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1. Inmogrup’

La organizacion analizada est4 formada por un grupo de empresas dedicadas a negocios
relacionados con la compraventa de inmuebles y solares. Inmogrup es una agrupacion de empresas que
incluye servicios comerciales, juridicos y de gestion de documentos publicos, administrativos y

financieros, asi como servicios técnicos inmobiliarios, incluidala actividad promotora.

Inmogrup comenzd en 1988 con la intermediacion inmobiliaria, a la que fue sumando un
conjunto de servicios relacionados. En la actualidad estd compuesta por cuatro divisiones. La division
inmobiliaria, la mas amplia del grupo, se dedica al estudio de promociones y a la captacion de pisos,
locales y demas para ser vendidos en las oficinas de lared, incluyendo todo tipo de gestiones intermedias
—tasacion del inmueble, bldsqueda de financiacion, escrituracion,... — y paralelas —disefio de campafias
publicitarias, investigaciones de mercado,... — La division de abogados ofrece asesoria y consultoria
juridica, defensa juridicay procesal en todo tipo de litigios, y por supuesto, especializacion en el sector
inmobiliario. Consultores es la tercera division que compone la agrupacion, y se encarga de dar cobertura
a todo tipo de necesidades en los aspectos administrativos, contables y financieros de los clientes,
independientemente del sector —contabilidad, gestion tributariay fiscal, estudios de viabilidad econémica
y financiera,... — Por Ultimo, la cuarta division es la asesoria técnica, con el objetivo fundamental de
asesorar técnicamente a promotores y constructores inmobiliarios en todo cuanto se relaciona con los
proyectos y ejecucion de sus obras —estudios de suelo, creacién, planificacion y gestion de proyectos,

gestion de contratacion de empresasy servicios colaboradores, peritaciones,... —.

En estos momentos, Inmogrup es una sociedad de responsabilidad limitada que esta formado por
95 empleados, repartidos entre la sede central y seis oficinas de venta, facturando anualmente alrededor

de 6,6 millones de euros—1.100 millones de pesetas—.

La estructura organizativa de la agrupacion de servicios Inmogrup es relativamente plana, con
pocos niveles directivos. El 6rgano supremo de decisién lo constituye el consejo de direccién, bajo el cual
se encuentra el presidente y, a continuacion, cuatro directores al frente de cada una de las divisiones antes
mencionadas. La division inmobiliaria tiene un director comercial directamente dependiente del director
de la division, que coordina y dirige a los directores de agencia, a su vez responsables del equipo de

comerciales de cada una de las agencias u oficinas.

Existen reuniones diarias dentro de cada oficina entre los comerciales y el director de la misma.
En lamismalinea, los directores de oficina se relinen mensualmente con el director comercial, y éste con
el director de la division inmobiliaria. Anualmente todos los trabajadores de la empresa tienen una
reunién con el presidente para analizar su rendimiento durante el afio y para proponer objetivos para €l

siguiente periodo.

L El nombre de la empresa, asi como algunos datos presentados, ha sido enmascarado para preservar su
anonimato.



La cultura de la empresa es bastante fuerte, teniendo en cuenta el sector que estamos analizando.
Un gjemplo de un valor altamente interiorizado es la cuestion referida a la calidad. Inmogrup siempre se
ha preocupado por la calidad del servicio. Esto se demuestra en aspectos como que se encuentran en
proceso de certificacién por AENOR —tienen certificada con la 1SO 9002 una divisién y paralizaron la
divisién inmobiliaria por el cambio que describiremos a continuacion—, desarrollaron un club de clientes
como herramienta de fidelizacion, envian cuestionarios post-venta a los clientes... Esta insistencia en la
calidad se transmite en todo momento a los empleados. Se observa un cierto espiritu de sacrificio actual
en pro de un mejor futuro, que seintentainculcar en todo momento. Ello no estarefiido con larealizacion
de fuertes inversiones, siempre que éstas hayan sido consideradas como positivas para la evolucién de la
empresa. En su mayor parte, los empleados se sienten orgullosos de pertenecer a esta empresa y confian

en su profesionalidad frente al generalizado desprestigio que abunda en este sector.

En cuanto a la gestion de los recursos humanos, esta organizacion sigue unas politicas bastante
tradicionalistas a respecto. Todos los entrevistados nos han hablado de las reuniones anuales para la
fijacion de objetivos, no sélo de los asesores comerciales, sino para todos los miembros de la empresa; €l
trabajo en equipo se percibe, para la direccion, como un objetivo interesante, pese a que no hemos
detectado que se utilice plenamente como tal; la informacién que se transmite de arriba abajo es limitada;
el sistema retributivo es muy similar a que se utiliza en las demas empresas del sector, pero con un nivel
salarial de los empleados ligeramente por encima; las relaciones entre superiores y subordinados son
correctas aunque, por las entrevistas realizadas con los trabajadores de base, se percibe que podrian ser
mejores; por Ultimo, el esfuerzo en formacién es la mayor diferencia con otras empresas, aspecto
reconocido por todos, ya que se realizan multitud de cursos de reciclaje atodos |os niveles, asi como ante

la incorporacion de nuevos empleados.

Introduccion al cambio

El cambio que vamos a estudiar en la empresa consiste en la entrada de la divisién inmobiliaria
de Inmogrup en lared de franquiciasBuy & Sell. Esta division es la mas numerosa del grupo, aglutinando
alrededor de 70 empleados. La entrada en la red ha supuesto ademas la concesién del titulo de master
franquiciador? para la zona de Levante —Comunidad Valenciana y Murcia—. También se ha creado una
sociedad de servicios con el franquiciador, que presta servicios de gestion de la financiacion para la
compra de inmuebles y de documentos publicos ala mayor parte de lared.

Los altos directivos de Inmogrup llevaban varios afios analizando €l mercado y tratando de
identificar alternativas de crecimiento. La razén primaria de esta blsqueda de expansion radica en su
misma filosofia de existencia. La empresa nunca ha querido limitarse a laintermediacion inmobiliaria, ya
gue consideraba que este servicio debia estar respaldado por otros, como la asesoriajuridica, etc., y debia
estar realizado por una empresa con una serie de departamentos de apoyo que asegurasen al cliente un

trato profesional y un servicio de calidad. Este sentimiento les llevé a ir creando funciones de apoyo

2 Actuando directamente en nombre del franquiciador para losfranquiciados de la zona de la concesion



como administracién, marketing, informética,... Pero, a la vez, el mantenimiento de estas funciones
requeria de un nivel de ventas suficientemente elevado, por lo cual la empresa se veia en cierto modo
obligada a crecer. Es decir, su estructura de costes fijos no era soportable con un tamafio pequefio y habia
gue renunciar a esos costes y, por lo tanto, eliminar esas funciones de apoyo tan caracteristicas de la
profesionalidad de la compafiia, 0 aumentar el tamafio de forma que la mayor facturacion permitiese

mantener esa estructura de costes.

Una segunda razén que empujé a Inmogrup a crecer fue la idea de la globalizacion. La
agrupacion es consciente de que estamos ante mercados cada vez mas globalizados. La movilidad
geogréfica por motivos laborales es cada dia mayor y la empresa inmobiliaria del futuro necesitara tener
la cartera de inmuebles en el mayor numero de establ ecimientos posibles, del paisy de otros paises, para
ser competitiva. Quienes no consigan responder a este reto, en un futuro no muy lejano acabaran

limitados a una economia de subsistencia, |0 que no se corresponde con |os ideal es de esta empresa.

A partir de estas dos presunciones, la direccion realizé un andlisis de la situacion del sector
inmobiliario en otras zonas geogréaficas, con el objetivo de tratar de extrapolar lo que alli ocurria, en la
medida de lo posible, a ambito donde pretendian operar. Los directivos entrevistados nos describieron
que vigjaron a Francia —por ser un mercado representativo de Europa'y mas similar al mercado espafiol
gue otros paises, como Gran Bretafia— y a EE.UU —como mercado méas avanzado en el sector—, tras lo
cual detectaron que, en ambos mercados, las empresas inmobiliarias estaban mas introducidas en redes
gue en Espafia. También observaron que el mercado laboral era mucho més flexible en cuanto a
movilidad geografica, presuponiendo que en pocos afios esa tendencia seré también comin en Espafia, es
decir, que la globalizacién citada como segunda razon ya era una realidad irrefutable en estos dos paises.

Por Ultimo, analizaron el mercado catalan, en vanguardia dentro del sector inmobiliario de nuestro pais.

Asi, la direccion de la empresa concluyé que, en pocos afios, habria muchas menos agencias
inmobiliarias en el mercado y las supervivientes serian las que estuviesen integradas en grandes redes. En
su opinion, las pocas agencias que queden individuales seran reductos cuasi-artesanales y limitadas a un

mercado muy local y sin ningln futuro en cuanto a crecimiento.

Anadlisis de alter nativas, evaluacion y decision final

Esta situacion les llevé a plantearse |a franquicia como alternativa de solucion. Se estudi6 tanto
la posibilidad de iniciar una red de franquicias, como la de incorporarse a una ya existente. La primera
opcion tenia la ventaja de mantener la independencia, pero a su vez implicaba varios inconvenientes. En
primer lugar, era una solucién lenta, tanto para aumentar las ventas y rentabilizar la estructura de costes,
como para superar €l futuro de la globalizacion de los mercados. Si la empresa hubiese optado por iniciar
una franquicia, quiza tenia que haberlo hecho hace unos afios, pues hoy hay ya grandes redes
introducidas. Hoy implicaria un alto coste y, ademas, empezar por una ciudad, para poco a poco crecer en
la region, seria una evolucién lenta hasta conseguir ampliar su presencia en otras zonas y conseguir una

respuesta apropiada a la ya citada globalizacién. Aungque pudiera ser que consiguiesen captar



franquiciados sin demasiados problemas, porque gozan de reconocido prestigio en el sector en Valencia,
tendrian que luchar con las grandes redes que no tardarian en entrar. Por eso, en principio, esa idea se
descart6, aungue no definitivamente, guardando esta posibilidad para el caso de que la incorporacién a

unagran franquicia no resultase como se esperaba.

La segunda opcion consistia en incorporarse a una red ya consolidada. La direccion analizé
diferentes opciones, y la franquicia que mas se adaptaba a la realidad y expectativas de futuro de
Inmogrup fue Buy & Sell. Se estudiaron las implicaciones de la incorporacion para la empresa, y se
iniciaron las negociaciones, fruto de las cuales hoy la division inmobiliaria esta plenamente integrada en
lared, y ademés la agrupacion es master franquiciador de Buy & Sell para la Comunidad Valenciana y

Murcia

Descripcion del cambio

Buy & Sell es una red americana con 25 afios de experiencia. La incorporacion a Buy & Sell
aportaa lnmogrup determinados conocimientos —especia mente formacién y micromarketing—, ademas de
procedimientos, formas de trabajo,... En concreto, estas contribuciones en cuanto a procedimientos y
demas, son fundamentales para empresas pequefias 0 con poca experiencia, pero Inmogrup no entraba en
esa categoria, puesto que ya partia de una alta profesionalizacion, tal y como hemos podido comprobar en
las sucesivas visitas y con la observacion de su operativa. Por esta razon, la direccion buscaba un valor

anadido asuincorporacién y asi sellegé al acuerdo de ser el franquiciador dentro de lazona Levante.

Lainclusion en lared de Buy & Sell obligaalnmogrup a alterar parte de sus procedimientos. De
hecho, estaban inmersos en procesos de certificacion SO 9002 —ya tenian en ese momento certificada la
divisién de abogados—, y laincorporacion aBuy & Sell obligaba a paralizar €l proceso de certificacion en
la division que entra en la franquicia, ya que suponia un cambio en los procedi mientos, no radicalmente,
pero si lo suficiente como para alterar el manual de procedimientos que se estaba disefiando con motivo
de la certificacion, ya que ha cambiado el sistema interno de documentacion y gestion. El cambio
necesario hacia esos nuevos procedimientos tiene un punto a su favor, y es que todos |os empleados de
Inmogrup han sido concienciados de que lo que se pretende implantar esté contrastado por 25 afios de
experiencia en Estados Unidos. Este hecho limita los inconvenientes clasicos de resistencia de los
trabajadores a asumir nuevas formas de trabajo, ya que, como hemos podido observar tras las entrevistas,

estan convencidos del éxito futuro de las mismas.

Ademas de los cambios de procedimientos, laincorporacién a Buy & Sell también se ha hecho
notar en el apartado de formacion. Si bien antes la empresa tenia ya una formacion muy por encima de la
media en el sector, con Buy & Sell ha mejorado aun més. Paralelamente, se ha creado un nuevo puesto
entre el director de la division inmobiliaria'y los directores de agencias, que es el director comercial, 1o
que también ha redundado en una mayor y mejor formacién. Tanto el director inmobiliario como el
director comercial han recibido cursos de formacion y hoy por hoy estan formando ellos mismos, tanto a

personal de laempresa como a otrosfranquiciados de Buy & Sell.



Laentradaen Buy & Sell ha supuesto también para Inmogrup ciertos cambios en su politica de
seleccién de personal. Pese a que el crecimiento en la empresa ha sido siempre continuo y rapido, la
incorporacion a la franquicia americana ha implicado |a contratacién de mucho personal en poco tiempo,
y esto se ha realizado con criterios distintos a los seguidos hasta el momento —preselecciones méas
amplias, periodos de formacién que a su vez actlan como periodos de prueba, aumentando asi,

momentaneamente, la rotacion de personal, etc. —.

Ademas de recibir, Inmogrup ha aportado también alared Buy & Sell. No en vano son €l grupo
mas importante y mas avanzado que hay en estos momentos en la red —en el &mbito de Espafia—. Este
hecho se ha notado especialmente en departamentos como el de informéatica, donde Inmogrup habia
realizado una fuerte inversion previa que se ha visto reflejada en un programa de gestion que va a aportar

considerable valor a sistemainformético general de lafranquicia.

El cambio a nivel interno, que se ve reflejado en los aspectos comentados hasta aqui, no ha sido
tan llamativo como el que se vislumbra desde el exterior —incorporacion a una red—. Por esta razén, al
tratarse de un cambio mas hacia el exterior que interno, los empleados no se han considerado en ningin
momento amenazados en su status quo y no han supuesto un grave obstaculo al cambio. Las novedades
que se introducian estaban avaladas por una larga experiencia, y este hecho convencié alos trabajadores
de que el esfuerzo por alterar, aunque fuese ligeramente, su forma de trabajo, iba a redundar en su
beneficio. De momento, tampoco se observa ningln cambio en la estructura organizativa, ni ningln
cambio cultural, aunque es de prever que esto Ultimo ocurra, dada |la fuerte cultura americana que esta

inmersa en cada uno de |os aspectos claves de Buy & Sdll.

El mayor obstaculo encontrado consistié en un aspecto externo que era necesario cambiar, pero
gue ala vez formaba parte de la cultura empresarial, como es el hombre comercial. Para conseguir los
beneficios de pertenecer aunared, Inmogrup tenia que incorporar €l mismo nombre, el mismo logotipo y
la misma publicidad corporativa que €l resto de la franquicia. Del verde y blanco se pasaba al naranjay
amarillo de Buy & Sell. Aungue el nombre Inmogrup no se perdia totalmente —se mantiene como
“apellido” de marca: Buy & Sell Inmogrup—, si cobraba un caracter secundario que dolié especialmente a
aquellos que nacieron con la compafiia. No obstante, para todos era obvio que tenia que ser de esta

manera, y se acepté como un mal menor.

Siguiendo con la clasificacion que hemos expuesto en los capitul os tedricos, nos encontramos

frente aun cambio que podriamos describir del siguiente modo:

1. Segiin su alcance: en principio, es un cambio estratégico, puesto que es una decision
gue altera la forma bésica de ser de la organizacion —de decidir por ella misma su forma de trabgjo,
pasa a someterse a la que dicte lared de franquicias—; aungque, teniendo en cuentalos procedimientos
gue se seguian antes de laincorporacion, Inmogrup no hatenido que realizar grandes modificaciones,
por lo que el cambio seria también en parte de primer orden. Por tanto, en el continuo de la
dimensi6n alcance nos situariamos en un punto intermedio ligeramente inclinado hacialavertiente de

cambio estratégico.



2. Segln su origen: cambio anticipativo, ya que existian condicionantes externos que
animaban al cambio, pero ninguno sefial aba claramente hacia unareaccion de cambio.

3. Segln su necesidad: cambio oportuno, porque ha sido fruto de un andisis de la

situacion futuray se podia haber seguido con la situacién actual; no eraimprescindible.

4. Segun su velocidad: podriamos decir que el cambio hasido relativamente répido, puesto
gue la decision se analizé durante unos 8 meses, y la implantacion basica se realizé en seis meses —
aunque la alta direccién todavia considera que quedan aspectos por cambiar ain un afio después—. En
contra de esta opinion se encuentra el hecho de que, seguin los directivos entrevistados, se llevaron a
cabo un numeroso grupo de andlisis tanto internos como externos, lo cual indicaria que se le ha
dedicado mucho mas tiempo a la fase de formulacién del cambio y podriamos estar hablando de un
cambio paulatino. Por tanto, cabe sefialar que laformulacién del cambio ha sido mas paulatina que la

implantacion, pese a que ésta tampoco se harealizado con excesivarapidez.

Implantacion del cambio y reaccién de los empleados

Cuando el consejo de direccion de la agrupacion tomé la decision final, reunié a todos los
trabajadores en julio de 1999, organizando una amplia sesién informativa para explicar a los asistentes la

situacién actual de la empresa, 1os motivos que empujaban hacia un tipo de cambio y la decisién tomada.

En esta sesién se consiguié que los trabajadores comprendiesen las preocupaciones de la
direccion y lo que ésta opinaba del futuro y de la forma en que habia que afrontarlo —explicacién de la

visién del entorno seguin ladirecciony delas previsiones de futuro en el mercado inmobiliario—.

A juicio del equipo directivo, los empleados aceptaron de buen grado las explicaciones y
guedaron muy satisfechos con la decisién tomada, puesto que entendieron |os motivosy reconocieron que
iban atener mejores herramientas de trabajo —en cuanto a procedimientos, pertenencia a un grupo mayor

y més conocido... —.

En cambio, durante las entrevistas los empleados mostraron una respuesta algo distinta.
Coincidieron en afirmar que el escenario futuro presentado era el mas probable, y aceptaban que la mejor
salida era la anexion a una red de franquicias importante. Ademas, se reconocia que los procedimientos
de Buy & Sell estaban contrastados y que el sistema funcionaba bien. También, y quiza debido al
caracteristico respeto que se le profesa en nuestro pais atodo |o que venga del extranjero, los trabajadores
de Inmogrup se sintieron desde el primer momento orgullosos de pertenecer y sentirse arropado por una
red, una marcay con un saber hacer de una empresa lider americana. EI comercial se encontré con una
nueva gran capacidad para convencer a cliente que sus servicios son los mejores del mercado. Pero eso
no impidié que existiese cierto escepticismo. En concreto, surgié la preocupacion por si el cambio iba a

afectar sus intereses en cuanto a mayores esfuerzos para adaptarse a las nuevas formas de trabajo,



alteracion de sus retribuciones, etc. Algunos aspectos del cambio han sido mas duros de aceptar para los
trabajadores —los procedimientos y la burocracia interna han aumentado, se han producido algunos
cambios en la documentacién que no acaban de comprender, se ven obligados a usar un uniforme que no

les gustay que no eslacostumbre en el sector inmobiliario espafiol... —.

La etapa de formulacion del cambio se llevd exclusivamente desde la alta direccion de la
empresa, y la aprobacién de la decision final la tomé el consgjo de administracién. Nos encontramos,
pues, ante un cambio en el cual los trabajadores no han sido invitados a participar hasta el momento de su
implantacion. Tampoco a llegar a la puesta en marcha los empleados han sentido que la empresa les
invitaba a participar en la misma. Esta situacién no es contraria a lo que habia estado sucediendo a lo
largo de lavida de laempresay, por tanto, |os trabajadores no se han sentido especialmente relegados, ya
gue la cultura empresarial nunca ha significado una alta participacién de los empleados. El estilo de
liderazgo imperante en todo momento se ha acercado mas bien al estilo paternalista de Likert, en el cual
los empleados son informados de |as novedades que surgen acerca de laempresay su futuro, pidiéndoles

su colaboracion pero sin animarles a aportar ideas ni a colaborar en el proceso de toma de decisiones.

Resultados

Los resultados econdmicos todavia no se ven claramente. Teniendo en cuenta que la
incorporacion se realizdé a mitad del afio 1999, y que el ritmo de crecimiento de la empresa hasta ese
momento habia sido muy alto, es dificil diferenciar qué parte del crecimiento se debe ala entrada en Buy

& Sell y qué parte corresponde al crecimiento secuencial de Inmogrup.

Tanto la direccion como los trabajadores estdn convencidos que se ha ganado en posicion
competitiva. No existen cifras que avalen este hecho, pero hay dos caracteristicas que nos impulsan a
creer que es asi. En primer lugar, las negociaciones que la corporacion estallevando a cabo con diferentes
entidades bancarias para gestionar desde Inmogrup los tramites hipotecarios de sus clientes estan
mejorando, y muchos bancos admiten conocer la fortaleza de Buy & Sell a nivel mundial y admiten,
asimismo, sentirse mas seguros de trabajar con esta marca. En segundo lugar, no podemos olvidar que los
trabajadores de linea de esta empresa de servicios son comerciales inmobiliarios, con un contacto directo
y continuo con el mercado, tanto con clientes como con la competenciay ellos mismos son 10s primeros
en percibir cierto respeto de los competidores desde que estan bajo lared Buy & Sell, y cierta admiracion

de muchos clientes que ya conocen Buy & Sell de susvigjes al extranjero.

En cuanto alos resultados socio-laborales, éstos han mejorado ligeramente en algunos aspectos,
pero no asi en todos. Todavia se mantiene cierta atmésfera de escepticismo en cuanto a laincorporacién a
lafranquicia, si bien no se trata de un sentimiento fuerte, debido a que ala vez se percibe confianzaen la
empresay orgullo de pertenecer alamisma. Esimportante tener en cuenta el tipo de empresa que estamos
analizando, en el sentido de que la mayor parte de los empleados son comerciales, que trabajan
fundamentalmente de forma individual y que estdn motivados béasicamente por los incentivos

econdmicos. Como ya se ha expuesto en las caracteristicas generales del sector, no es facil involucrar a



los comerciales inmobiliarios en el devenir de la empresa. Cuando alguno no esta conforme con alguna
cuestion, abandona el trabajo y encuentra otro puesto en la competencia sin grandes dificultades. Por estas
razones, las personas que en la actualidad trabajan en la empresa no tienen grandes problemas ni
conflictos y, por lo tanto, el clima laboral no es muy mejorable —porque no es conflictivo—y por esta

razon las mejoras en los indicadores socio-laboral es no son rotundas.



2. Nuevo Hogar

El grupo de empresas que se describe a continuacion se centra en negocios relacionados con la
construccion y compraventa de inmuebles. Se trata de un grupo empresarial compuesto por una
promotora, una constructora, una red inmobiliaria y una empresa de servicios y mantenimiento. La
empresa que estudiaremos, en concreto, es la que se encarga en este grupo de la intermediacion

inmobiliariay los servicios relacionados, |lamada Nuevo Hogar.

Nuevo Hogar Inmobiliaria inicié su andadura en 1996 con una pequefia oficina en Gines
(Sevilla), dependiendo de la sociedad promotora, y se constituyo oficialmente como sociedad limitada en
1998. El negocio comenzo en el seno de unafamilia con tradicién en el sector de la construccién, y desde
entonces hasta el momento en que se elabora este estudio ha crecido hasta tener cinco oficinas y 40
empleados, con una facturacion anual de 1,2 millones de euros —aprox. 200 millones de pesetas, datos

exclusivamente de ladivision inmobiliaria—.

Tabla 2. Evolucién en ventasy empleados de Nuevo Hogar

1997 1998 [1999 | 2000
Cifradeventas (enmill. pts.) | 11,5 26 78 200

N° empleados 4 5 15 40

La estructura organizativa de esta empresa es rel ativamente plana, con dos niveles directivos. La
direccion del grupo corre a cargo del director general —socio mayoritario del grupo empresarial-, bajo el
cual se encuentran cuatro directores al frente de cada una de las empresas que componen el grupo. Por
tanto, en la division inmobiliaria el maximo responsable es el gerente, bajo el cual se encuentran ya los
directores de cada oficina'y a continuacion el personal que trabaja en la misma —coordinador y asesores

inmobiliarios—.

Traslas diversas entrevistas realizadas, hemos podido observar que Nuevo Hogar ha conseguido
implantar una cultura que enfatiza la profesionalidad y la calidad del servicio. Cabe recordar que nos
encontramos en un sector altamente desprestigiado y que en concreto, en Andalucia, las empresas que se
dedican a este negocio han trabajado hasta hace muy poco con escasa capacitacion. En el sector han
sobrevivido multitud de empresas pequefias que distan de ser competentes, pero con el paso del tiempo el
cliente va incrementando su exigencia y los que quieren mantenerse se han visto forzados a mejorar el
servicio. En este contexto, no es de extrafiar que los empleados de Nuevo Hogar se sientan orgullosos de
pertenecer a esta empresa que ya destaca en el sector por su calidad y que se ha creado una imagen de
prestigio en el mercado andaluz.

En cuanto a la gestion de los recursos humanos, Nuevo Hogar mantiene unas caracteristicas
clasicas de empresa tradicional y a la vez de tamafio reducido. Por tradicional nos referimos a aspectos

como la remuneracién de los empleados, que sigue un sistema de consecucion de objetivos, o la
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formacion, que es uno de los grandes esfuerzos que esté realizando la empresa en estos momentos. En
cuanto a las caracteristicas de pequefia empresa, cabe destacar la alta camaraderia que hemos detectado
entre todos los empleados y las relaciones distendidas que se observan entre éstos y los directivos, fruto
probablemente de un tamafio reducido que hacia de la empresa hasta hace bien poco casi una gran

familia

Introduccion al cambio

El cambio que vamos a estudiar consiste en la entrada de Nuevo Hogar en la red de franquicias
Century 21.

Cuando Nuevo Hogar comenzo, se trataba de una pequefia empresa, con una Uinica agencia, pero
con muchas ganas de trabajar bien y sobre todo con mucha ambicién de crecer y expandirse. La alta
direccion de Nuevo Hogar era consciente de que habia iniciado el negocio inmobiliario sin un sistema de
trabajo definido y que, aunque las posibilidades de sobrevivir como empresa existian, €l crecimiento solo

se podiadar através de unamayor profesionalidad en la gestion y un método de trabajo mas estructurado.

También crecia el interés por ofrecer un servicio mas amplio al cliente, que s6lo se podia
conseguir con un alto nimero de oficinas en localizaciones variadas, o incorporandose a una red que

permitiese compartir los inmuebles de diferentes areas geogréficas.

Por otra parte, tanto el gerente de la inmobiliaria como el director general del grupo nos
insistieron en las entrevistas sobre sus observaciones acerca de la evolucion del entorno empresarial. A su
juicio, en los primeros momentos se encontraban en una situacién de auge en la que no era dificil ganar
dinero, pero preveian que ese boom iria en declive, que el sector no tardaria en normalizarse, y que
muchas pequefias empresas iban a sufrir con esa nueva realidad. Por esta razon, consideraban que era

primordial crecer, o aliarse con alguien mas importante, para poder mantenerse en el futuro.

Analisis de alternativas, evaluacion y decision final

Tanto la preocupacién interna de crecer de forma segura, como la externa de mantenerse cuando
el ciclo alcistadecayese, hicieron que Nuevo Hogar estudiase seriamente la propuesta que le llegd desde
Century 21 paraintegrarse en su red de franquicias. Una vez considerada la posibilidad de franquiciarse,
la direccion analizé las distintas alternativas existentes, examind las diferentes redes, y finamente
consideré que Century 21 era la mas adecuada, dado su sistema de trabajo y su bagaje a nivel
internacional. La experiencia, tanto temporal como en cuanto a diversidad de mercados geogréficos,

hacian que Century 21 se juzgase como la candidata mas idonea de entre todas las alternativas.
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Descripcion del cambio

La integracion en Century 21 aporté a Nuevo Hogar principalmente una forma de trabgjo,
ademas de la oportunidad de dirigir un esfuerzo planificado y preciso hacia temas como laformaciény la
calidad.

Lainclusién enlared de Century 21 marcé la préctica totalidad de los procedimientos utilizados
hasta ese momento en Nuevo Hogar. Se pasd a trabajar Unicamente con contratos de exclusiva,
aparecieron formularios a rellenar, pasos a seguir en cada una de las tareas que se realizaban antes y

después del contacto directo con el cliente,...

La cultura de la empresa se ha visto alterada con el cambio. Antes, se trataba de una pequefia
organizacion con grandes ambiciones, y ahoralos val ores imperantes son |os de una gran empresa, con no
menos ambicién, pero sobre todo caracterizada por una alta profesionalidad y un sentimiento de
pertenencia a una red importante muy arraigado entre todo el personal, como hemos podido observar tras
las entrevistas. Antes del cambio, los empleados se consideraban dentro de una empresa mas del sector
inmobiliario, pero con Century 21 se vislumbra un evidente orgullo de trabajar en esta empresa que los
destaca del resto del sector.

Ademas, la incorporaciéon a Century 21 ha sido crucial en el apartado de formacion. Nuevo
Hogar no ofrecia formacién a sus empleados y, teniendo en cuenta que no existe una formacién reglada
para trabgjar en este sector, es facil deducir que los trabajadores s6lo podian recurrir a su experiencia
como fuente de conocimientos. Desde que se integré en Century 21, los cursos de formacion, de diferente

teméticay avarios niveles, no han dejado de sucederse.

Un aspecto més que esta cambiando en laempresa es la politicaretributiva. Hasta ahora se habia
seguido una linea relativamente tradicional, de tal forma que los empleados de base —asesores
inmobiliarios— cobraban una parte de su salario fijay otra en funcion de las ventas al canzadas, de acuerdo
con una tabla de objetivos que viene impuesta desde principios de cada afio. A partir de ahora se va a
incluir, en el apartado de remuneraciones, segun la informacion ofrecida por el director, la asistencia a
convenciones del grupo, incluso se esta considerando si premiar con viajes vacacionales a aquellos
trabajadores que mejor cumplan con sus objetivos. Esta linea de motivar con algo distinto de las
tradicional es comisiones es novedosa en la empresa, pero también en el sector en genera y se espera que

redunde en una mayor implicacion de los empleados con su empresa.

Desde la integracién en Century 21 el crecimiento de la empresa ha sido muy rapido, lo que
también ha afectado a otros aspectos, como la seleccién de personal. La incorporacién ala franquicia ha
venido marcada por la contratacion de mucho personal en poco tiempo, que ha requerido mucho cuidado
a la hora de definir cua era el perfil mas adecuado de trabajador para la nueva situacion. A raiz de
algunos fracasos en este sentido, hoy se busca, principalmente, a una persona motivada por su trabgjo,

con ganas de comprometerse con laempresay con una alta ambicion.
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El cambio a nivel interno, el que se ve reflejado en los aspectos comentados hasta aqui, ha sido
espectacular. A nivel externo, laimagen que proyecta hoy Nuevo Hogar hacia el exterior también se ha
visto alterada de manera importante. La marca Century 21 empieza a ser bien conocida en el mercado
andaluz, y Nuevo Hogar esté sacando partido de ello. Ademas de los rétulos identificativos, la imagen
Century 21 esta también presente en aspectos como las tarjetas de presentacion o las chaquetas

americanas que visten |os asesores inmobiliarios.

No hemos identificado grandes obstacul os durante todo €l proceso de cambio. Parece como si €l
deseo de cambiar hubiese sido tan grande que cualquier potencial problema tuviese siempre una solucion.
Por supuesto que, al indagar en este tema en las entrevistas, aparecieron algunos aspectos que podrian
considerarse dificultades u obstaculos, como el alto coste en que se incurria, o los problemas que fueron
apareciendo durante la implantacion del nuevo sistema de trabajo, incluso también en el cambio del
nombre —ya que Nuevo Hogar pasa a ser un “apellido”, pero la empresa se promociona basicamente con
lamarca Century 21, de hecho el nombre comercial es Century 21 Nuevo Hogar—. Pero ninguno de ellos

fue lo suficientemente importante para ser considerado un obstaculo dificil de franquear.

Concretando, la introduccion de Nuevo Hogar en la red Century 21 les ha supuesto un
importante cambio en cuanto a su sistema de trabajo, a la vez que les ha facilitado, con una marca

conocida, una expansién rapiday segura, ganando posicion competitivaen el sector.

De acuerdo con la clasificacion que hemos propuesto en los capitulos tedricos, este cambio

podriamos describirlo como sigue:

1. Segln su alcance: cambio estratégico, puesto que es una decision que altera la forma
béasica de ser de la organizacion —altera de forma fundamental su sistema de trabgjo, y pasa a
someterse a aquello que dicta la red de franquicias-, ademas de que ha introducido unos

procedimientos més complejos que antes no existian.

2. Segln su origen: cambio anticipativo, ya que existian condicionantes externos que
animaban al cambio, pero ninguno apremiaba. En este apartado habria que matizar que, para los
directivos que tomaron la decision, el cambio era en cierto modo casi reactivo, pues veian la
evolucion futura del entorno como un condicionante que no tardaria en actuar, de forma que su

decision del cambio estaba empujada por esas previsiones.

3. Segln su necesidad: cambio oportuno, porque ha sido fruto de un andisis de la
situacion futura'y se podia haber seguido con la situacion actual —de hecho muchas otras empresas

del sector contindian operando como lo hacia Nuevo Hogar antes del cambio—; no eraimprescindible.

4. Segin su velocidad: el cambio ha sido muy réapido, puesto que la decision se analizd
durante unos 3 meses y la implantacion basica se realiz6 en tres meses mas. Esta velocidad ha sido
posible porque, antes del cambio, Nuevo Hogar era una empresa muy pequefia y, por tanto, la

adaptacion era mas sencilla que si hubiese tenido un tamafio mayor. Respalda esta clasificacion de

13



cambio rapido el hecho de que, seglin los directivos entrevistados, no se llevaron a cabo demasiados
andlisis internos o externos, lo cual es indicador del tiempo que se le ha dedicado a la fase de

formulacién del cambio.

Implantacion del cambio y reaccion de los empleados

La decision final de laintegracién de Nuevo Hogar en Century 21 la tomaron conjuntamente €l
director general y el gerente de la division inmobiliaria. Tras la firma, se reunié a los trabajadores en
diciembre de 1999, informandoles de la situacion actual de la empresa, las razones que se habian

considerado para decidir este cambio, y finalmente la decision tomada.

Los empleados rapidamente comprendieron las preocupaciones de la direccion y lo que ésta
vaticinaba en cuanto al futuro del sector y por lo tanto las reacciones que cabria tener. Todos los
entrevistados coinciden en afirmar que las explicaciones se aceptaron de buen grado y que los
trabajadores quedaron expectantes pero también satisfechos con la decision tomada, puesto que
entendieron los motivos y admitieron la oportunidad de adoptar un sistema de trabajo y unos
procedimientos de éxito probado que les permitiesen superar la mediocridad imperante en el resto del

sector.

La etapa de formulacidn del cambio se llevd exclusivamente desde la ata direccion de la
empresa, y laaprobacion de la decision final se tomd también a ese nivel. Nos encontramos, pues, ante un
cambio en el cual los trabajadores no han sido invitados a participar hasta el momento de su implantacion.
En cambio, al llegar ala puesta en marchalos empleados han sentido sin lugar a dudas que la empresa les
invitaba a participar en la misma. Quiza debido al reducido tamafio, que resultaba en una relacion casi
familiar entre todos los que trabajaban en ese momento en Nuevo Hogar, la cuestiéon es que todos se
sintieron con posibilidad de expresar sus dudas, sus temoresy, por supuesto, sus aportaciones alaforma
de entender la implantacion del cambio. No se ha observado ningun tipo de resistencia al cambio por

parte de los trabajadores.

Resultados

El resultado mas evidente ha sido el rapido crecimiento de Nuevo Hogar, como puede verse en

las cifras de facturacién y de nimero de empleados.

Parece claro, también, que se ha ganado en posicién competitiva. Especialmente por tratarse del
mercado inmobiliario andaluz, caracterizado por una alta atomizacion y una muy baja profesionalidad, las

empresas de lared Century 21 han ganado una imagen de marca seria, preocupada por €l cliente 'y su
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satisfaccion, de calidad, que se traduce en una alta fidelidad y una importante afluencia de clientes,

atraidos por |a buena fama que han escuchado de otros clientes.

En cuanto a la situacion socio-laboral de la empresa, sorprende que, a pesar de que la mayor
parte de los empleados son comerciales trabajando en gran medida de forma individual y motivados
basicamente por |os incentivos econémicos, aun asi se percibe un ambiente y un clima de trabajo muy
favorable, con sentimiento de equipo y cohesion entre todos los miembros de la empresa. Este resultado
puede ser causa del tamafio, ya que todavia nos encontramos frente a un nimero de empleados reducido —
40—, pero también del orgullo que ha traido la incorporacién a Century 21. Los empleados de Nuevo
Hogar se sienten homogéneos entre si y distintos del resto de comerciales inmobiliarios, debido a esa

imagen de profesionalidad que hemos descrito con anterioridad.
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3. Conclusiones de los casos estudiados

Las dos empresas estudiadas se han enfrentado a un cambio similar, pero que para cada una ha

supuesto una alteracién ligeramente distinta, en funcion de su situacion de partida.

Como caracteristicas semejantes podemos observar que ambas han acogido una transformacién
que podriamos calificar de cambio estratégico —un poco mas acusado en Nuevo Hogar—, persiguiendo
anticiparse al futuro y en un momento en que, a pesar de poder continuar con el funcionamiento habitual,
decidieron que era oportuno cambiar. Igualmente semejante ha sido el crecimiento derivado del cambio

para ambas empresas.

En cuanto al proceso de cambio, se observa en Inmogrup un progreso mas paulatino y con
andlisis mas profundos que deviene en un cambio mas lento, pero el desarrollo de las etapas y los
colectivos que han jugado un papel en las mismas es muy similar. De hecho, ninguna de las dos empresas
podria calificar su estilo de direcciébn como participativo, puesto que los empleados no han sido
involucrados en ninguna etapa del proceso de toma de decisiones hasta el momento de su implantacién y,

aun entonces, su colaboracién hasido limitada.

Por lo que respecta a las fuentes de resistencias o inercias, los cambios no han presentado
ninguna resistencia que los haya impedido o dificultado seriamente, a excepcién de la asociada a la
cuestion del nombre comercial, que ha sido comin para ambos casos, y podria considerarse dentro de la
categoria de valores arraigados en la organizacion. La Unica diferencia digna de mencionar es un ligero
escepticismo que se observé entre los empleados de Inmogrup, que no aparecia en ningin momento en la
otra empresa, y que podriamos identificarlo, en cierto modo, como un posible silencio organizativo, tal y
como lo hemos definido en el capitulo segundo, asi como una resistencia derivada de la posible diferencia
de intereses entre empleados y gerencia, 0 una barrera politico-cultural por descuido de la dimension

social del cambio.

En cuanto a la presencia de determinados factores, que en la literatura se han identificado como
facilitadores de los cambios, observamos que la politica de formacién de Inmogrup se puede considerar
como bastante positivay habia permitido que la empresa contase con una cultura arraigada que destacaba
lacalidad de Inmogrup dentro del sector. Este factor de cultura fuerte dentro de la empresa, en Nuevo
Hogar se habia conseguido debido al menor tamafio y a los valores transmitidos por los fundadores y
directores de la empresa. Para las dos empresas podriamos observar que la informacion fluia més
facilmente en sentido descendente que ascendente, aunque tampoco podemos evidenciar grandes
dificultades en el sistema informativo. Las politicas de recompensas son relativamente tradicionales,
marcandose cierta diferencia innovadora para €l caso de Nuevo Hogar. Asi, en ambas organizaciones
podriamos decir que el clima que se deduce de lo anterior y la cultura que éste consolida, sin ser grandes

facilitadores del cambio, al menos no lo impedian.
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En cuanto al estilo de liderazgo, éste no parece facilitar en demasia el cambio, aunque podemos
detectar su influencia indirecta sobre la cultura en el caso de Nuevo Hogar, donde la autoridad informal
delos directivos, por o que respecta a sus opiniones sobre la necesidad del cambio, parecian haber calado

mas entre los empleados.

No podemos afirmar que el compromiso de los empleados facilitase el cambio de forma
inequivoca. Sin embargo, si puede observarse que éste acabd consiguiéndose en ambas empresas gracias

alas politicas de comunicacion.

En relacion con lo anterior, se observa que la alta direccién, tanto en Inmogrup como en Nuevo
Hogar, respaldé los cambios en todo momento y que, gracias a su comunicacion, en ocasiones insistente,
como demuestra la espectacular sesion informativa que organizé la direccion de Inmogrup, se consiguio

generar unadisposicién al cambio en los empleados.

Por dltimo, el estilo directivo, que en ambas empresas se podria calificar de autoritario-
paternalista, no se percibe como un factor que facilite el cambio de forma directa y evidente, si bien
tampoco lo dificulta. La mayor implicacion de los empleados en la etapa de implantacion del cambio de
Nuevo Hogar se podria considerar como un indicio de estilo mas participativo que en el caso de
Inmogrup, pero seria pretencioso determinar, dada la informacion disponible y el tipo de investigacion
realizado, que ésta ha sido la causa de una menor resistencia a cambio o de unos resultados mejores. En
cualquier caso, si consideramos que nuestra investigacion nos permite defender que esa mayor
implicacién en Nuevo Hogar —estilo de direccién mas participativo— tuvo su efecto sobre el clima
organizativo, menos enrarecido en esta empresa, y éste sobre su compromiso con el cambio de los
miembros de la organizacién y, por tanto, con la disposicién hacia el mismo, como se puede comprobar
en €l hecho de que en esta organizacion se ha observado claramente, con las entrevistas a los empleados

de base, un importante sentimiento de necesidad de afrontar cambio y capacidad pararealizarlo con éxito.
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