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			Cómo usar un modelo H2PAC

			Este modelo plantea resolver propuestas clave a partir de ACTIVIDADES. A continuación os explicamos cómo manejaros por el libro y sacarle partido a través de tres fases.

		

	
		
				El reto 

			En este apartado encontrarás el reto que se te plantea en este libro.

				El conocimiento imprescindible

			En en este apartado encontrarás la teoría imprescindible que te ayudará a entender los conceptos clave y poder obtener las respuestas al reto. 

				Las soluciones

			En este apartado encontrarás el solucionario para resolver correctamente el reto propuesto.
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			El reto

			Eva Gallardo Gallardo

			Susana Elena Pérez
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			El reto que se plantea en este libro es: 

			Entender el cambio en una organización y saber cómo gestionarlo

			A partir de los contenidos teóricos que encontrarás en el epígrafe “El conocimiento imprescindible” deberás trabajar el caso que se te plantea a continuación. Para conseguir el reto deberás dar respuesta a las cuestiones que se te plantean al final del caso utilizando la teoría estudiada previamente. Así pues, se trata de aplicar la teoría aprendida a un caso práctico, siendo esta a nuestro juicio la mejor manera para acercar la teoría a la práctica.

			A continuación te exponemos el caso:

			[image: logo_iberia.tif] 

			Iberia Express –cuyo equipo directivo está liderado actualmente por Fernando Candela– es una filial al 100 % del Grupo Iberia, miembro de IAG (International Airlines Group), con base en Madrid, y que se dedica exclusivamente a vuelos de corta o media distancia.

			Iberia Express comenzó a volar el 25 de marzo de 2012 con cuatro aeronaves, todas ellas Airbus A320, y una plantilla propia de 500 personas. Para 2015, su objetivo es alcanzar 40 aviones y un crecimiento consecuente de plantilla. Desde su creación se ha situado entre las primeras cuatro compañías aéreas del aeropuerto Adolfo Suárez Madrid-Barajas, superando los 6 millones de pasajeros y 50.000 vuelos en sus dos años de actividad (datos a julio de 2014).

			La misión de Iberia Express es atender los vuelos de corto y medio radio de Iberia a los mismos niveles de calidad a los que están acostumbrados sus clientes habituales, pero en unas condiciones optimizadas de coste que permitan solventar la situación deficitaria de muchas de estas rutas en la actualidad, ayudando de esa manera también a la sostenibilidad de la matriz. Por ello, todas las rutas de la compañía están conectadas con la red de Iberia para facilitar las conexiones a los clientes desde cualquier aeropuerto, y opera en código compartido con LAN Airlines, Air Berlin, Japan Airlines, American Airlines, Avianca, Finnair, British Airways, Siberia Airlines y Royal Air Maroc.

			Iberia Express no pretende ser una low cost tal como lo entienden los clientes más exigentes. Si bien se constituyó con un objetivo claro de optimización de costes, la empresa manifiesta que existe una vocación decidida de mantener los mismos estándares de calidad y servicio a los que los clientes están acostumbrados, manteniendo, por ejemplo, la existencia de la clase Business, programa Iberia Plus y salas VIP también para esos vuelos.

			Asimismo, la matriz aportará toda su experiencia, rigor y conocimientos para proporcionar los servicios que garantizarán el máximo nivel de seguridad en las aeronaves. Las tareas de mantenimiento y el handling también son proporcionados, al menos hasta el momento, por la matriz.

			Según apuntaba un artículo publicado en el periódico Expansión el 25 de septiembre de 2012, Iberia Express se convertía en una de las pocas fuentes de alegría para su matriz Iberia. La filial se nutría en ese momento fundamentalmente de pasajeros españoles y en medio año se convertía en la compañía aérea que más clientes nacionales transportaba. Sin embargo, sigue en una posición débil si tenemos en cuenta también los pasajeros extranjeros, segmento de mercado que lidera la compañía Ryanair.

			Sus primeros destinos fueron nacionales –Mallorca, Alicante, Málaga y Sevilla–, pero la compañía ha tratado desde su creación de fortalecer también su presencia en Europa y su plan de crecimiento incluye la oferta a destinos como Berlín, Frankfurt, Dusseldorf, Estocolmo o Copenhague. Según datos de la compañía, durante los años 2012 y 2013 Iberia Express ha volado a 29 destinos, 13 de ellos internacionales.

			Otra línea estratégica abierta es la batalla nacional que se juega entre el avión y el tren, donde Iberia, a través de su filial Iberia Express y también de Air Nostrum, ofrece rutas y precios más competitivos con el fin de fortalecer su posición frente al AVE. Asimismo, también ofrece mejores posibilidades a los pasajeros de conexiones con otros destinos tantos nacionales como internacionales.

			Sin embargo su futuro está aún por escribirse. Incluso antes de su puesta en marcha, la aerolínea ha sido un foco de conflicto para los pilotos, quienes consideraban que la creación de esta filial merma el tamaño de la matriz. Tras el anuncio del lanzamiento de Iberia Express hubo repetidas huelgas de pilotos, organizadas desde el Sindicato Español de Pilotos de Líneas Aéreas (SEPLA), que provocaron la cancelación de cientos de vuelos e importantes pérdidas económicas para Iberia. Según los datos aportados por IAG, cada jornada de paro supuso una pérdida de 3 millones de euros en los resultados operativos de Iberia. Ante la delicada situación y la falta de entendimiento entre las partes, el Gobierno propuso un mediador en el proceso de negociación entre los sindicatos y la compañía aérea Iberia. Tras fracasar Manuel Pimentel como mediador entre las partes, el Gobierno designó a Jaime Montalvo, iniciando un proceso de arbitraje obligatorio.

			Fuentes: elaboración propia a partir de la información disponible en:

			
					
•	Páginas web de la empresa:

					
–	http://www.iberiaexpress.com/ (web corporativa).

					
–	http://blog.iberiaexpress.com/ (blog de la empresa).

					
•	Artículos en prensa económico-financiera:

					
–	http://www.expansion.com/2012/08/30/empresas/transporte/1346348083.htm


					
–	http://www.expansion.com/agencia/efe/2012/09/06/17590729.html


					
–	http://www.expansion.com/agencia/efe/2012/09/25/17646406.html


					
–	http://www.elmundo.es/elmundo/2012/02/29/economia/1330501916.html


					
–	http://www.abc.es/20120314/economia/abci-manuel-pimentel-mediador-iberia-201203141434.html


					
–	http://www.expansion.com/2014/06/10/empresas/transporte/1402425541.html


					
–	http://www.europapress.es/turismo/transportes/aerolineas/noticia-tribunal-supremo-anula-dos-laudos-arbitrales-conflicto-iberia-pilotos-20140410153113.html


					
•	Documentos corporativos:

					
–	http://blog.iberiaexpress.com/documents/DossierPrensa_ES.pdf


					
–	http://grupo.iberia.es/content/GrupoIberia/Noticias/Sala%20de%20Prensa/2012/documentos/Dossier%20prensa%20espa%C3%B1ol.pdf


			

			 

			Cuestiones a resolver

			a)	Los cambios en el entorno así como los factores de origen interno de la propia organización provocan cambios en las empresas. En el caso de Iberia, ¿cuáles son los factores o fuerzas externas que han propiciado la creación de la filial Iberia Express? ¿Y los factores o fuerzas internas?

			b)	Según la información disponible, ¿consideras que la creación de Iberia Express supone un cambio emergente o planificado? ¿Podrías definirlo como un cambio incremental o un cambio radical? Plantea brevemente un escenario futuro en el que se materialicen los resultados del cambio sobre el Grupo Iberia en su conjunto.

			c)	¿Cuáles son los principales agentes del cambio que han promovido y creado la nueva filial Iberia Express? En tu opinión, ¿qué repercusiones estructurales, culturales y políticas buscan los agentes del cambio al promover el mismo?

			d)	¿Qué componentes y agentes consideras que son los que más resistencia al cambio están manifestando? Teniendo en cuenta la existencia de mitos con relación a la resistencia al cambio, ¿crees que la que se está produciendo es positiva o negativa? Si estuvieras en la junta directiva de Iberia Express, ¿qué soluciones plantearías para poder superar o vencer esas resistencias al cambio?

			e)	Describe brevemente el modelo de cambio propuesto por Lewin. ¿Qué etapa consideras crítica a la hora de tener éxito en la implantación de un cambio planificado? Y llevando la pregunta al caso de Iberia, ¿cuál consideras que es la etapa más importante en todo el proceso?

			f)	¿Por qué se suele afirmar que, en una empresa en la que se está llevando a cabo un cambio organizativo, la comunicación es clave para asegurar el éxito del cambio? ¿Qué papel jugó la comunicación en el conflicto de Iberia?

			g)	Cualquier cambio organizativo tiene una serie de dimensiones que deben ser coherentes entre sí. ¿Cuáles son esas dimensiones en el caso que nos ocupa? ¿Han sido correctas y coherentes las planteadas por la dirección de Iberia? ¿Han tenido éxito?
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			El conocimiento imprescindible

			Eva Gallardo Gallardo (coord.)1 

			 

			 

			 

			 

			 

			
				
					1 El contenido de este apartado proviene del material docente de la asignatura Organización de Empresas de la UOC, cuyas autoras son la Dra. Eva Rimbau Gilabert y la Dra. María Jesús Martínez Argüelles. La selección del texto aquí incluido ha sido responsabilidad de la coordinadora de este libro.

				

			

		

	
		
			El cambio organizativo

			El cambio es una característica inherente a las organizaciones: los entornos cambian, las organizaciones crecen, se introducen nuevas tecnologías, aparecen conflictos, etc. Estos cambios llevan a nuevas prácticas de trabajo y/o a la contratación de nuevos trabajadores, y todo ello en conjunto altera las rutinas organizativas y la estabilidad.

			A mediados de los noventa se desarrolló el interés por el cambio en las organizaciones. Aparecieron entonces conceptos asociados a la reestructuración de actividades, instando a las empresas a centrarse en lo que constituía el “núcleo” central de su negocio y a contratar el resto de servicios o productos que necesitase. En muchos casos, esto fructificó en masivas reducciones de personal, y en cambios en la estructura y la forma de operar de las empresas que a la larga no mejoraron su rentabilidad. Estos malos resultados pueden explicarse en parte por una mala planificación y, sobre todo, por la deficiente implantación de los procesos de cambio. En este libro intentaremos ofrecer una visión global sobre el cambio en las organizaciones para que el estudiante pueda planificar e implantar cambios con algunas garantías de éxito.

			En primer lugar, presentaremos el concepto de cambio y los elementos principales que es necesario considerar para su estudio. A continuación, comentaremos brevemente dos clasificaciones básicas de los procesos de cambio: la que distingue entre cambio planificado y emergente, y la que diferencia cambio incremental y cambio radical. Esto entronca con dos enfoques, en cierto modo contrapuestos, sobre la forma en que cambian las organizaciones: la visión del cambio en etapas frente a la visión del cambio como proceso. En los siguientes apartados analizamos aspectos más concretos de lo que ocurre cuando se implanta un cambio organizativo. Nos referiremos a las implicaciones estructurales, culturales y políticas del cambio, así como a la resistencia al cambio, que puede dificultar que un cambio se lleve a cabo de la forma deseada. Finalmente, presentaremos el concepto de organización ambidiestra, que intenta equilibrar las necesidades de estabilidad y de cambio, que compiten en cualquier organización.

		

	
		
			
1.	El cambio organizativo y su estudio

			
				
					
				
				
					
							
							El cambio organizativo es el proceso por el que se transforma la manera como actúan los individuos, la organización en su conjunto o un área en particular, pasando de un grupo de comportamientos a otro.

						
					

				
			

			

			En general, el cambio en las organizaciones afecta a las personas, las estructuras, los procesos o las tecnologías. De hecho, lo habitual es que un cambio en cualquiera de estos elementos venga acompañado de cambios en alguno o varios de los demás elementos.

			En este apartado comentaremos los principales motivos o fuerzas que llevan a las organizaciones a cambiar, distinguiendo entre motivos externos e internos a la propia organización. A continuación, indicaremos brevemente cuál ha sido la evolución que ha seguido el estudio del cambio en las organizaciones, y que quedará reflejada en los debates que presentaremos a lo largo del libro.

			
1.1.	Motivos o fuerzas para el cambio

			En el pasado, se afirmaba que los cambios en el entorno eran los responsables de los cambios en las empresas. Sin embargo, más recientemente se ha destacado el papel de otros factores 	de origen interno a la propia organización. Veamos algunos ejemplos típicos de motivos externos e internos para el cambio.

			Entre las fuerzas externas destacan las siguientes:

			
					
•	Los clientes y competidores. Los clientes pueden cambiar sus necesidades y demandas (pueden querer más, menos, o distintos productos y/o servicios), así como su capacidad adquisitiva. En respuesta, los competidores pueden lanzar nuevos productos que se adapten a las nuevas demandas, cambiar sus estrategias de promoción o de precios, etc. La empresa que no reconozca estas evoluciones puede ser desplazada por otras que sí han percibido la tendencia y han adaptado sus operaciones para aprovechar la oportunidad y mejorar su posición en el mercado.

			

			Por ejemplo, si aparece una nueva normativa de seguridad que requiere el uso de gafas especiales en la fábrica, la empresa no solamente debe poner las gafas a disposición de los operarios, sino que se debe asegurar de que éstos las llevan. Si este proceso no se realiza con tacto y tomando en consideración el punto de vista de los operarios, éstos podrían reaccionar negativamente (“¿Por qué tengo que ponerme esas gafas espantosas?”, “¿Qué pasa si no me las pongo?”). Si ocurriese así, el resultado final sería que la empresa no estaría cumpliendo la normativa sobre el uso de gafas de protección.

			
					
•	Las leyes y normativas. En estos casos, la organización no tiene más alternativa que acatar la norma. El cambio, aunque parezca simple, puede tener efectos complejos si no se gestiona con cuidado.

					
•	La tecnología. Los avances tecnológicos y los nuevos materiales aparecen a gran velocidad. Es necesario tenerlos en cuenta para evitar el riesgo de que las propias operaciones se ralenticen y de que los productos queden obsoletos o resulten caros en comparación con los de los competidores.

			

			Algunos ejemplos: los lectores de códigos de barras en las cajas de los supermercados, los almacenes automatizados, la incorporación de superconductores en los circuitos digitales, etc.

			Las principales fuerzas internas incluyen los siguientes aspectos:

			
					
•	Los resultados económicos. Una caída en indicadores como la rentabilidad o la productividad es un potente desencadenante de iniciativas de cambio con la finalidad de mejorar dichos resultados.

					
•	La propia estructura organizativa o los sistemas de control e incentivos pueden ser generadores de cambio. Aspectos como los sistemas de control, la estructura de autoridad formal, los canales de información y los sistemas de recompensas promueven o desincentivan a los directivos y trabajadores para desarrollar e implantar ideas de cambio. En función de cómo se diseñen estos elementos, el cambio puede ser algo habitual en una organización o, por el contrario, puede convertirse en algo que hay que evitar.

					
•	Los miembros de la organización pueden desarrollar ideas de cambio, así como presentar resistencias a cualquier tipo de cambio. En particular, cuando se modifica la alta dirección de una empresa, es habitual que se produzcan cambios organizativos importantes. El comportamiento de los empleados también puede ser la causa de que se perciba la necesidad de cambio.

			

			Por ejemplo, si la empresa detecta un aumento del absentismo y de los retrasos de los trabajadores de cierto departamento, podría ser necesario alterar algún aspecto en el funcionamiento o la dirección de ese departamento.

			Esta forma de explicar los desencadenantes del cambio organizativo puede hacer parecer que éste es un proceso reactivo, que se desarrolla en respuesta a los factores mencionados. A menudo esto no es cierto. Muchas empresas intentan anticiparse a los sucesos y a las tendencias, y son proactivas en la introducción de los cambios necesarios.

			
1.2.	Cambios en el estudio del cambio

			La forma de entender el cambio ha evolucionado notablemente en las últimas décadas. La tabla 1 sintetiza esta evolución, que iremos desgranando a lo largo del libro. Las principales diferencias entre los enfoques actuales y los de las décadas de los ochenta y noventa radican en la percepción del cambio como algo omnipresente en la vida de las organizaciones y como un proceso complejo que requiere habilidades que van más allá de los conocimientos técnicos.

			Tabla 1. Evolución de la visión sobre el cambio

			
				
					
					
				
				
					
							
							Visión sobre el cambio a finales del siglo XX

						
							
							Visión sobre el cambio en el siglo XXI

						
					

					
							
							Un tema organizativo entre muchos otros.
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