 empresas)

EN grupos de trabajo

2. Coordinacion

Coordinacion general y equipos de fiabilidad

3. Proyectos

Marcados por el mercado
De innovacion

Empresa internacionalizada, en cada pais unos objetivos
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- Equipos linea cliente ocupan un lugar central en el proceso
de produccion, ya que se ocupan de casi todas las fases de
produccién

- Equipos de fiabilidad: lideran la estrategia, definen
4. Funciones del

Staff objetivos (cualitativos y cuantitativos), coordinan los
a

equipos linea cliente y sirven de transmision de
conocimiento entre Irizar y el cliente

- Funciones flexibles. Interaccién constante

4.1.3 ANALISIS EMPIRICO DE IRIZAR

Una vez se ha recopilado toda esta informacion podemos agrupar y valorar
estas actitudes mediante una tabla resumen que nos servira para cuantificar el
“‘nivel Teal real” de esta empresa numéricamente. Para cuantificar los
resultados se compararan las estrategias y funcionamiento de lIrizar con los
postulados de Laloux para cada una de las areas de analisis a las que se ha
hecho hincapié en este trabajo. Una vez se haya completado la tabla se
detallaran paso a paso las diferencias, 0 no, de esta empresa respecto a la
teoria de Laloux (2015), teniendo en cuenta una lista de 33 caracteristicas para

el andlisis del Teal-evolutivo.

En este andlisis se ha otorgado un punto (1) a aquellas categorias en la que la
empresa la cumple plenamente, medio punto (0.5) a aquellas tareas que estan
repartidas entre dos modelos diferentes y ningun punto (0) a aquellas que no
cumplen. Cabe destacar que al estar analizando a Irizar mediante informacion
secundaria hay areas de las que no se ha conseguido informacion y otras en
las que la informacion no sea muy detallada pero a grandes rasgos podemos

sacar un patron comun del tipo de organizacion que se aplica en la empresa.
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2 NOMBRE
§ EMPRESA
. S < @
CATEGORIA o 3 & <
= AREA DEL PROCESO x = pd
a <
1 Estructura de organizacion 0.5 05
ESTRUCTURA 2 Coqrdlnacmn 1
3 Projectos 1
4 Funciones del Staff 1
5 Reclutamiento 1
6 Incorporacion 1
7 Capacitacion 1
8 Propésito individual 1
9 Flexibilidad 1
RRHH 10 Gestidn del desempefio 1
11 Retribucion 1
12 Promociones y ascensos
13 Motivacion y compromiso 1
14 Despidos
15 Espacios de oficina
16 Reuniones 1
17 Toma de decisiones 1
18 Conflictos
VIDA COTIDIANA 19 Flujo de informacion 05 05
20 Valores 1
21 Espacios de reflexion
22 Manejo de las emociones 1
23 Sentimiento de conjunto
24  Proposito 1
25 Estrategia
26 |+D 1
27 Control de los proveedores 1
P??%ACNEDS%SS 28 Compras e inversiones 1
ORGANIZATIVO 29 Ventas y marketing 1
S 30 Planificacién, control y presupuesto 1
31 Iniciativas socials y medioambientales 1
32 Gestién del cambio 1
33 Gestidn de las crisis 1
EXTRA 34 LIDERAZGO 1
RESUMEN 25 9 145

Figura 10. Tabla resumen Laloux (2015)
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4.1.4 Analisis de los resultados obtenidos y comparacion

con postulados

e ESTRUCTURA

Un postulado basico que, para Laloux, todas las organizaciones Teal deberian
cumplir es el concepto de la autogestion. Para él este aspecto es indispensable
ya que su existencia fomenta el desarrollo personal, evolucion, de los
trabajadores. La sensacion de sentirse participes de la empresa, de sentir que
su opinion y decisiones son claves fomenta la motivacion para el trabajador,
eso si, adquiriendo un nivel de responsabilidad acorde a las decisiones que se
le permiten tomar. Este modelo organizativo permite eliminar el concepto de
jefes o mandos intermedios, llevando a la empresa de una organizacion
jerarquica a una horizontal donde todas las personas cooperen entre ellas,
inter-relacionandose y prestandose ayuda, es decir, creando un sentimiento de

pertenencia al grupo.

En Irizar se ha sustituido una estructura funcional por una organizacion que se
articula en torno a procesos. Dos factores esenciales son destacables: la
reduccion de niveles jerarquicos y la organizacion del trabajo en equipos. Irizar
ha construido una organizaciéon muy flexible, con un nimero muy reducido de
niveles y un organigrama casi plano. Asi, no existen mandos intermedios y
todas las personas se integran en equipos de trabajo. La estructura

organizativa de Irizar se construye en torno a grupos de trabajo.

Por un lado, existe un organigrama estatico, construido en torno a grupos de
trabajo y con caracter estable, en el que se incluyen todos los trabajadores.
Este coexiste con un organigrama dinamico que se adapta a las necesidades y
objetivos cambiantes. El trabajo de la empresa se encuentra dividido en
procesos. Los equipos de trabajo tienen relaciones con el entorno y gestionan
el conjunto del proceso de fabricacion, desde que se piensa en el
cliente/mercado, hasta la vida final del producto. Entre los distintos grupos de
trabajo, los equipos linea cliente ocupan un lugar central en el proceso de
produccion, ya que se ocupan de casi todas las fases de produccién. Por otro

lado, los equipos de fiabilidad lideran la estrategia, definen objetivos
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(cualitativos y cuantitativos), coordinan los equipos linea cliente y sirven de
transmision de conocimiento entre Irizar y el cliente. Cada equipo actda con un
elevado grado de autonomia y actta como una mini empresa semi
independiente. La confianza y los flujos de conocimiento son cruciales, tanto

entre trabajadores como con los clientes y proveedores.

Los grupos de trabajo han sido una de las principales herramientas mediante
las cuales lIrizar ha conseguido una cooperacion Intensiva entre diferentes
profesionales, con conocimientos y experiencias muy diferentes, aspecto que
caracteriza el proceso de innovacion tecnoldgica y de gestion del conocimiento.
Las decisiones estratégicas se toman contando con el mayor numero de
personas posible. Los equipos de trabajo periddicamente establecen objetivos
relacionados con la productividad, calidad, la satisfaccion de las exigencias de

los clientes y diversas mejoras operativas.

Es este doble nivel de equipos lo que hace que la empresa no llegue a ser una
organizacién teal perfecta ya que las estrategias de los equipos linea cliente

estan supeditadas a las decisiones de los grupos de fiabilidad

e RRHH

En cuanto a los recursos humanos, se puede apreciar un patrén comudn en el
aspecto de reclutamiento con el modelo naranja de Laloux. El proceso de
reclutamiento sigue los preceptos clasicos de entrevista personal, revision del
CV, analisis personal del demandante... Estos son aspectos susceptibles de
crear una imagen distorsionada del aplicante al trabajo ya que, las entrevistas
las realiza el departamento de RRHH, departamento con el que es posible que
las personas no trabajen por lo que no se sabe realmente si ese tipo de
persona podra encajar en el grupo de trabajo en que le toque trabajar. Laloux
en cambio, opina que en una organizacion Teal las entrevistan deben
realizarse por los miembros del equipo donde se vaya a trabajar, para asi, ver
de buena mano, si las caracteristicas personales del futuro trabajador
encajaran con la filosofia del grupo y si sus capacidades de interrelacién con

los compafieros seran satisfactorias o no.
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Por otro lado, se aprecia en Irizar que en tema de flexibilidad estan un paso por
detrés del Teal. A pesar de tener permisos por maternidad/paternidad y
horarios relativamente abiertos, se aprecia una reticencia a la posibilidad de

introducir nuevas técnicas de trabajo como es el teletrabajo.

A pesar de lo anterior, podemos considerar a Irizar como una empresa Teal en

el aspecto de las RRHH debido a los siguientes aspectos:

El papel del liderazgo compartido (participativo) ha resultado esencial para el
éxito de la estrategia de Irizar. En lIrizar, los lideres son los iniciadores del
proceso de cambio, promueven las ideas de mejora y prestan apoyo y
asesoramiento a los equipos. También se ha fomentado un liderazgo
participativo, de manera que un porcentaje importante de los miembros de

Irizar han liderado y coordinado en alguna ocasion un equipo.

Es elevada la participacion de los trabajadores en la elaboracion de la
estrategia, de acuerdo con los principios cooperativos de la corporacion a la
que pertenece, que potencia los valores de participacion y democracia
organizativa. Para ello, existe un coordinador de los diferentes equipos y la
Asamblea General de Irizar de reune tres veces al afio (la mayor parte de las
cooperativas de MCC lo hacen una vez al afio) para fijar objetivos estratégicos

y siempre cuenta con una asistencia del 100%.

Las personas que trabajan en los equipos son mas generalistas, estan menos
especializadas y tienen amplia autonomia y posibilidades de desarrollo en su
trabajo. Los equipos de trabajo constituyen el sistema a través del cual se
articula la participacién de las personas en la organizacion. A los trabajadores
se les motiva, se cuenta con ellos y esto hace que sientan que su participacion
es importante en el trabajo y se impliguen en el mismo. Debido a su
importancia, la participacion es masiva, a pesar de que no existe compensacion
econdémica por formar parte de los grupos. Por otra parte, han contribuido a
crear una vision compartida de los problemas de la empresa mediante una

comunicacion fluida del conocimiento.
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Los equipos de trabajo han contribuido a que los salarios se hayan igualado
dentro de la organizacion (la escala de pago se encuentra entre las mas bajas
en MCC, con un ratio de 1:3). Los equipos cuentan con libertad para organizar
las actividades que tienen asignadas. No existen controles de tiempo y la
supervision se realiza dentro de los equipos en relacion al trabajo realizado.
Las Unicas restricciones son las derivadas de la necesidad de sincronizar los
procesos con otros equipos. Los objetivos de trabajo son determinados de

manera democratica.

Debido a esta particular organizacion del trabajo, el proceso de reclutamiento
se lleva a cabo de una forma especialmente cuidadosa. Asi, desde que un
trabajador entra a formar parte de la organizacion hasta que se convierte en
socio, transcurren unos tres afios. En este periodo pasa por distintas pruebas
denominadas "profesiogramas”, en las que es evaluado en funcion de distintos
pardmetros referentes a su trabajo, tales como actividad, calidad, iniciativa,
motivacion, aportacion de ideas, trabajo en equipo, disponibilidad y
polivalencia. Los trabajadores que no encajan en la organizaciéon (una de cada
diez personas) la abandonan antes de seis meses. Sin embargo, es muy
reducido el nUmero de trabajadores que abandona la organizacién (ninguno en
el ultimo afio) una vez que se han incorporado a la misma, incluso aunque
reciban fuertes incentivos economicos para hacerlo. A pesar de que en la
empresa existen diferencias salariales, los trabajadores son conscientes de que
estan justificadas por los distintos niveles de preparacion, pero en términos

generales se consideran bien pagados y este tema no genera conflictos.

Un principio fuertemente asumido en la cultura de la empresa es que la
tecnologia no es un recurso diferenciado, pero si lo son las personas. Las
tecnologias necesarias pueden ser adquiridas en el exterior, pero también
pueden hacerlo los competidores. Sin embargo, el conocimiento es un recurso

unico y diferenciado. En palabras del gerente de la empresa: "...Cuanta mas
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experiencia compartida tengan las personas, mas conocimiento crearan. Los

recursos se agotan, las personas no". (Forcadell, F.J.-2006)

e VIDA COTIDIANA

Los valores culturales mas importantes
qgue asimila Irizar se recogen en la figura
1: satisfaccion del cliente, competencia
profesional, asuncion del cambio como
algo inherente a la vida de la empresa, el
trabajo en equipo, la confianza, la
comunicacion y  transmision de
conocimiento, el respecto a los demas, la
asuncion de responsabilidades, la
busqueda de la excelencia y la calidad,
servicio, coste, innovacién, seguridad y
salud laboral y experiencia compartida.
La participacion y la confianza son
valores esenciales en la empresa. El

sistema asambleario para la toma de

Figura 11. Forcadell, F (2006). Gestién
del cambio y excelencia: El caso Irizar.

Mision y Valores en Irizar

Misidn

Buscamos un proyecto basado en las personas trabajande en equipo que
mediante l continua satisfaccidn de las personas, clientes, colaboradores ester-
nas ¥ nuestro entorno (sociedad y medio ambiente), permita obtener beneficios
que hagan posible un crecdmiento penerador de rigueza y nuevos empleos en un
maroo cooperativo, de comunicacidn, libertad y responsabilidad.

Yisidn

Ofrecer autocares y autcbuses en todo el munde que aporten SEGURIDAD y
COMNFORT a los pasajeros. FIABILIDAD y REMTABILIDAD a los clientes, que-
riendo ser una referencia en INMOVACION.

L

@~

—

Valores

L=z satisfaccidn del cliente es nuestra garantia de futuro. y por ello. ha de ser
nuesra maxima prioridad.

Conseguir siempre 2 mixima competencia profesional.

Foment@r y pestionar el ambic, tomando iniciativas y riesgos.

Trabajar en equipo aporando ideas.

Confiar en los demds y merecer su confianza

Ser abiertos en la comunicacién e informacién. Adguirir y compartir
conocimientos.

Respetar dientes, proveedores. companeros. entorne scoal ¥ medio ambiente.
Acepar las responsabilidades. asumiendo el resul@mdo de nuestras acciones.
Buscar la excelencia. Hacer el orabajo bien a la primera. Cero defectos.

. Calidad. servicio, coste, innovacidn. seguridad ¥ salud Bboral y experiencia

compartida como claves de nuestra actividad.

decisiones fomenta la participacion en los objetivos estratégicos de la empresa.

Por otra parte, la participacion activa de las personas en la creacion y

transmision de conocimiento en los equipos de trabajo es un valor cultural

esencial. Todo ello se fomenta con una vision muy abierta del trabajo y una

cierta tolerancia a los errores. El éxito de la empresa se explica por el grado en

el que se ha conseguido que tales valores hayan sido asumidos por el conjunto

de personas en la organizacion.
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Uno de los factores esenciales tras la cultura de la empresa, es su pasada
pertenencia a MCC, que se compone de un conjunto de cooperativas unidas de
forma voluntaria. Esto determina la forma en la que se toman las decisiones,
con un sistema de delegacion democratica. La filosofia de cooperativa trata de
superar la confrontacion entre capital y trabajo, asegurandose de que las
personas implicadas son co-propietarios y por ello co-participantes en las
decisiones y resultados de la empresa. La misiéon de MCC queda establecida
en los denominados Principios Basicos de la Experiencia Cooperativa de
Mondragén4.Cabe destacar que, a pesar de que lIrizar ya no forme parte de
este grupo desde 2008 cuando decidio formar su propio grupo, los valores que
se presentaron en ese documento siguen vigentes para la empresa como bien
se puede comprobar en su pagina web y sus memorias anuales. Estos

principios se basan en la cooperacion y en una serie de creencias:

v" Acceso libre, organizacion democratica.
v' Autonomia en el trabajo.
v' El papel subordinado e instrumental del capital
v' La participacion en la gestion.
v Solidaridad retributiva.
v Intercooperacion.

v Transformacioén social.
v’ Carécter universal

v

Educacioén.

La misién y los valores corporativos de la corporacién y todas las empresas

gue participan de su cultura, se resumen en los siguientes:

Satisfacciéon de los clientes.

Las personas son el principal activo en la empresa.

v
v
v La optimizacion de los productos y servicios.
v La cooperacion.

v

La mejora continua.
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v" La funcién social.

De este analisis de la empresa, podemos extraer que se cumplen los rasgos
culturales compartidos que Laloux postula en su libro, para toda organizacion
teal. Desde la confianza entre personas, pasando por la toma de decisiones en
conjunto, hasta el nivel de responsabilidad y compromiso, se aprecia como

Irizar cumple en gran parte todos estos postulados.

e GRANDES PROCESOS ORGANIZATIVOS

Una empresa teal sustancia el crecimiento de las personas que la componen
asi como su evolucion empresarial en el hecho de tener un propdsito claro e
inspirador, que ayude a los grupos autogestionados en la toma de decisiones
en la direccion que la alta direccion desea.

Entroncado con esto se debe ahondar en la importancia que la direccion
general o CEO representa para el buen funcionamiento de la organizacion.
Esta persona debe haber integrado una vision del mundo y un desarrollo
psicolégico coherente con el nivel de desarrollo Teal, es decir, el CEO debe
mirar el mundo desde una perspectiva Teal-evolutiva. Cabe destacar, que en
organizaciones Teal los CEO sufren una paradoja ya que a pesar de perder
importancia en unos campos, como pueden ser el poder de tomar o anular
alguna decisién, ganan importancia en el hecho de realizar un liderazgo
humilde, dejando a los grupos autogestionados desarrollar las ideas que este
pueda proponerles y sirviendo de ayuda para cualquier tipo de duda que se les
pueda presentar. La Unica caracteristica que permanece es que el CEO es la

cara visible de la empresa de cara al exterior.

En el caso de Irizar, la aparicién de un CEO como Koldo Saratxaga cambié el
rumbo de la empresa para dirigirla hacia el Teal y hacia el éxito. EI cambio
estratégico de Irizar comenzo6 en 1991, coincidiendo con la fundacion de MCC.
En ese momento, la empresa se encontraba en una situacion critica, casi en

quiebra, acumulando grandes pérdidas. Esto llevé a la mayor parte de sus
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propietarios-trabajadores a perder su propio patrimonio tras asumir las deudas
acumuladas por la cooperativa y algunos de sus miembros fueron reasignados
a otras cooperativas. Ante esta situacion se planteaba el cierre de lIrizar. No
obstante, dentro de MCC se sigue una filosofia de no cerrar negocios en la
medida de lo posible. Por ello, dada la situacion critica que afrontaba la
cooperativa, el Consejo General de MCC nombra a un nuevo gerente, Koldo
Saratxaga, un ejecutivo con vasta experiencia en dirigir y salvar cooperativas
en crisis, para reflotar la cooperativa. Este, con el apoyo de todos los
trabajadores, decidid, en Asamblea General, emprender una nueva estrategia,
comenzando con un plan de emergencia. Esta estrategia suponia diversificar
mercados para alcanzar el éxito en un mercado global, centrandose en el

montaje de autobuses de lujo.

Desde 1991 hasta 2008 que se independizd del grupo MCC, se siguié una
politica de reformas que derivaban en la conversion de la empresa en una
empresa Teal/NER. Saratxaga estuvo hasta 2005 aunque eso no impidié que
los CEO que lo siguieron continuasen su tarea y su vision como lideres teal

siguiendo con el desarrollo de sus politicas.

Koldo Saratxaga fue uno de los impulsores del método NER. A continuacion
realizaremos una comparacion entre el método desarrollado por Saratxaga con
el Teal evolutivo. Siendo ambos métodos centrados en las personas cabe
destacar las diferencias y similitudes entre los métodos ya que Irizar es una
empresa que aplicé el método NER.
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4.2 LA EMPRESA TALIO

Talio S.L. es una empresa creada en 2017 tras la fusion de otras empresas en
quiebra como son Sarein, Consultek etc. Esta es una empresa que abarca los
campos de la formacién, consultoria técnica, ingenieria y gestion de recursos
informaticos. Talio se puede clasificar como una microempresa, 60-70
trabajadores, pero con un crecimiento constante desde su creacion facturando
el afo pasado 3 millones de € demostrando su fiabilidad y eficiencia en el

mercado.

Como se ha explicado anteriormente, Talio basa su actividad en cuatro grandes
lineas de negocio: Formacion, sistemas, ingenieria y soluciones, las cuales se

procederan a explicar a continuacion.
e FORMACION

Mediante esta linea de negocio Talio ofrece formacion multi-disciplinar para
empresas en muchos dmbitos de la misma. Talio pone a disposicién de sus
clientes una amplia oferta de servicios de alto valor afiadido como son el disefio
y desarrollo de cursos a medida, la adaptacién a la formacién online por medio
de nuevas tecnologias, emisiones de los cursos mediante webcasting o

usando aplicaciones web de manera que el aprendizaje sea mas interactivo.

Se realiza un estudio de cada caso para dar al cliente las mejores

oportunidades de formacién usando una estrategia comun:

DEFINICION
OBJETO
INVESTIGACION

ANALISIS INTERPRETACION

INFORMACION INFORMACION

Observacién v" Tratamiento estadistico v Conclusiones
Entrevistas v Agrupacion informacion v Lineas maestras de
Cuestionarios cualitativa actuacion

Grupo focal v’ % v" Planes de accién

v’ Perfiles profesionales
v Sectores
v' Competencias

o R LR

Figura 12. Web Talio.it
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Cabe destacar que para impatrtir las clases la empresa subcontrata servicios de
profesores titulados y preparados para dar una calidad Optima. Desde la
empresa se limitan a la creaciéon del curso personalizado y a la creaciéon del

planing de aprendizaje.
e SISTEMAS

Esta linea de negocio se encarga de proveer servicios en soluciones
tecnoldgicas. Se ofrece una infraestructura novedosa de almacenaje de datos
en la nube mediante modernas aplicaciones como Microsoft Azure. Este tipo de
soluciones vienen derivadas de problemas que presenta la nueva realidad del
trabajo, mediante métodos organizativos mas flexibles y de creciente movilidad
es necesario tener un acceso a los datos en cualquier lugar. Talio provee

soluciones a estos inconvenientes.

e SOLUCIONES

Por otra parte, la linea de soluciones se dedica al desarrollo de aplicaciones
web y moviles personalizadas para cada cliente. Cabe destacar que en este
caso Talio ofrece la posibilidad de trabajar en la propia empresa cliente
destinando trabajadores propios para trabajar de primera mano con la empresa

cliente.

e INGENIERIA

Por dltimo, Talio ofrece servicios tanto de consultoria externa como de
outsourcing para realizar proyectos de ingenieria. EL trato al cliente es
preferencial ya que se le quiere dar el mejor trato y disponibilidad posible. Talio
sobre todo se dedica desde el estudio inicial, dimensionado y calculo de
elementos y estructuras, hasta la realizacion de planos de detalle de proyectos

en Mecanica y Estructuras Metalicas.
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4.2.1 Valores, cultura y misién de la empresa

e MISION

La mision que persigue Talio es, por una parte, ofrecer un producto y servicio
de calidad aportando la flexibilidad y atencién necesaria a los clientes para
conseguir una relacion estrecha y de confianza con ellos que conlleve una

colaboracion futura en nuevos proyectos.

Por otro lado, hay que destacar el claro interés de la empresa en el desarrollo
personal de todos sus trabajadores y mediante el uso de un método
organizativo como es el Teal, tratar de dotarles de la confianza e
independencia necesaria para poder desarrollarse como personas creando a la
vez un sentimiento de pertenencia a la empresa que implique un beneficio

mutuo.

En el plano empresarial, es encomiable el interés de Talio en mantener unas
relaciones muy estrechas con sus clientes ofreciendo todas las facilidades
posibles para amoldarse a las exigencias de los mismos. Desde Talio se quiere
hacer sentir al cliente que se le tiene en cuenta durante todo el proyecto
haciéndole participe del mismo de tal manera que ese bienestar entre cliente y

proveedor sirva para realizar futuros proyectos juntos en el futuro.

Por ultimo, desde Talio no se quiere apartar la idea de poder ayudar a la
sociedad mediante diversos proyectos solidarios, tanto financieros como de
invertir tiempo en proyectos como de recogida de alimentos.

e VISION

Talio quiere proyectar lo siguiente mediante sus servicios y productos “ Ofrecer
servicios y productos que irradien fiabilidad, excelencia, innovacion vy
personalizacion”. Ademas de centrarse en los productos, Talio quiere ser un
referente en el trato con los clientes ademas de por la aportacion de valor en
sus productos y servicios, por su relacion cercana y adaptacion y flexibilidad a

sSus exigencias.
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Su vision del negocio no finaliza en el producto, para Talio “queremos ser una
agrupacion de personas que no solo desarrollen productos y servicios con alto
valor. Como organizacion humanista (Teal) se quiere también proveer a las
personas de un desarrollo personal, una evolucion personal que ayude al
individuo en su vida cotidiana y que a su vez, también repercuten positivamente

en el desarrollo de la empresa.” (Talio.it, web de la empresa)

e VALORES

Es interesante recalcar como desde Talio se han adoptado valores clave de las
organizaciones Teal que Laloux explicé en su libro, dejando clara la influencia
que este libro ha tenido en la creacion de la misma y en su sistema

organizativo y funcional.

5. Autogestion: Basico en la empresa, dar la confianza y libertad a los
empleados en su toma de decisiones y que estos respondan con
responsabilidad. Es clave para ello un correcto nivel de
comunicacion porque la transmision de informacion dentro de los

equipos seré crucial.

6. Plenitud: Se quiere llegar a la misma otorgando a todos los
trabajadores la misma valia, dejando que el conjunto se enriquezca
con la aportacién de la forma de ser de cada individuo con sus
distintas fortalezas y defectos. Cualquier situacion ha de abordarse
desde la conexion y el entendimiento para evitar miedos y fomentar

la confianza mutua y a su vez, conseguir un aprendizaje conjunto.

7. Propdsito: Se intenta conseguir que toda la organizacion tenga un
propdsito mutuo, sin olvidar el desarrollo de los propdsitos propios.
Es importante buscar como satisfacer al propésito global con
nuestros propios propositos. Es basica para la organizacion pasar
de una planificacion fija a futuro a sentir y responder a los

estimulos que surjan tanto del mercado como de las relaciones.
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8. Cercania al cliente: Bésico para Talio la relacidon cercana con el

cliente para satisfacer todas las necesidades del mismo de la

manera mas efectiva.
9. Innovacién: Desde Talio se esta atento a las uGltimas novedades del
mercado de manera que sus productos y servicios sean

diferenciadores gracias al uso de las ultimas novedades.

10. Movilidad y Accesibilidad: La posibilidad del servicio de

outsourcing para las empresas es un factor diferenciador

Es importante destacar que Talio fue fundada tras la quiebra de varias
empresas que estaban dentro de NER group, por lo que ya tenian inculcados
en ellas los valores del método NER de Saratxaga por lo que la evolucion a un
Teal mas puro, que es lo que rige esta empresa, fue un paso natural y esto se

ve en los valores.
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4.2.2 Analisis de Talio segun cuestionarios de Laloux.

Figura 13. Tabla del modelo Laloux (2015)

Tablas asignacion bloques-preguntas-principios

Modelo Laloux base para Teal Informacion Empresa: Entrevista presencial, webs.

-Consultoria especializada

-Microempresa

-Soluciones integrales en el campo de las tecnologias de informacién

1. Proposito -Soluciones informéaticas para el eficiente funcionamiento de la empresa

-Servicio avanzado de formacién y asesoramiento por profesionales con
experiencia en TICs

-Servicios de ingenieria especializada en diversos aspectos de la industria.

- Fundada en 2017 como fusion de otras empresas (Consulltek, Sarein)

Grandes - 4 lineas de negocio:
procesos
organizativos 1. Sistemas

2. Soluciones
3. Formacién

2. Estrategia L .
4. Ingenieria (estructuras metalicas)

- Soluciones en empresa o a distancia

Microempresa de mas de 3M€ de facturacion.
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- No existe un departamento como tal.

- Una persona actiia como IPS (Innovacién en Producto y Servicio)
3. 14D ) i
- Muy Transversal, se trabaja con todas las areas.

- Innovacién de negocio : nuevos mercados, oportunidades de inversion

- Conseguir espacios de oportunidad en mercados.

-Mayoristas de Hardware (alguna subcontrata)
-Profesores proveedores.

- Licencias de programas informaticos

4. Proveedores (compras

- Dos grandes socios

e inversores . . .
) - Salidos de la escuela de ingenieros de Bllbao

- Nueva imagen corporativa
- Métodos modernos de marketing
- RRSS, webs especializadas...

5. Ventas y marketing .
- Eventos especificos para linea de producto

- Se utiliza un ERP personalizado: ODOO

- No presupuesto: equipo autogestionado aporta cuenta de
pérdidas y ganancias al mes.

- NO sistemas de gestion

6. Planificacion control y _ _ )
- Cambio a métodos TEAL: Sentir y reaccionar.

presupuesto
- Interés de la empresa en el reciclaje de todos los desechos
- Iniciativas sociales muy importantes
7. Iniciativas - 5% del resultado donado a estas causas
medioambientales y - 2% del tiempo de trabajo destinado a estas causas
sociales - Centrado en causas locales
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8. Gestion del cambio

(transicion de empresa

clasica a TEAL)

Momento del cambio

causas etc.

Empresa nacida de otras con metodologia NER

Cambio natural al TEAL

Se entiende el modelo TEAL como basico para la evolucion
Empresa pequefia, este modelo encaja en ella

Transicion fluida

Empresa nacida en 2017

Acorde a filosofia de empresa

Empresa centrada en el desarrollo de las personas

1. Reclutamiento

NO existe departamento de RRHH como tal: Departamento de

personas
Similar metodologia a otras organizaciones

Solicitudes del cliente-lanzamiento de ofertas en webs, lanbide..-
presentar Talio como una organizacion TEAL explicando su
filosofia

Se especifica lo que significa ser una empresa TEAL y lo que se
espera de cada persona en una entrevista

2. Incorporacion

Por norma general el primer contrato es por obra y servicio de
un afio de duracion

Es prorrogable a indefinido al término de este en caso de
cumplir objetivos de empresa y estar contento en ella

Se busca estabilidad en los puestos

Existen contratos también a peticién de cliente de 3,6,9 meses
Estos contratos son externos, pero se intenta buscar proyectos
nuevos en los que recolocar a estas personas para dotar de

estabilidad laboral
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RRHH

3. Capacitacion

(Qué se busca en un

posible empleado)

Capacidades técnicas

Filosofia parecida a la de la empresa. Encajar en modelo
TEAL

Ver posibilidades de desarrollo personal

Entender que la parte econdmica, aunque importante, no lo
es todo

Explicar que la empresa va a invertir en desarrollo personal
Flexibilidad para poder acometer diferentes tareas

Persona responsable

Capaz de organizarse mas que por horario por

responsabilidad

4. Propésito individual

Desde la empresa se va a invertir en el desarrollo personal de
los empleados

Se entiende que las personas son el motor fundamental de la
empresa y un bienestar en estas influye directamente en la
empresa

5. Flexibilidad

(Conciliacion laboral y

familiar, teletrabajo..)

Empresa flexible

Posibilidad de teletrabajo: a tiempo parcial o completo

Se prefiere relacion face to face

Libertad de horarios que facilite la conciliaciéon familiar
Horario abierto siempre que se sea responsable con los
objetivos de la empresa

EN caso de consultas médicas no se cogen horas de uso y
disfrute

NO hay un control de horario en la empresa

Se confia en la responsabilidad de los empleados
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6. Gestion del

desempefio

(Organizacion
de tareas,

definer roles)

Equipos de trabajo se autogestionan

Ninguna orden desde el coordinador general

Se confia en las capacidades de cada grupo para organizarse
correctamente

NO hay un encasillamiento en las funciones de cada trabajador.
A pesar de que cada uno sea mas experto en un area, intentan
mantener una correlacion entre ellos de tal manera que sea

mas fluida la comunicacion .

7. Retribucién

Salario fijo sujeto a ligeras variaciones

A final de afio en caso de beneficios se reparten entre los
empleados equitativamente en funcion del salario de cada uno
En caso de un balance negativo , para evitar despidos se reduce
el sueldo proporcionalmente a los empleados para compensar

esas pérdidas.

8. Asignaciones y

Organizacion netamente horizontal
No existen ascensos como tal
S| que se puede asignar mayor 0 menor grado de

responsabilidad con su consecuente aumento salarial

ascensos ) N _ _
Se asignan las responsabilidades en funcion a aptitudes,
actitudes de cara a la empresa...
Por finalizacion de contrato (generalmente)

9. Despidos Se intenta que no sea por mala marcha de la empresa

mediante reorganizacion salarial global

Despido por dejacién de funciones (muy poco usual)

10. Motivacién y

compromiso

Desde la empresa se entiende que el hecho de poder
autogestionar su trabajo ya crea una motivacion

Distintas actividades de la empresa para el desarrollo de
personas deben motivar y crear un sentimiento de pertenencia
en el grupo

No hay pautas para incentivar estos aspectos

Las propias acciones de los grupos ayudan al compromiso y

motivacion
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Vida cotidiana

1. Valores

(sentimiento de
pertenencia)

Lo primero es el desarrollo las personas

Tienen efecto en el negocio

Empresa define un proceso evolutivo para cada grupo
Desarrollo de personas: inteligencia emocional, sensibilidad,

mindfullness...

2. Reuniones y
toma de

decisiones

Decisiones gestionadas por los equipos

Coordinador general casi no hace ni de moderador

Cualquiera puede tomar sus propias decisiones siempre que lo
haya consultado con los técnicos en la materia antes y a las
personas a las que les va a afectar.

Reuniones de pilotaje cada mes

Seguidas por una asamblea una semana después

Toma de decisiones siempre con responsabilidad

No necesario comentarlas con el coordinador general

3. Relaciones dentro de

la organizacion

(Conflictos, manejo de las
emociones, espacios de

reflexion)

NO hay nada estructurado por parte de la empresa

Se confia en la madurez personal de cada individuo y sus
capacidades para autogestionar sus emociones y problemas
Desde la empresa se intenta fomentar el compafierismo con
iniciativas de tiempo libre

Salidas al monte, futbol, mus...

Iniciativas informativas en temas de desarrollo personal:
Charlas sobre alimentacién, vida sana...

En caso de haber algun conflicto entre los trabajadores debe
ser resuelto.

Casos reales: organizar una comida para limar asperezas,
visita a una bodega...

Coordinador general solo se inmiscuye en caso de conflictos

graves: de financiacion, salariales...

4. Espacios de oficina

No se tiene en cuenta la opinién de los empleados
Organizacion por parte de coordinador general en funcion de
las caracteristicas de la oficina.

Se intenta rotar a las personas por diferentes zonas para
satisfacer al mayor nimero de personas posible

No se le da mucha importancia a este aspecto

Mas centrados en temas de desarrollo personal
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Estructura

1. Est. Organizacion

Empresa de 60-70 personas

Organizada en grupos autogestionados

Estructurados en lineas de negocio

Equipos formados siempre por técnicos y comerciales
Equipos Linea-Cliente

EN cada linea de negocio hay grupos de diferentes

caracteristicas

2. Coordinacion

Grupos autogestionados y con control propio

TEAL: no direccion

Existe la figura del coordinador general: engrasar y
desarrollar el negocio. Consultas.

Reuniones diarias entre el grupo de trabajo

No es necesario control superior

Trabajar en cultura organizacional (responsabilidad y
eficiencia)

3. Proyectos

Siempre de cara al cliente. Mercado marca el numero
El indicador del negocio es el margen
Dependiendo del nimero de horas que abarquen podran

tener mas o menos proyectos

4. Funciones del
Staff

Funciones no existen
Organizaciones naranjas (objetivos)
EN empresas TEAL por “orgullo” se trabaja

Se comparte informacion y trabajo
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4.2.3 ANALISIS EMPIRICO DE TALIO

Una vez analizada la empresa tomando la informacion mediante entrevistas
personales a miembros de la empresa, se procedera a un analisis analogo al
realizado a la empresa Irizar en el punto anterior viendo asi las
compatibilidades de esta organizacion con el método Teal o si existe alguna
particularidad en algun aspecto de la empresa.

Figura 14. Tabla resumen Laloux (2015)

2 NOMBRE
3 EMPRESA
, & < < <
CATEGORIA g O o S
a AREA DEL PROCESO T |24 =
1 Estructura de organizacion 1
2 Coordinacién 1
ESTRUCTURA .
3 Projectos 1
4 Funciones del Staff 1
5 Reclutamiento 05 05
6 Incorporacion 1
7 Capacitacién 1
8 Propésito individual 1
9 Flexibilidad 1
RRHH 10 Gestion del desempefio 1
11 Retribucién 1
12 Promociones y ascensos 1
13 Motivacién y compromiso 1
14 Despidos 1
15 Espacios de oficina 1
16 Reuniones 1
17 Toma de decisiones 1
18 Conflictos 0.5 05
VIDA COTIDIANA 19 Flujo de informacién 1
20 Valores 1
21 Espacios de reflexion 1
22 Manejo de las emociones 1
23 Sentimiento de conjunto 1
24 Proposito 05 05
25 Estrategia 1
26 I1+D 1
27 Control de los proveedores 1
PGR%ACNEDS%SS 28 Compras e inversiones 1
ORGANIZATIVOS 29 Ventas y marketing 1
30 Planificacién, control y presupuesto
31 Iniciativas socials y medioambientales
32 Gestion del cambio 0.5 0.5
33 Gestidn de las crisis 1
EXTRA 34 LIDERAZGO 1
RESUMEN 3 4 27
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4.2.4 Analisis de los resultados obtenidos y comparacion

con postulados

e ESTRUCTURA

Una vez se analiza la tabla de resultados empirica se aprecia a primera vista
como Talio ha adoptado punto por punto la definicion de organizacion Teal

descrita por Laloux.

Talio, como se ha mencionado previamente, es una pequefia empresa de unos
60-70 trabajadores (cifra dada por coordinador general) que desde sus inicios
se fundd bajo el pretexto de una empresa Teal. Esta empresa nacidé después
de la fusion de otras empresas previas que ya tenian asumido el método NER
de organizacién, por lo que el cambio al Teal fue un cambio natural y sin

muchos cambios.

Talio, siguiendo los postilados de Laloux, estd organizada en grupos
autogestionados que estan formados a su vez por una mezcla de técnicos y
comerciales de tal manera que el trato con el cliente asi como las
aseveraciones técnicas estén cubiertas en todo momento por en los equipos
(equipos linea-cliente). Desaparece el concepto de direccion evolucionando a
la figura del coordinador general (Ismael) que interviene en los equipos
Gnicamente por causas puntuales asi como para resolver algun tipo de duda

gue pudiera originarse en su seno.

En Talio dejan de existir las reuniones de los equipos ejecutivos (empresas
naranjas) para dar paso a reuniones de pilotaje, cuando sean necesarias, y
asambleas mensuales donde se pondran en comun los avances del proyecto,
dudas y consultas. El tema de la coordinacion es de los mas importantes ya
gue desde la empresa se espera por parte de los trabajadores responsabilidad
y eficiencia en sus acciones sin necesidad de estar encima suyo ni tener un
control directo de sus acciones, los empleados son duefios de su trabajo y

responsables de él.
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LA gestion de los proyectos se simplifica al maximo, desapareciendo la
direccion de proyectos siendo los propios integrantes del grupo los que
ejercerdn esa funciéon. Dejan de existir las funciones predefinidas en cada
proyecto, dotando asi a los trabajadores de una flexibilidad que les permite
abarcar distintos aspectos del mismo. En Talio, siendo una organizacion
completamente Teal, al menos en estructura, se pasa de trabajar por objetivos
a trabajar por “orgullo”, es decir, por el orgullo de completar el proyecto sin
fijarse objetivos diarios o temporales de ningun tipo, exceptuando la fecha de

entrega del proyecto.

. RRHH

En el &mbito de los recursos humanos se aprecia ligeramente el pasado verde
de las empresas que formaron Talio en algunos aspectos organizacionales, sin
ser muy importantes, que difieren de los postulados de las empresas Teal

puras.

Se puede ver la primera diferencia en el ambito del reclutamiento. A pesar de
utilizar las redes sociales y nuevos métodos de lanzamiento de oferta, se utiliza
un método de reclutamiento igual al de las empresas de color verde. A pesar
de explicarse claramente los valores de la empresa y lo que implica formar
parte de una empresa Teal, las entrevistas las realiza un integrante del
departamento de personas, no existe el departamento de RRHH como tal. Esto
choca frontalmente con los postulados tedricos de Laloux que explican que las
entrevistas deberian realizarse por parte de sus futuros compafieros de equipo
para ver su compatibilidad y explicar de primera mano las funciones que

desarrollaria en su seno.

En cuanto a la incorporacion al trabajo, en Talio encontramos tanto aspectos
Teal como verdes. Una de las pautas de Laloux es que en la empresa existan
programas de rotacion para poder sumergirse en la cultura de la empresa lo
cual ayudaria a conocer diferentes aspectos de la misma. En Talio, a pesar de
buscar la estabilidad en los puestos, no existe este programa de rotacion por lo
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gue generalmente se esta en el mismo equipo durante largo tiempo. Por otro
lado, la empresa se preocupa en encontrar acomodo a los trabajadores que
han entrado por contratos temporales para que sigan trabajando con ellos el
mayor tiempo posible, es decir, ponen mucho empefio en la satisfaccion de los
trabajadores haciéndoles ver que son parte de la empresa y desarrollando en

ellos un arraigo.

Las capacidades que una persona que vaya a trabajar en una empresa Teal se
reducen a dos, tener habilidades relacionales y técnicas. Estos son dos
aspectos que se dejan claros desde las entrevistas de reclutamiento, dejando
claro que una persona que carezca de alguna de ellas no podra formar parte de
la organizacibn. Desde Talio se da al personal a su vez libertad y
responsabilidad, pilares basicos de las empresas Teal.

En cuanto al propésito individual, desde Talio se ahonda bastante en este
concepto. En sus propias palabras “desde la empresa se va a invertir en el
desarrollo personal de cada empleado, sabemos que las personas son el motor
fundamental de nuestra empresa y su bienestar influye directamente en nuestro
funcionamiento”. Para ello desde la empresa se ofrecen talleres formativos en
distintas materias (nutricién, vida saludable, relajacion...). Ademas de esto,
desde la empresa se intenta conseguir que el propoésito de la empresa y el
individual confluyan en un punto que pueda permitir conseguir sus objetivos a

ambos.

Talio cumple todos los parametros en cuanto a flexibilidad se refiere siendo una
empresa Teal. Se admiten todas las formulas de trabajo, desde horario flexible
hasta el teletrabajo. Todo esto con la intencion de que los trabajadores
consigan la mayor comodidad posible en su trabajo y les permita conciliar su
vida familiar con el trabajo de la manera mas comoda posible. Todo se basa en

la responsabilidad de los empleados para con su trabajo.

La gestion del desempefio pone el foco en el desempefio del equipo, dejando

atras la fijacion en el individuo que promovian las organizaciones naranjas.

Es en la retribucion donde apreciamos la influencia de las empresas anteriores

a Talio, dando un tinte verde a la misma. En cuanto a la retribuciéon, Laloux
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postula que la retribucion debe ser calibrada para un mismo salario entre
iguales con posibles bonus en funcién de las ganancias de la empresa. Pues
bien, aqui es donde se aprecia el caracter cooperativista que destila el método
NER de Saratxaga, en este caso en caso de haber pérdidas, para evitar
prescindir de algun trabajador, se reajusta a la baja el sueldo de la plantilla para

conseguir paliar esas pérdidas y no tener que realizar ajustes de plantilla.

Por udltimo cabe destacar que como en toda organizacién Teal, al existir una
estructura netamente horizontal, el concepto de los ascensos o promociones no
existe. Como mucho se puede decir que existe una adquisicion mayor de
responsabilidades con su consecuente ascenso salarial. Los despidos son el
ultimo paso de una cadena de resolucion de conflictos, no son nada comunes y

en Talio generalmente son por término de contrato.

o VIDA COTIDIANA

Al centrar la vista en la vida cotidiana, se aprecia también que se han cumplido
casia a la perfeccion todos los postulados del Teal. Es en el tema de
organizacion de espacios de oficina donde se encuentra la diferencia mas
sustancial respecto al Teal. Segun Laloux se deben tener en cuenta las
opiniones de los empleados de cara a la organizacién del espacio asi como de
la decoracion, en este caso es el coordinador general el que organiza el
espacio segun su opinion, siendo esta una caracteristica de las organizaciones

naranjas.

El tema de resolucion de conflictos se encuentra a caballo entre la organizacion
verde y Teal. En las empresas Teal se tiene en cuenta la posible aparicion de
algun conflicto y se tiene un plan de actuacion respecto a él. En cambio en las
verdes, y en este caso en Talio, no tienen ningun plan de actuacion al respecto,
dejando que sean las partes implicadas las que entre ellas arreglen su conflicto
con libertad haciendo uso de su madurez personal y capacidad de

autogestionar sus emociones y problemas. EL coordinador general Gnicamente
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intervendra en caso de conflictos graves como pueden ser temas de

financiacién o salariales.

Como bien se ha explicado previamente, las reuniones son had oc, es decir, se
realizan en funcion de las necesidades del equipo. Ademas de ello se realizan
reuniones de pilotaje que sirvan para poner en comun dudas, consultas asi

como para compartir avances en el proyecto.

Por ultimo, cabe destacar que los valores de la empresa estan centrados en el
concepto Teal del “ Mindfullness”, concepto que engloba el desarrollo de la
inteligencia emocional, sensibilidad... en definitiva, el desarrollo personal. La
empresa define un proceso evolutivo para cada grupo teniendo claro que un

buen desarrollo personal repercutira directamente en el negocio.

o GRANDES PROCESOS ORGANIZATIVOS

Comenzando el andlisis desde el propdsito empresarial, toda empresa Teal, asi
como NER, organiza sus propositos mediante un método de estimulo-
respuesta al mercado. Es capaz de definir sus objetivos teniendo en cuenta el
mercado, los proveedores y los compradores siendo flexible para realizar
ofertas de producto acordes a las demandas del momento. Todos los

trabajadores actlan como sensores en su entorno.

En empresas Teal las estrategias emergen de manera organica de la
inteligencia colectiva de los empleados que se autogestionan. Son los propios
equipos los que las definen sin necesidad de que un nivel superior de direccion
ejerza como artifice de la misma, como si ocurre en las NER existiendo unos
equipos estratégicos que controlen la estrategia del grupo. Esta fue una de las

evoluciones de Talio al fusionarse.

En cuanto al I+D, en Talio no existe un departamento como tal centrado en ello,
existe una persona (Marco) que actia como IPS (Innovacién en Producto y
Servicio). Ayuda a cada equipo a buscar posibles innovaciones en muchas
areas, es muy transversal este puesto. Se buscan innovaciones de dentro

afuera, la oferta esta definida por el propésito.
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Talio en cuanto a los proveedores, no actia como una empresa puramente
Teal, ya que al ser una consultoria el trato con proveedores se limita a la
compra de de Hardware, alguna subcontrata y licencias de programas
informaticos, lo cual hace que los proveedores no ejerzan un gran peso sobre
el funcionamiento de la empresa lo que lleva a Talio a funcionar en este
aspecto como una empresa naranja. Se escoge el proveedor por precio y

calidad sin tener en cuenta mas aspectos.

Se puede realizar un andlisis analogo en el &mbito de las compras, a pesar de
intentar ofrecer el mejor servicio al cliente, se intenta mantener relaciones con
empresas que ofrezcan un mayor precio o capacidad de expansion sin tener en
cuenta sus propositos propios. En cuanto al marketing si que se acerca mas al

Teal ya que usa todos los nuevos métodos al alcance de la empresa.

De la planificacién, presupuestos y control de las empresas naranjas, se ha
evolucionado al método de percibir y responder del método Teal. Presupuestos
totalmente simplificados, siendo los equipos autogestionados los que presenten
cuentas de pérdidas y ganancias cada mes. Se convierte mas importante el
margen de negocio que las pérdidas/ganancias. Se utiliza un sistema de
informacion (ERP-ODOO) que ayuda a la gestibn comdn de los distintos

equipos.

La gestion del cambio en esta empresa fue muy fluida, debido a que las
empresas que la formaron venian ya con el método NER aplicado por lo que
los cambios y adaptaciones fueron minimas. Segun Ismael (coordinador
general) “Se entiende el modelo Teal como béasico para la evolucién, siendo
una empresa pequefia no es necesario implantar un modelo tan estructurado

como es el NER, mas necesario para empresas mas disgregadas.”
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5 CONCLUSIONES

Una vez realizada la investigacion a lo largo de todo el documento, se pueden extraer
las siguientes conclusiones que se estructuraran en tres grandes bloques:
conclusiones del estudio de caso de las empresas Irizar y Talio, conclusiones de la

aplicacion de la metodologia Teal y NER y conclusiones generales.

5.1 CONCLUSIONES DE LOS ESTUDIOS DE CASO

e CASO IRIZAR

Irizar, en el momento previo a la llegada de Koldo Saratxaga, y en
consecuencia, del comienzo de la aplicacién de su modelo NER, se encontraba
en un momento de quiebra absoluta. Estando la empresa al borde de la
disolucién, Saratxaga comenz6 a dar un cambio de rumbo a la empresa,
empezando desde su organizacion. Irizar en el pasado estaba organizaba
cOmo una organizacion naranja, es decir, jerarquica. Desde su llegada,
Saratxaga apost6é por un modelo mas horizontal, como es el que ofrece el Teal
o su modelo NER. Desde el momento en el que se reorganiz6 la empresa a
una organizacion mas humanista, Irizar comenz6 a salir a flote. Formando parte
del grupo Mondragoén, la empresa tenia el sentimiento cooperativista muy
arraigado lo cual les ayudd para superar la crisis inicial realizdndose un
reajuste salarial global para evitar que hubiera despidos. Este fue uno de los
primeros matices Teal que empezd a adquirir la empresa, una empresa que se
empezd a centrar en las personas y su desarrollo como motores de creacion de

riqueza para ella misma.

La empresa siguié creciendo exponencialmente hasta que en el afio 2008
decidieron desligarse del MCC para fundar su grupo propio ya que adquirieron
un tamafo considerable siendo ahora una multinacional con fabricas en varios

paises y siendo lideres en sus respectivos mercados.
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Una vez analizada mediante la metodologia de Laloux, se puede afirmar que
esta es una empresa humanista que pese a no ser Teal al 100%, tiene aplicado
el método NER que a grandes rasgos cumple sus postulados.

e CASOTALIO

Tal y como se ha explicado con anterioridad, uno de los motivos para la
eleccion de esta empresa es que es de nueva formacion y desde el principio se
ha fundado bajo los postulados del Teal. Talio, pese a ser una empresa creada
en 2017 por la fusion de otras empresas que pertenecieron en su momento a
NER Group, se la puede catalogar como una nueva empresa ya que rompio
con todos los organigramas anteriores implantando desde el principio el

método Teal.

Talio esta formada por alrededor de 60-70 trabajadores, lo cual le convierte en
una pequefia empresa, pero a pesar de su pequefio tamafio, el ailo pasado fue
capaz de facturar 3 Millones de €, doblando los ingresos del afio anterior. Este

es un indicador de que la empresa es eficiente ademas de rentable.

La empresa quitando en el proceso de captacion, cumple con todos los
postulados propuestos por Laloux, si bien esta influida en algunos aspectos
como es el de la organizacion de oficina por temas de comodidad, en el que se
tiene mas en cuenta la funcionalidad de la oficina que la opinibn de los
trabajadores. Fuera de ello, se puede catalogar como una empresa Teal

modélica.

Gracias a las entrevistas que se pudieron realizar, podemos ver como ademas
de la bonanza desde el aspecto empresarial, los empleados de Talio estan
encantados con la actitud humanista de la misma. De los entrevistados, dos
provienen de empresas naranjas siendo solo el coordinador general (Ismael) el
anico que provenia de alguna de las empresas que formaron Talio. Ismael no
concibe otro tipo de modelo organizativo para su empresa ya que cree gque el
desarrollo personal, la confianza recibida y las responsabilidades que se

adquieren en la empresa son la base para un bienestar del trabajador que al
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final deriva en el bienestar de la empresa, como bien demuestra su balance

ano a ano.

En el caso de los otros dos trabajadores, provenientes de empresas mas
jerérquicas, ambos coincidian en que en empresas tipo Teal ellos se sienten
mucho mas valorados, se sienten parte de la organizacion asi como con mayor
responsabilidad. Ven que sus decisiones realmente definen el rumbo de la
empresa y aceptan esas mayores responsabilidades con la confianza de que
con el apoyo de sus comparieros todo se puede sacar adelante.

5.2 CONCLUSIONES NER VS TEAL

En el momento de comparar ambas empresas, puede surgir la duda de por qué
se aplica el método Teal en una empresa y el NER en otra. A continuacion se

presentaran mis conclusiones al respecto.

Un dato clave que hay que tener para implantar un método u otro, a mi parecer,
es el tamafio de la empresa. El método NER es un método mas acorde para
grandes empresas que en su seno dispondra de mdltiples equipos
autogestionados. Este método ofrece un modelo mas estructurado para
alcanzar los 3 principios de las organizaciones humanistas, es decir, unas
pautas comunes a seguir por la organizacion que permitan que todos los
grupos autogestionados sean capaces de cumplirlos. Es por ello que en
empresas grandes como Irizar, que aplican este modelo, existe un doble nivel
de grupos autogestionados, uno que marque las pautas estratégicas de la
empresa , coordine los grupos linea cliente y ejercen una supervision sobre
ellos y otro que se denomina equipo linea cliente, que sirven como enlace entre
empresa y el cliente. Cada grupo actia como una empresa semi independiente

aunque siguiendo una estrategia grupal.

Por otro lado encontramos a Talio, una empresa pequefia que no tiene el
problema de una falta de comunicacién y coordinaciéon entre los distintos
grupos autogestionados y que es capaz de implementar un método Teal mas
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puro, con una autonomia total de cada grupo siempre y cuando sean capaces
de coordinarse entre ellos. Se entiende en este caso que la estrategia de la
empresa sera definida por cada equipo y seran estos los que marquen el
rumbo de la misma. Esto viene de la mano con una opinién de Marco Arévalo: “
Lo que m&s me motiva de esta organizacién es que siento que mis acciones
tienen un impacto directo en el rumbo de la empresa. Siento que las ganancias
de la empresa también son mias y esa libertad de accion me lleva sentirme

importante dentro de la misma.”

Por lo demas, cabe destacar que el método Teal dota de mayor flexibilidad en
cuanto a temas de trabajo no presencial o flexibilidad horaria, lo cual es un
punto positivo a su favor, aunque como se ha dicho antes, es entendible que en
empresas de gran tamafio no se pueda dar una libertad total a los empleados

por su dificultad de coordinacion y control.

Se debe tener en cuenta también, que a pesar de ser dos métodos
diferenciados, son dos métodos humanistas y el proposito general de ambos es
el mismo. Estas derivaciones, en mi opinién, responden a las necesidades de
cada empresa tratando de cumplir esos propésitos sin olvidar también la
marcha de la empresa, es decir, teniendo en cuenta tanto el funcionamiento de

la empresa como el desarrollo personal de los empleados.

5.3 CONCLUSIONES GENERALES

v Este tipo de organizaciones se pueden constituir desde el inicio (Talio) o
transformando organizaciones antiguas que no sigan los postulados de

Laloux.

v" El modelo Teal no es un modelo fijo, se admiten variaciones para cada
caso dando lugar a métodos alternativos como puede ser el NER de
Saratxaga. Lo importante es cumplir los postulados que afectan al

desarrollo personal de los empleados, su autogestion y su evolucion.

v" Se ha podido confirmar que si existe un hilo conductor comin que han
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seguido estas organizaciones: las practicas mas innovadoras que las han
llevado a avanzar han sido las pequefias practicas cotidianas.

Se destaca que la introduccion de practicas del dia a dia ayuda y apoya
el avance de las organizaciones, pero siempre implementadas de manera
consecuente. Es decir, las acciones a realizar deben estar alineadas con
el propésito de la empresa y sus trabajadores, las condiciones y el
ambiente que reina en la organizacion.

Es clave destacar la importancia que el método de Laloux tiene a la hora
tanto de catalogar las organizaciones, como a la hora de establecer las
bases necesarias para implantar un método Teal-evolutivo.

Este tipo de empresas no son para todo tipo de persona. Existen
trabajadores que se encuentran mas cOmodos en organigramas
verticales ya que son reacios a tomar tantas responsabilidades y estan
comodos en un estatus de orden-respuesta.

Las organizaciones se dirigen hacia un modelo organizativo

interrelacional. Cada vez se da mas importancia al trabajo en grupo y
este tipo de organizaciones Teal ayudan y fomentan esto.
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6 PLANIFICACION TEMPORAL

Duracion | Fecha inicio Fecha fin
(horas)
1 Introduccion y objetivos 5 25/01/2019 30/01/2019
Establecer enfoque 3 25/01/2019 26/01/2019
Redaccion 2 25/01/2019 30/01/2019
2 Marco tedrico 80 31/01/2019 19/03/2019
Documentacion e informacion 40 31/01/2019 26/02/2019
Laloux
Articulos, webs... 20 27/02/2019 12/03/2019
Redaccion 20 13/03/2019 19/03/2019
3 Metodologia 20/03/2019 31/03/2019
Definir desarrollo de investigacion 20/03/2019 28/03/2019
Redaccion 29/03/2019 31/03/2019
4 Investigacion de casos 228 10/04/2019 09/07/2019
4.1 Introduccién a empresas 52 19/06/2019 09/07/2019
Busqueda informacién Teal y NER 20 19/06/2019 25/06/2019
Realizar fichas para recogida info. 15 26/06/2019 28/06/2019
Lectura Laloux libro y metodologia 4 30/06/2019 01/07/2019
Conclusiones 02/07/2019 04/07/2019
Redaccion 10 03/07/2019 04/07/2019
4.2 Descripcion empresa Irizar 73 24/05/2019 09/07/2019
Busqueda informacion empresa 30 24/05/2019 04/06/2019
Rellenar fichas 20 05/06/2019 16/06/2019
lectura de libro Saratxaga 3 04/07/2019 05/07/2019
Andlisis seglin método laloux 7 17/06/2019 18/06/019
Conclusiones 3 05/07/2019 07/07/2019
Redaccion 10 07/07/2019 09/07/2019
4.3 Descripcion empresa Talio 93 10/04/2019 09/07/2019
Busqueda informacion empresa 40 10/04/2019 27/04/2019
Rellenar fichas 25 28/04/2019 07/06/2019
Entrevistas 4 06/07/2019 07/06/2019
Andlisis seglin método laloux 08/05/2019 10/05/2019
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Conclusiones

07/07/2019

09/07/2019

Redaccién

12

07/07/2019

09/07/2019

Figura 15. Tabla duracién de tareas TFG (elaboracién propia)

A continuacion se adjunta un diagrama Gantt en el que se plasman visualmente

las tareas mencionadas anteriormente.

86




INGENIARITZA

BILBOKO
ESKOLA
ESCUELA

erman t 2abd 222

Universidad
del Pais Vasco

DE INGENIERIA
DE BILBAO

Euskal Herriko
Unibertsitatea

I

o A £ e e v A

E e ST )

S ]

B ey

o

sy

e e

8 m 2R b el sy
SO 30 BT 30 W
B R S

CHIGE MR | AT

BT 1 T T St i
8 W ) WSO

TR WG R X0 RO

s 5

R ]

AT 3 S 30 IR0 i LI ST
22 pan EEERee L s 5 ]
il B R X B

S il Wi BT

DT R e A 000

]

s

S gy B0 RO S L S
) B OO B
e |

7 Mste g i e gy

s B A S

]

e e S o S N i

Figura 16. Diagrama de Gantt. Elaboracion propia

ey
]
O R NOTSL b e I SO D)
AT 3500 30 TG AT IR O T ITAOA
Uy s weeln e el m i
1 sormemg
W s oo b e s e

A AR

87



iy BILBOKO

INGENIARITZA
ESKOLA
ESCUELA

Universidad
del Pais Vasco

Euskal Herriko DE INGENIERIA
Unibertsitatea DE BILBAO

7/ PRESUPUESTO

En este apartado se presenta un posible presupuesto de elaboracion de
este Trabajo Fin de Grado. Al ser un trabajo de investigacion
documental y de contraste de informacion, solo se tendran en cuenta las
horas de mano de obra del alumno y el material informético o
documental de apoyo del que ha hecho uso.

Para la realizacién del trabajo se ha necesitado un ordenador Toshiba en el
gue principalmente se ha utilizado un paquete Office (Word, Excel, PowerPoint,
Project) a un precio de 50€. Ademas de esto se ha adquirido el libro Reinventar

las organizaciones (2015) de Frederic Laloux a un precio de 22€

Para las horas hombre se ha elegido un salario aproximado de becario segun
webs ronda los 5.2€/H.

Elementos Coste

Libro Reinventar las organizaciones 22 €

Software ordenador 50 €
Mano de obra 5,2*360 =1.872 €
Total 1.944€

Figura 17. Tabla de presupuesto elaborada.
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