UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA
DE MEXICO

FACULTAD DE CONTADURIA Y ADMINISTRACION

EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL COMO
HERRAMIENTA ESTRATEGICA PARA LA MEJORA
DEL SERVICIO AL CLIENTE EN “CINEMAS
MULTIPLES”

TESIS PROFESIONAL
QUE PARA OBTENER EL TITULO DE:

LICENCIADO EN ADMINISTRACION
PRESENTAN:

GABRIELA ESTRADA PINA
SONIA ESPERANZA SEGUNDO LOPEZ

ASESOR:
L.C. Y M.A. RAFAEL RODRIGUEZ CASTELAN

MEACOo, DF. 2006




e e

Universidad Nacional - J ~  Biblioteca Central
Auténoma de México -

Direccion General de Bibliotecas de la UNAM
Swmie 1 Bpg L IR

UNAM - Direccion General de Bibliotecas
Tesis Digitales
Restricciones de uso

DERECHOS RESERVADQOS ©
PROHIBIDA SU REPRODUCCION TOTAL O PARCIAL

Todo el material contenido en esta tesis esta protegido por la Ley Federal
del Derecho de Autor (LFDA) de los Estados Unidos Mexicanos (México).

El uso de imagenes, fragmentos de videos, y demas material que sea
objeto de proteccion de los derechos de autor, serd exclusivamente para
fines educativos e informativos y debera citar la fuente donde la obtuvo
mencionando el autor o autores. Cualquier uso distinto como el lucro,
reproduccion, edicion o modificacion, sera perseguido y sancionado por el
respectivo titular de los Derechos de Autor.



Auiorizo 3 la Dirsccidn Genaral de BlbEotecss de ha
1NAM 8 ditundir o0 formaio elocirinico o mpreso ol
sontenido de mi trabajo recspcional.

NO%ERE'
SHRMA: e

Autonizo & js Dirscoisn Several de Bibllatocas de &
UNAY 8 difundlr &5 formato sleckrénico o impress o
contenide de mi

'.rsba"ro recepcionat.
NQ%REQMM&,

FECHAL OG: = S
FIKMA: .




El Desarrofio Organizacional como Hermamienta Estraiégica para la Mcjora del Servicio 8 Cliesie en “Cinemas Miltiples™

AGRADECIMIENTOS

A Dios:

» Gabriela: Gracias por permitirme llegar hasia aqui, por iluminarme y ensefiame que wno
es el arguitecto de su destino.

» Sonia: Gracias porque pese a las adversidades, me has permitido llegar a este momenio de
mi vida en compaftia de mis seres queridos.

A mis padres y hermano (a):
> Gabriela
Gerardp: Porque siempre has sido y serds mi ejemplo a segwir, mi irspiracién, eres la persona

que mds admiro y a la cual agradezco todo el apoyo moral y econbémico que me ha brindado
hasta ahora, para lo cual no tengo mds palabras que decir que “mil gracias”.

MmdelaLwPorqueereslapermmquesiemprehaeﬂadodWemm
gran putfer que ha estado a mi lado.

~—

Hugo: Por todo el apoyo, las palabras de aliento y tiempo que me diste, te agradezco
infinitamente por ser como eres. Gracias por ser mi hermano.

» Sonia

Por su efemplo y apoyo que han guiado mi vida, por estar a mi lado en todos los momentos
importantes. Pero sobre todo, por haberme dado la mds grande herencia de mi vida, “estudios”.
Al profesor Rafael Rodrigiez

Por darnos la oportunidad de ser nuestro asesor y sobre todo muchas gracias por su gpoyo para
la realizacion de este trabajo.

A Fernando Valencia Moya

> Gabriela: Muchas gracias por toda la orientacion, apoyo y tiempo que nos brindaste.

» Somia: Por ser un gran profesor, por fus ensefiarzas, por i apoyo consianle, por {us
consejos, pero sobre todo, por tu amistad y por ser mi modelo a seguir como persona y
osiont




El Desarrollo Organizacional como Herramionta Estratégica para la Mejora del Servicio al Cliende en “Cinemas Miltiples™
e~ - — ——— ]

A Gabriel Gallarde Castaficn

Por tu amistad y apoyo para la realizacién de este estudio.

A nuestra querida Universidad Nacional Autonoma de México

> Gabriela: Por permitirme ser parte de ella y asi brindarme la valiosa oportunidad de lograr
mi preparacion profesional

> Sonia: Por ser mi casa de estudio desde la preparatoria, por permitirme formar parte de
ella y por todo aquello que en sus aulas he aprendido y ke vivido.

A nuesira guerida Facultad de Comtaduria y Administracicn

Mil gracias por todos dquellos beneficios que nos brindaste, por permitirnos formar parte de H.

A nuestros profesores

Por todo el apoyo y conocintientos que nos brindaron, para el logro de nuestra preparacion
profesional.

A naestros amigos

Por que de alguna u otra forma todos ellos nos ayudaron a llegar a este momento de nuestras

Por todas las bendiciones recibidas, nuestra mds sincera gratitud porque son ustedes los
responsables de este éxito.

“... Se puede quitar todo a un hombre excepto una cosa: la @tima de las libertades humanas, el
poder elegir su propia actitud dada cualquier tipo de circunstancia, el poder elegir su propio
camino”. Victor Frankl.




ﬂMWmMWth&dW&Mm‘MW

INDICE
Pégina
INTRODUCCION

Planteamiento del Problema 1
Justificacién del Problenma 2
I. MARCO CONCEPTUAL 3
1.1. Resefia Histdrica del D.O. 3
1.1.1. E1 D.O. en el Extranjero 3

1.1.2. E1 D.0. en México 5

12. Concepto del D.O. 6
1.3. Metas y Objetivos del D.O., 9
1.3.1. Metas dei D.O. 9

1.3.2. Objetivos del D.O. 10

1.4, Importancia del D.O. 11
1.5. El Lider del D.O. 12
1.6. Proceso del D.O. 13
1.7. Elementos del D.O. 14
1.7.1. El Cambio 14
1.7.1.1. Corxepto 16

1.7.1.2. El Agente de Cambio i6

1.7.1.3. Plancaciim del Cambio 18

1.7.1.4. Modeles de Cambio 21

1.7.1.4.1. Modelo de Cambio de Kurt Lewin 21

1.7.1.4.2. Modelo de Planeacién 22

1.7.1.4.3. Modelo de Investigacion - Accidn 23

1.7.1.4.4. Modelo de Cambio Planeado de Faria Mello 25

1.7.1.5. Resistencia al Cambio 26

1.7.2. Cultura Organizacional 29
1.7.2.1. Concepto 30

1.7.2.1.1. Elementos y Caracteristicas de una Cultura Organizacional 31

1.722. Misién 31

1.7.2.3. Vision 31

1.7.2.4. Filosofia 31
1.7.2.5. Valores 32

1.7.3. Liderazgo 32
1.7.3.1. Funciones del lider 32

1.7.4. Grupo de trabajpo 33
1.7.4.1. Concepto de Grupo 33




El Desarrolio Organizacional como Hermamients Estratégica para kx Micjora ded Servicio af Clienie en “Cincmas Muiltiples™

Pagina

1.7.4.2. Caracterfsticas de un Equipo Eficaz 35

1.7.5. Comunicacién 36

1.8. El Desarrollo Organizacional como Estrategia aplicada a la Mejora en el Servicio al Cliente
en “Ciremas Multiples” 38
1.8.1. Servicio 38
1.8.1.1. Concepto {caracteristicas) 38

1.8.1.2. Categoria de Mezcla de Servicios 42

1.8.1.3. Imrportancia del Servicio 42

1.8.1.4. Servicio al Cliente 45

1.8.1.4.f. Ventajas de la Estrategia de Servicio 47

1.8.1.4.2. Caracteristicas de la Estrategia de Servicio 47

1.8.1.4.3. Calidad del Servicio 48

1.8.1.43.1 Modelo de la Brecha de la Calidad del Servicio 49

1.8.1.5. Garantia de Servicio 51

1.8.2. Mercadotecnia del Servicio ' 52
1.8.2.1. La Mercadotecnia de Relaciones en los Servicios 52

1.8.2.2. La Mercadotecnia Inrterna en Empresas de Servicio 52

1.9. Mezcla de Mercadotecnia para el Servicio 52
1.9.1. Estrategia de Producto / Servicio 53

1.9.2. Estrategia de Precio 4

1.9.3. Estratepia de Plaza (distribucion) 55

1.9.4. Estrategia de Promocifn {commmicacitn) 56

1.9.5. Servicio Post-venta 56
1.9.5.1. Estrategia de Servicios Preventa 56

1.9.5.2. Estrategia de Servicios de Postventa 57

1.10. Estrategias de Mercadotecnia para las Empresas de Servicios 57
1.10.1. Manejo de la Diferenciacién 60

H. MARCCO DE REFERENCIA 61
2.1. Antecedentes de “Organizacion Estrella Cinemas, S.A." 63
2.2 Cultura Organizacional 64
22.1. Misién 64

222 Visién 64

2.23. Filosofia 66

2.2.4. Valores 66

2.3. Estructura i 67
2.4. Aress Funcionales 70
2.4.1. Gerencia 70

2.42. Subgerencia 70

2.4.3. Mantenimiento y bodega 71




E! Desarrolto Orpamizacional como Herramicnts Estratégica pera [a Micjora ded Servicio al Chiente en “Cinemas Miitiples™

2.4.4, Taquilla
2.4.5. Dulceria

2.4.6. Pasillos
2.4.7. Atencién a Clientes
2.4.8. Proyeccion
2.5. Divisiones de “Organizacion Estrefla Cinemas S.A.”
2.5.1. Descripcitén de “Cinemas Multiples”
2.6. Andlisis FODA de “Cinemas Miltiples™
2.7. Politicas de Servicio de “Organizacién Estrella Cinemas S.A.”
2.8. Perfil de Recurso Humano de “Organizacién Estrella Cinemas S.A.”
2.9. Derechos y Obligaciones del Personal de “Organizacion Estrella Cinemas S.A.”

IIt. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

3.1. Objetivos de la Investigacion
3.1.1. Objetivos Geperales
3.1.2. Objetivos Especificos
3.2. Planteamiento de la Hipbtesis
3.2.1. Hip6tesis Nula
3.2.2. Hipétesis Alterna
3.3. Recoleccitn de 1a Informacion
3.3.1. Definicién del Instnanento de Medicion
3.4. Poblacién
3.4.1. Muestra
3.4.1.1. Muestreo al Azar
3.5. Levantamiento de Ia Informacion
3.6. Anslisis de los Datos
3.6.1. Encuesta a Clientes
3.6.2. Encuesta a Colaboradores

CONCLUSIONES
RECOMENDACIONES
BIBLIOGRAFIA

ANEXOS




El Desarrollo Orpanizacianal como Herramrenta Estratégica parz la Mejorz del Servicio al Chente en “Cinemmas Multipies™

INTRODUCCION

La actual dimimica de las actividades econdmicas, exige a las diferentes industrias una répida
adaptacion a las demandas crecientes en cada uno de esos sectores, ya que de esas agiles
respuestas al entorno dependera la supervivencia de las empresas inmersas en dicha dindnmica.

En especifico, podemos mencionar que una de las industrias mis dinAmicas en la actualidad, es la
que se dedica al entretenimiento y esto debido a los interminables avances tecnolégicos que
constamtemente le permiten a las empresas de esta industria explotar més y nuevas dreas de
opertunidad que se van presertando conforme la agitada vida de la sociedad moderna, presiona a
sus imegrantes, de tal forma que bo (inico que quieren y buscan en sus dias de descanso es contar
con espacios confortables en los que puedan relajarse y que ademds les brinden una buena opcién
de diversi6n misma que los haga olvidarse, al menos por un rato, de b acelerada vida que Hevan

Hoy en dia, las modernas salas de exhibicion cinematografica dejan de manifiesto el intenso
cambio que han sufrido tanto en infraestructura como en ta cultura bajo Ia cual el persomal labora
en estos centrus, pieza que es considerada como su principal diferenciador por lo cual requiere de
gran atencion de parte de los dirigentes de estos complejos.

“Cinemas Miiltiples”, dentro de las empresas que se dedican a la exhibicién cinematografica,
representa uno de esos centros de sana diversion que busca brindar al cliente las mejores opciones
de espacio, peliculas, servicio y demas variables que concurren en la satisfaccién del cliente. Por
tal motivo, nos resulto interesante realizar un estudio dentro de este cine, que tomara como punto
de partida la importancia del buen manejo de los elementos del Desarrollo Organizacional a fin
de generar por medio de ellos un ambiente laboral agradable que impacte positivamente al
personal generando con ello un desempeiio de calidad en la atencidn y servicio que se brinda al
cliente, el cual busque conservar y asimismo atraer a mdis clientes al cine antes mencionado.

Es asi que para entender el fendmeno que abordamos en la presente investigacidén resuita
necesario comenzar haciendo mencién de la teoria que explica los conceptos que atrajeron
nuestra atencién y por o tanto ka primer parte del presente documento contiene aspectos
netamente tedricos seguidos de un marco que desglosa generalidades del cine objeto de estudio ¥
en tercer lugar se presenta la metodologia utilizada para realizar la investigacién mencionada.
Finalmente, analizada la informacién obtenida se presentan las conclusiones y recomendaciones
respecto al tema expuesto en este documerno.
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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La necesidad de comiar con un excelente servicio al cliente en los espacios dedicados a la
exhibicién cinematografica, a nosotras como administradoras y pilares del fimcionamiento de las
organizaciones, nos ha llevado a interesarnos en el estudio de las carencias del mismo, en vista de
que en la Ciudad de México uno de los principales centros de reunién para la recreacion de todos
aquelos que gustan de disfntar de una pelicula son los cines que cuenten con un espacio
confortable y que ademas les brinde un servicio con alta calidez humana que les refleje que
indisciiblemente son ta razdn de ser de la empresa.

Por tal motivo, las organizaciones dedicadas a esta actividad se han visto en la pecesidad de
emprender una bisqueda de mejora continua en cuanto al servicio que brindan 2l cliente a través
del personal con el que cuentan, para de esta manera ser empresas més eficientes que sigan
aprendiendo, adaptindose y mejorando. Caso especifico lo tenemos con “Organizacion Estrella
Cinemas S.A.”, que pese a la importancia que le brinda a comprometer a su personal operativo y
admmsmomnmﬁ}osoﬁammcmgmiebasadamhcmmdcmm,qwellos
entienden como el principal diferenciador de su competencia, ésta no ha logrado permear
eficientemente al personal de la divisién “Cinemas Miltiples”, lo cual se ha visto reflejado en las
deficiencias y carencias que reportan los clientes afectos a visitar estas salas.

Lo anteriormente citado, a nosotras como personas afectas al cine, nos ha llevado a la necestdad
de tratar de determinar algunas de las causas que originan en este complejo dicho problema, con
el fin de proponer recomendaciones, que nos permitan contribuir con la gerencia a mejorar el
ambiente laboral para que el colaborador se sienta identificado con la empresa a través del
cambio de conductas, valores, creencias, efc., para que de esta forma el persenal bo proyecte hacia
el cliente proporciondndole un servicio integral con calidez bumana, mismo que le haga sentir
una experiencia inolvidable, situacion que contribuya a elevar el desempefio general del cine
captando un mayor mimero de clientes.

Nuestra preocupacion surgié porque como sabemos, actualmente nos encontramos viviendo en
una ¢poca de cambios constantes en donde la flexibilidad que reporten las empresas para
adaptarse a los mismos las conduciri a la permanencia en el mercado; asi como a un crecimiento
integral sostenido siempre ¥ cuando las necesidades del cliente sean lo primordial en el disefio de
los procesos que se definan para llevar a cabo la atencion a los mismos, puesto que hoy en dia los
clientes son cada vez més exigentes y sofisticados por lo que esperan recibir servicios de alta
calidad y con calidez humana, ingrediente indispensable para alcanzar el €xito deseado.
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JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION

EI actual desarroilo en la prestacion de servicios de exhibicion cinematografica, exige contar con
personal comprometido ¥ con una solida cultura de servicio que permita a las empresas de este
sector hacer frente a la ardua competencia que se vive debido a la amplia oferta que prevalece en
el mercado, generando con esto la necesidad de gente dispuesta a adaptarse a dichas demandas;
pero sobre todo que sepa aprovechar todas las ventajas que de ella pueda obtener para mejorar ka
percepeion que ¢l cliente tiene del servicio que se fe esta brindando.

Por lo anterior, es indiscutible que se requiere contar con personal comprometido con la filosofia
de la organizacidn, “brindar al cliente un excelente servicio con alta calidez humana”, mismo que
€l cliente moderno demanda de este tipo de organizaciones, pues busca una atencién méis cordial
que realmente se interese en satisfacer y superar sus expectativas.

Indudablemente, eficientar ¢l trato que el cliente recibe por parte del personal de estas
organizaciones es un trabajo arduo que requiere el compromiso de ambas partes (empresa —
colaborador), pues el chente ha empezado a exigir mejores rendimientos sobre su dinero, tiempo
y esfuerzo, lo cual podemos orientar a una excelente convivencia, respeto, interés e integridad
que es lo que realmente para una empresa dedicada a brindar servicics, crea el valor agregado ¥
satisfaccion esperada por sus clientes.

Aunado a esto, se buscara forjar relaciones duraderas, consecuencia de un servicio extraordinario
y una cultura organizacional correctamente definida, transmitida y proyectada que involucre a
todos aquellos actores que en ella concurran (sinergia) buscando con ello generar la ventaja
competitiva que distinga a la organizacién y cubra las necesidades expresadas por el cliente quien
finalmente serd €l que determine la permanencia o desaparicion de la organizacion.

Atendiendo a lo anteriormente descrito, podemos concluir que la justificacion de la presente
investigacidn es practica porque generara informacion que podrd ser utilizada para tomar
medidas tendientes a generar mejoras en un complejo de exhibicion cinematogrifica.
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I. MARCO CONCEPTUAL
1.1. RESENA HISTORICA DEL D.O.

1.1.1. EL D.O. EN EL EXTRANJERO

El D.O. pretende ayudar a las organizaciones para que, a través de procesos de cambio planeado,
sean més competitivas, democraticas y saludables, para lo cual utiliza una gran variedad de
técnicas y hemamientas.

Sin embargo, lo méis importante es la filosofia que lo susterta, la cual se basa en la confianza en
la capacidad humana para producir, trabajar en equipo, innovar, actuar con gran responsabilidad
y antocontrol, en la medida que la organizacion las apoye y fomente. Por desgracia, este apoyo no
se observa en la mayorfa de las organizaciones mexicanas. Por el contrario, imperan en ellas la
desconfianza, la lucha por el poder, la valoracién de la jerarquia y el estatus, ademds del uso y
abuse del poder. También son caracteristicas tipicas la falta de reconocimierio en el trabajo, la
comunicacion deficiente, el individualismo y el escaso mterés por €l factor humano. Para colmo,
las crisis que sufren muchas empresas han deteriorado ailin miés esta situacién. Pareciera, como
hace unocs meses sefialara un articulo de la revista Fortune, que vivimos nuevamente en el
“neanderthalismo — administrativo™, por que ciertas organizaciones, en vez de ir hacia adelante,
modernizarse y cambiar su cultura para sobfevivir en un ambiente turbulento, sufren regresiones
hacia estilos mas duros, més a corto plazo y mas reactives, que en poco tiempo podrian constituir
Ia causa de su desaparicidn.

1990 a la fecha: Empowerment,
Reingenieria, Assesment Center
1980: Efictencia, calidad de vida y de
trabajo

1970- Sistema socio-técnico

1960: Grupos de trabajo, ststemas de
mvestigacién y retroalimentacién T
G Semsitivi

1940: Cambios del sisterna social

1920: Onentacién hacia relaciones
humanas. {Sistema técnico)}
Admmistracifm cientifica.
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Fernando Achilles Mellos habla sobre la historia del D.O. en el extranjero (Estados Unidos ¢
Inglaterra), dado que ahi se gestaron sus reales origenes para posteriormente incursionar en
Meéxico y en Latinoamérica. Afirma que Homstein, Bunker, Gindes y Lewicki sitian los origenes
det D.O. en el afio de 1924, a partir del estudio hoy ya antolégico de las investigaciones de
psicologia aplicados al trabajo en la fibrica de Hawthome de la Western Electric Company. Alli
se estudiaron los efectes sobre los indices de produccion mediante el empleo de modificaciones
en las condiciones de trabajo. En el medio de los estudios se descubri6 la influencia de los
factores de comportamiento (sociales grupales e individuales) en la obtenci6n de resultados en el
Warren Benmis (1966) considera que el D.O. nacié en 1958, con los trabajos dirigidos por Robert
Blake y Herbert Shepard en la Standard Oil Company (ESSO), en EUA, ya que de alli surgi6 la
idea de utilizar la metedologia de los laboratorios de “adiestramienito de sensibilidad™, dinamica
de grupo o grupos T, no para favorecer el desarrollo de los individuos, sino para desarrollar la
organizacién a través del trabajo realizado con grupos de personas pertenecientes a la misma.

French y Bell (1973) coasideran su origen como un aprendizaje embrionaric o de gestion.

1. Con la capacitacién de equipos de una misma organizacion en los laboratorios de
“Grupos T~ del NTL (National Training 1.aboratories), en Bethel, EUA, a partir de
1947 hasta el final de esta década, continuado a partir de 1959, en la cual se
consideraba cada vez més a la organizacién como objetivo o cliente,

2. Con los trabajos de “investigacidn accién” y retroinformacion por medio del
estudio y la investigacion realizados por ¢l Research Center of Group Dynamics,
fondado por Kurt Lewin en 1945, en el M.LT,, en EUA, y en el que colaboraron
inicialmente Douglas McGregor, Ronald Lippit, John French, Dorwin Cartwright,
Morton Deutsch, Marian Radke, Floyd Mann y Rensis Likert.

La proeba piloto se realizo en la Detroit Edison Compaflia, donde se elabord un plan de
retroinformacién sistemdtica basado en datos obtenidos en investigaciones con empleados y
gerentes de la comparfifa en reuniones denominadas de “acoplamiento”. Ademis, el hecho de
enfocarse en la organizacidn total, rasgo que caracteriza el esfuerzo del D.O., surgié mis
concretamente y directamente a partir de los trabajos iniciados por Douglas Mc Gregor ¥ John
Paul Jones en 1957 en la Unién Carbide, y por Herbert Shepard, Paul Buchanan, Robert Blake y
Munria Horwitz en 1958 y 1959 en las refinerias de la ESSO Standard Qil, también en los EUA.

Mc Gregor visualizaba inclusive la solucién del problema de la transferencia del aprendizaje en
laboratorios a situaciones cotidianas en la empresa y proponia la sitwecién sistemdtica del
entrenamiento en grupos (método de laboratorio) a las organizaciones complejas. Sostiene,
ademis que el esfuerzo del D.O. propiamente dicho, dirigido a realizar miltiples entradas y
producir cambios interdependientes en todas las partes del sistema, tuvo su inicie especifico
quizd antes, con el trabajo de Leland Bradford y Ronald Lippitt en 1945, en el Freedman Hospital
en Washington, D.C, EUA.
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Faria Meilo sefiala otros posibles origenes:

a) Les trabajos de psicologia aplicada a la organizacidén a pertir de los ya mencionados

estudios de Hawthomne.

by La aplicacién de la metodologia de laboratorio (grupos T y adiestramiento de

sensibilidad), de l2 que fue el NTL Institte for Applied Behavioral Science la gran
creadora y alimentadora.

¢) La aplicacién de la metodologia de investigacién — accion y retroinformacién por medio

del estudio y la investigacion, el surgimiento y proceso del nuevo arte del D.O. fueron
influidos también por conocimientos y actividades en otras 4reas:

1. Teorfa de sistemas abiertos y teoria de campo, a partir de Bertalanffy y Kurt
Lewin.

2. Conceptos sobre sistemas sociotéenicos, con los trabajos iniciados por los ingleses
Emery, Rice, Soler, Trist y otros, agrupados principalmente en el Tavistock
Institute de Londres.

3. Psicologia organizacional, cuyos principales contribuyentes fueron A. Maslow, C.
Argyris. K. Lewin, D. McGregor, R. Likert, F. Herzberg, G. Homans, E. Jagues, E.
Mayo, W. Dickinson, R. Tanenbaum, Mc Clelland, y otros.

4. Desarrollo de las clencias socio-administrativas con Max Weber, Durkheim,
Etzioni, Blay, Gullick, Drucker, Millar, Urwick, Sioon, March, Merton, Selznick,
efc.

1.1.2. EL D.Q. EN MEXICO

En México los principales acontecimientos que han construido la historia del D.O. son:

>

>

1967-1968: En el Instituto Tecnoldgico y de Estudios Superiores de Monterrey se
comenta en los seminarios de administracién de personal, tanto en el drea profesional
como de graduados, acerca de Ia existencia del D.O.

1969-1970: En las organizacioncs se anatiza la implantacién de las primeras gerencias en
€l 4rea de Desarrollo Organizacional, especificamente en Vitro y en Hylsa, de Monterrey,
N.L. Surge la primera seleccién de libros sobre D.O. Ademis, se emplean como
berramientas de cambio los grupos T y la formacién de equipos.

1971-1972: Se inscriben los primeros mexicanos en el NTL (Nacionmal Training
Laboratorios) de Estados Unidos.

1973-1974: Se aplica de manera directa el D.O. en varias empresas Cydsa, Fundidora
Monterrey, Cervecerfa Cuauhtémoc, Hylsa, asi como el ITESM, Campus Monterrey.
1975-1976: Cobra gran auge el D.O. en instituciones educativas asi como en empresas. La
Universidad de Monterrey (UDEM} inicia iz Maestria en D.O. con profesores altamente
calificados provenientes de la Peperdine University, de Culver City, Califomia, Estados
Unidos. Se utiliza como herramienta de cambio los circulos de calidad.

1977: Visa, de la cindad de Monterrey, N.L., implanta s gerencia de Desarrollo
Organizacional.

1978: Se considera un enfoque mdés integral del Desarrollo Organizacional que inchrye
mds intervenciones que hacen posible una aplicacién més eficiente del programa.

L o o - o - - - - —— - - T
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> 1982 a al fecha: Se celebra con gran €xito un congreso amml internacional de D.O. a las
organizaciones les resulta dificil diferenciar entre Desarrollo Organizacional, Calidad

Total y Direccién Estratégica.

1.2. CONCEPTO DEL D.O.

El Desarrolio Organizacional busca lograr un cambio integral en la empresa, un cambio planeado
conforme a las pecesidades, exigencias o demandas de la misma, adaptindose al cembio
constanie tanto interno como exierno en el cual actualmente nos encontramos inmersos, mismo
que obliga a la organizacién a estar en constante actitud de mejora, cambiando los sistemas de
vida, de creencias, de valores y de formas aceptadas de relaciones entre las personas, es decir
buscando ese sentido de pertenencia hacia la organizacitn, para que de esta manera la entidad
pueda sobrevivir en su medio.

Bien es sabido que los procesos de cambio no son faciles de mancjar, ya que Iz intervencidén del
elemento humano y su complejidad es diversa, requiere una metodologia capaz de afrontar los
problemas que estos cambios generan en el ser humano, come Iz resistencia al mismo, expresion
natural en la persona pero que es el principal obstaculo a vencer para realizar cambios en las
ofganizaciones, ya sean estructurales, de factores econmicos y de costos (balance costos-
beneficios), de personas, de tecnologias o del ambiente y de los valores y creencias; es decir
mejorando las relaciones humanas, las relaciones entre grupos, el desarrollo de los equipos
humanos, en Ia conduccion (liderazgo) de los integrantes: empleados y dirigentes. El D.O. se
enfoca sobre las personas, sobre ef lado humano de la orgamizacién y busca alinearse con los
objetivos, metas, estructura o técnicas de la organizacion.

Por todo esto, el Desarrollo Organizacional es muy importante ya que el factor humano resulta
decisivo y su manejo es clave para el éxito o fracaso de cualquier organizacién, comenzando por
adecuar la estructura de la organizacion (organigrama), seguido por una eficiente conduccitn de
losgumsdeﬂaha;o(eqmpmyhdaugo)ydmrmﬂmﬂowlmhmqmpemm
prevenir los conflictos y resolverlos répida y oportunarnente.

Hablando del caso especifico de esta empresa de servicio cinematogrifico, el Desarrollo
&mmﬂxwmhhmmmmdemmmdehdoaqmd
funcionamiento de esta requiere de un lado humano comprometido con la empresa, eficiente,
responsable, respetuoso, inchuyerte, capaz, proactivo, préctico, persuasivo, creativo, visionario,
leal, congruente, constante y disciplinado, al cual se le deberd procurar un continuo desarrolio
para que de esta forma adquiera y ponga en prictica sus conocimientos proyectindolos hacia el
ch&eﬂhﬁﬁcmm@kmq&m&hdﬂm@mdm

mismo que diferenciara a la empresa de sus competidores y superara con ello las expectativas del
sujeto en cuestidn.

Al proporcionar un servicio, es de vital importancia que en el momento de ser recibido sea
detectada la calidad, para asi generar la lealtad hacia la empresa, consecuencia de que el cliente
recibié un servicio de acverdo a sus expectativas y bogrando de esta manera crear en él la
satisfaccién que la organizacién busca al procurar brinder un servicio con alto sentido humano,
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mismo que ser el resultado de una mejora coatinua en el trabajo y en la preparacion de quienes
brindan dicha atencién, buscando siempre ser los mejores en su ramo.

El D.O. es una estrategia educativa adoptada para lograr un cambio planeado de la organizacion,
que se centra en los valores, actitudes, relaciones y clima organizacional, tomando como punto de
partida a las personas y se orienta hacia las metas, estructura o técnicas de la organizacién. Se
basa en una estrategia educativa que hace hincapié en la importancia del comportemiento
experimentado en un clima de colaboracion entre el agente de cambio y los componentes del
sistema cliente, siendo los agentes de cambio portavoces de una filosoffa social; un conjunto de
valores referentes al mundo en general y a las organizaciones humanas en particular, que da
forma a sus estrategias, determina sus intervenciones y rige en gran parte sus respuestas a los

El Desarrollo Organizacional consiste esencialmente en una estrategia educativa que emplea los
més amplios medios posibles de comportamiento, basado en experiencias, a fin de lograr més y
mopcmorgammcmmlsmmmnbmﬂcmbaam’

i

Figura No. 1. E D.O.Clima de colaboracion enire agemte de cambio y componertes del sistema cliente (Carlos
Audirag, et ol. El ABC del D.O. pag. 15}

! AUDIRA, Carfos. etal. £ ABC del Desarrallo Organizacional. México. Trillas, 1994. pag 17
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“El D.O. es un esfuerzo 1) planificado, 2) a través de toda Ia organizacién y 3) dirigido desde
artiba, para 4) incrementar la efectividad y la salud de la organizacion mediante 5) intervenciones
plmﬁcadasmlmmdehmgmmmmdmmmdelasmmdel

comportamiento.” (Beckhard, 1969).

“D.0O. es una respuesta al cambio, una compleja estrategia educativa cuya finalidad es combinar
" las creencias, actitudes, valores y estructura de las nuevas tecnologias, mercados y retos, asi
como al ritmo vigoroso del cambio mismo.” (Benois, 1969).

“El D.O. es la aplicacién de los procesos de planeacién, desarrollo v solucién de problemas al
funcionamiento total de la organizacion, en tal forma que fortalece los recursos fisicos, humanos
y financieros; mejora el proceso de interfase; ayuda 2 la maduracién de Ja organizacion y la hace
responsiva al medio ambiente dei cual forma parte.” (Lippit, 1969)

“D.0. es un proceso de carhbio planificado en la cuitura organizacional a través de la utilizacion
de la tecnologia de las ciencias del comportamiento, la investigacién y la teorfa.” (Burke, 1983).

“El D.O. es un proceso de cambios plancados en sisteras sociotécnicos abiertos, tendientes a
aumerttar la eficacia y salud de la organizacién para asegurar el crecimientos mutuo de la
empresa y sus empleados.” (De Faria Mello, 1983).

“El D.O. es una seric de teorias, valores, estrategias y técmicas basadas en las ciencias de la
conducta y orientadas al cambio planificado del escenario de trabajo de una organizacién con el
propésito de incrementar el desarrollo individual y de mejorar el desempefio de la organizacién,
mediante la alteracién de las conductas de los miembros de 1a organizacion en el trabajo.” (Porras
¥ Robertson, 1992).

Los tedricos coinciden en varios pumios, tales commo: paturaleza, origen, campo de accibn,
filosofia, caracteristicas, importancia y estrategias del D.O.

El D.O. es o forma parte de las ciencias aplicadas a la conducta y tiene como finalidad el cambio
planificado, mismo que debe de abarcar a Ia organizacién en su totalidad, ademés que las metas
del D.C. son primeramente incrementar la efectividad y la salud de la organizacién por
consiguiente buscard el desarrollo individual de cada uno de los miembros de la misma con
interés cada vez mis creciente.

Los aintores Porras y Robertson en su definicién hacen hincapié en que el D.O. es un conjuto de
temias,valmestﬁegmasytécmmEstcwqmioﬁloqmdmnﬂgwalDO de otras
estrategias que buscan el mejoramiento de las organizaciones 2

ZGMWMMGWMW;@WMM&W}ER 199%_pag. 47-50.
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13. METAS Y OBJETIVOS DEL D.O.

En la actualidad, dentro de las organizaciones, se requiere fomentar la participacién de los
colaboradores en un sentido mas proactivo y no reactivo, buscando con ello impulsar el trabajo
en equipo que le permita a la empresa aprovechar al méximo el potencial humsnoc con el que
cuenta a su servicio.

ESTiMULO - E S
REACTI VO

T nm:> R s

ESTIiMULO - RESPUESTA
PROACTIVO
LIBERTAD PARA
:::t::j ELEGIR DE :::j:>
Estimule | ACUERDO CON Respuesta
SUS YALORES

Figwra No. 2. ;Actitud es? Mansal Actitudes de “Organizacion Estrella Cinemas S A 7
13.1. METASDEL D. O.

Cuando la empresa tiene identificado muy bien hacia ddnde se dirige, las metas def D.O., ayudan
a lograr esos objetivos. A continuacién se mencionan algunas de las metas més importantes:

» Desarrollar integralmente 2 todos Jos elementos de la organizacidn: individuos, grupo de
trabajo, organizacitn y accionistas.

» Cambiar el concepto de empleado por el de colaborador como individuo participativo, y

que comparta valores, vision y beneficio.

Crear organizaciones que sean flexibles y se puedan adaptar al cambio constante.

Fomentar la aparicién y efectividad tanto individual como organizacional a partir de la

formacién de climas organizacionales congruentes con las personas.

Acrecentar la participacién de los individuos para formar parte de equipos.’

v v

v

* Emprendedores No. 93. Revista Bimestral, mayo-junio 2005 FCA_ pag.8-9

e L
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13.2. OBJETIVOS DEL D.O.

Las organizaciones como elementos dindmicos del entorno, se caracterizan por buscar la
imnovacién y mejora continua, por ser estos el motor principal de su existencia. El cambio y la
adaptacién al entomo se convierten en actividades prioritarias sin las cuales la organizacién no
estaria en condiciones de lograr ninguno de los objetivos que se haya propuesto.

A continsacidn un listado de los objetivos prioritarios del D.O. y el propésiio de cada mno de los

mismos.

OBJETIVOS

Obtener o generar b informacion objetiva mecesaria

Cresr vm clima de receptividad ¥ apertara. Es decir,

Recomocer las realidades orgasizacionales y de apertura

permitir cualquicr comcntario ¥ la retroatimentacién de Jos | para diagnosticar y sotucionar probicmas.
problemas de mancra objetiva

Dk - X v sitcs e o Contt Jos y cambiar)

Establecer un clima de confisaza. Que B0 exista manipulacifm entre los subsisiemnas del

clicaie

Desarroifar s poteacialidades de los mdividuos.

Que bas &reas técnica, admsimistrativa ¢ interpersomal se
fortifique.

Desarrollar ks capacsdad de colaboracitn entre mdividuos y
| §rupos

Que exista sinergia de esfuerzos y irabago ea equipo.

Bescar moevas fuentes de coergia (fisica, mental y

Liberar la enerpia blogueada en individoos ¥ grepos o
que ha sido referida en bos punlos de cookacto
iatervencidm entre ellos.

Que cxista waa meta comin.

Oricntar La programacide de actividades y evahmacioa de
los desemmpedios de los papos c imdividoos.

Despertar ia comciencia de establecer objetivos, metas ¥
fimes.

Qae cxista an bucn comportamiento de los hombres en
las organizaciones

Buscar pormas infonnales.

Que caraciericen ia cultura especifica de b orgamizacion.

Examizar el como, codedo, doade y cadato de bos valores ¥

Observar como influyen sobre los objetos, métodos,
procesos, comportamiesios, desempefios ¥ resultados
obtenidos.

Adaptabilidad cn o fuscionamicsto de 12 organizecion.

Asociar 1 sstoridad legal y el cstatos fancional 1 s e
hapt it Atarmad :

Quie exista un orden em e proceso.

Desarvollar a la orgamiracién a través del desarrofio de los
ivdrvidwos.

Lograr la usmién de objetivos.

Compatibilizar y optisizar metas, recwrsos, estructirss,
procodiatiemios ¥ COmPortamicoios.

Que exista ema culiura y baya trascendemcia

Perfeccionar los procesos de comunicacién a todos Jos
mivedes.

Una mcjor informacion y solaciones para Las estrategias,

Estanular las emsocicoes y sentimientos de ks persomas.

Proporciooar datos vilidos sobre I realidad
organizacional. Por si s¢ repemmen, disfrazan, nicgas o
recharan comstitniriam factores negativos parz ha salud
organizacional

Porque sw camalizacide wtefigenic y aokntica se
constituys tambsn em coergia Lberads pare fines
productivos para tes personas v b orgamizaciéa.

Cuadro No. | Objetivos vs. Propasios del D.O. (Carlos Asdira, et al. El ABC del D.O. pag. 19-20)

L - - - - - e




1L.4. IMPORTANCIA DEL D.O.

Las organizaciones se caracterizan por la necesidad de cambio, para adaplarse a muevos
paradigmas. Las organizaciones tienden a estar mas enfocadas a solucionar problemas que a
buscar innovacion, eficiencia y productividad.

El contexto para la aplicacién de los enfoques del D.O. ha cambiado debido a un ambiente cada
vez mis turbulento sunque hay confianza en los aspectos bdsicos del D.O., se estd prestando
considerable atencitn a los nuevos conceptos, intervenciones y 4reas de aplcacion.

Hoy en dia, el D.O. incluye el interés en la transformacién otganizacional, la cultura y el
aprendizaje de Ia organizacion, los equipos y sus diversas configuraciones, la administracién total
de Ia calidad, la visi6n y en reunir a todo el sistema en unr mismo lugar. Busca identificar el
enfoque sistémico que toda organizacim posee.

La importancia del D.O. radica en puntos tan especificos como:

Colaboracién.

Biisqueda de la excelencia.

Trabajo en equipo.

Punto de vista sistémico.

Independencia e interdependencia.

Biisqoeda de crecimiento constante.

Libertad, responsabilidad.

Confianza.

Toma de riesgos.
Calidad de vida.
Apertura.

A cidad

YV V. V V ¥V V V V V VvV Vv VY
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GLOBALIZACION
Desarrollo Desarrollo
ible \ / T -
Visién integral de 1a Direccién
Herramientas Procesos Humanos, hacia metas
para el manejo de productividad sostenida
de la Planeacion Desarrollo
- Organizacional :0 v resolucién de
Formacién de mnﬂ_ll [m?m”
equipos de trabajo
Valores l Creacrén de ambientes de
individuales y Cambio de cultora organizacional J
empresariales
Reduccion de
Incremento de Ausentismo
la Preductividad
Cambios en las Relaciones

Figura No. 3. Beneficios del D. O. Elaboracion propia

1.5. EL LIDER DEL D.O.

Es un profesional que conoce la misién, vision, filosofia y valores de la empresa, posee pasion
por el aprendizaje y pensamiento flexible, es negociador, con iniciativa, comprometido con la
empresa, con los colaboradores y consigo mismo, busca el ganar — ganar, es persistente, busca el
trabajo en equipo, es enfusiasta, cuenta con el know how otganizacional total, tiene una capacidad
extraordinaria de liderar procesos, una gran capacidad de transferir el conocimiento, vna facultad
extraordinariz de integrar equipos, coordina y crea nuevoes proceses, instrumenta acciones para
garantizar que l2 empresa pueda sobrevivir, crecer y ser competitiva. El debe planear,
instrumentar, e implementar el sistema de Desarrollo Orgamizacional en la empresa. Todo lo
anterior buscando el mejoramiento ¥ la excelenciz continua que le permita a lz organizacién
responder proactivamente a los cambios del entorno y ser competitiva.

L - - - - -
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El Hder del D.O, es un ejecutivo que mancja sincronizacion de procesos orentados al
crecimiento, avance y desarrollo de la organizaci6n; €l maneja los 5 saberes de una organizacién.

HACER: Mejor ks cosas

SABER TENER : Saber mantener el nive] competitiv

SABER APRENDER: A aprender

Figura No. 4. Los 5 saberes del gerente em wna organizacion. (fip.//geocities/saberes/do. him)

Por lo anterior, el Desarrollo Organizacional debe ser mancjado por consultoria externa, debe ser
un accionar proveniente de la direccién para dirigir el destine de la organizacién que pretende
estar vigente en el tiempo. Debe involucrar a toda la organizacion envolviéndola en una cultura
de aprendizaje, peneracion de procesos propios a partir de su institucionatidad que le permita
crecer y generar valor agregado al cliente interno y externo presentando una empresa que genere
un margen de valor permanente, y que se renueve a partir de su aprendizaje, retroalimentacion y
comtimwo mejoramiento, buscando con ello que la empresa cree respuestas adelantadas a las
sitvaciones del emtomo. Por lo tanto, podemos decir que la proactividad es la virtud del

1.6. PROCESO DEL D. O.

Ei medio ambiente en el que actualmente se deserrvuelven las diversas empresas, las ha obtigado
a hacer uso de herramientas tales como el D.O., pero bajo un esquema personalizado que les
permita afromar sus deficiencias en cuestién recurso humano atendiendo las particularidades de
su realidad, ya que resultarfe imposible brindar una metodologia ‘mica de aplicacién, pues el
mundo actual exige adaptacion a las necesidades de cada organizacién.

De manera especifica podemos mencionar las siguientes etapas en las que generalmente se divide
el D.O., teniendo en cucnta que éstas se modificardn dependiendo de los requerimientos de cada
organizacion tal y como se mencioné en el pirrafo anterior.
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Decision de la Contratacién del Recoleccidn de
Direccitn de consultor externo datos >
utilizar D.O.
Definicién del Determinacion de
Plan de Accién los objetivos del Diegndstico
plan de accién
Evaluacién y

Figwra No. 5. Metodologla del D.O. Elaboracién propia.
En resumen el D.O. consta de:

Fase inicial: identificar el problema.

Recopilacién de informaci6n: reunir toda la informacién necesaria del problema.
Diagnéstico: determinar las acciones a seguir, se califica el alcance de los problemas.
Accibn: aplicacién de un plan para solucionar el problema identificando las estrategias
para lograr ¢l cambio deseado, este plan debe contemplar tiempo, recursos y postbles
variables que puedan infhair en la resolucién del problema.

Evaluacién del resultado: implementacion de un sistema de verificacion de los resultados,
comroles para comparar lo realizado con lo planeado.

» Retroalimentacién (feed back).

vVVvVvVY

v

L7. ELEMENTOS DEL D.O.
1.7.1. EL CAMBIO

Nos encontramos viviendo en una revolucion global, en una era de cambio dindmico, cada vez
mds acelerado, que opera sobre a cultura organizacional, donde el factor tiempo ha sido y seguird
siendo trascendental al marcar los distintos cambios en el desarrollo econémico, social, cultural,
tecnolégico y politico en nuestra sociedad, donde dia a di2 nos encontramos con esquemas de
trabajo mdés exigentes, tal y como lo demuestra el reciente cambio que se dio en “Cinemas
Multiples” donde ya no basta contar con empleados especializados en una sola tarea sino que se
requiere de personas que puedan adaptarse a un esquema multifuncional que les permita gencrar
mayor valor a la empresa y a si mismos, ya que &stos iendrin que enfrentarse a clientes cada vez
més exigentes que saben lo que quieren porque se encucntran més informados y por lo tanto son
maés selectivos.
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Todo esto ha orillado a las empresas, los negocios, la administracién y las estructuras de las
ofganizaciones a cambiar con el cambio, a adaptarse constantemente lo cual las conduce a ser
cmpresas mais competitivas parz poder permanecer en el mercado, todo esto es un reto tanto
humano como técnico que busca mantener el equilibrio y favorecer la adopcién de las nnevas
formas de trabajo y circunstancias, procurando lograr la constante evolucién de la empresa,
adaptacion a las demandas de cambios répidos y el constante aprendizaje, ya que todo esto afecta
2 la organizacién en su totalidad.

Es importante mencionar que cada quien percibe el cambio de manera personal y por lo mismo
en diferentes dimensiones, ya que la edad de cada individuo le genera una percepcion muy
particular de las situaciones que vive, sobre todo porque coentan con una educacin distinta en
cuanto a valores, creencias, actitndes que se adhieren a las posturas predominarstes en sus grupos
de trabajo, generando con ello reacciones grupales ante el cambio y cuando esto sucede el grupo
busca el equilibrio intentando regresar al estado o situacion anterior, que es percibido como una
megor forma de ser y/o hacer las cosas. Es decir, que cada presion a favor del cambio alienta una
"contrapresion” del grupo por o que cada cambio deberd basarse en un andlisis costorbeneficio
que tome en consideraci6n todas sus implicaciones, y deberd estar precedide por suficiente
informacion para el personal a fin de que pueda aceptario en buen grado.

La gerencia debera de hacer participe a cada uno de los colaboradores informando, educando y
apoyando ante los nuevos paradigmas ya sean de tipo tecnoldgico, en cuanto a diversificacién de
funciones, cambio radical de procesos, efc., para de esia forma obiener una respuesta satisfactoria
de cada uno de los miembros de la organizacién generando con ello el compromiso esperado para
con la empresa ¥ la consecucion de los objetivos tanto individuales como organizacionales
planteados por ambos.

Es asi, gue la comunicacin es de vital importancia en el momento de consolidar un cambio, ya
que este puede llegar a parecer injustificado cuando la gente no cuenta con elementos para ver
claramente que sus beneficios compensan los costos econdmicos, psicolégicos y sociales.

Si el lider como promotor del cambio hace que sus colaboradores participen activamente del
proceso, logrard niveles de apertura y colaboracién muy superiores a los que obtendria si
tnicamente s¢ limitara a informarles acerca de los antecedenies, naturaleza y forma de
implantacién del cambio.

Aunque sea el lider el que inicie Jos cambios, los resultados finales siempre dependen, en gran
medida, de los colaboradores y su actitud hacia dicho cambio.

La base de todos los cambios se encuentra realmente en el hombre mismo, nada sucede sin 1m
cambio personal, y las organizaciones de hoy estén conscientes de ello y buscan e} cambic en la
esencia del ser humano, por lo que se deben de llevar a cabo esfuerzos para sensibilizar a 1a gente
¥ generar con esto conductas favorables a vencer las presiones de la resistencia individual y del
conformismo del grupo.




16
El Desarrollo Organizaciozal como Herramienta Estraiégica para Is Mejora del Servicio ol Cliere en “Cinenzas Mahiples™

La empresa debe basarse en la alianza intima entre las personas y la tecnologia, personas con una
actitud critica y capaz de auto-direccionarse, que aprendan a aprender y se capaciten
anticipindose a los efectos dominantes, crecientes e inimaginables de la tecnologia de la
informacién del siglo actual.

Las personas levantan con frecuencia barreras para el cambio por temor a lo desconocido, por
desconfianza hacia los iniciadores del cambio o por sentimientos de seguridad amenazada. Este
es el verdadero reto a vencer para los lideres actuales.

1.7.1.1. CONCEPTO

El cambio es cualquier modificacion o movimiento de un plano o estado a otro que es ficilmente
perceptible dentro de un contexto y es llevado a cabo en funcitn del desequilibrio provocado para
alcanzar una homeostasis relativamente perdurable. Es una situacién en domnde se dejan
determinadas estructuras, procedimientos, comportamientos, etc, para adquirir otras que
pemmitan 1a adaptacion al contexto en el cual se encoentra el sisterma, y asi lograr una estabilidad
que facilite la eficacia y efectividad en la ejecucién de acciones.

Situacién
actual Cambio Situacién
descada

Figura No. 6. El cambio. Elaboracidn propia.

1.7.1.2. EL AGENTE DEL. CAMBIO

Seglin Fernando Acholes de Faria Mello: El agente de cambio o consultor en Desarrollo

Organizacional, “es aquel capaz de desarrollar, en la organizacién actitndes y procesos que le
permitan transaccionar proactivamente con los diversos aspectos del medio interno y externo.”

Ferguson indica que el consultor o agente de D.O. es aquel individuo que “se utiliza a si mismo
para ayudar al organismo, cliente suyo, con objeto de extraer y explicar los desajustes entre
sectores contignos, o a lo largo de lineas divisorias, para desencadenar fuerzas dindmicas que
tienden a equilibrar o a sanear los sistemas humanos, cualesquiera que sea so magnitud. Siempre
€S un apoyo 0 un instrumento; no debe formar parte principal, ni ser miembro esencial.”

El agente de cambio, actiia como facilitador e inspirador en las acciones de cambio que se
llevaran a cabo dentro de las organizaciones, no es el autor directo de las mismas, sino el
colaborador con el sistema-cliente para lograr activarlas de Ia forma mas efectiva posible.
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Para poder actuar en esta linea es recomendable que el agente de cambio sea un consultor externo
del sistema-cliente que actuard siempre como facilitador e inspirador en las acciones de cambio
dentro de las organizaciones.

Para lograr cumplir con sus funciones, el agente de cambio deberd contar con tres ireas de
habilidades primordiales:

1. Evahmcion de sus motivaciones personales y de su relacion con el individuo afectado por
el cambio.

2. Ayudar a los individuos participantes de! cambio a crear una conciencia de necesidad del
cambio y de los procesos del diagndstico.

3. Diagnéstico conjuo de la situacién, conducta, comprension, sentimtento y desempefio
que deberd modificarse.

El agente de cambic desarrolla algunas otras habilidades, entre las que se encuentran las
sigutentes:

1. Saber escuchar, Debe ser capaz de entender 12 manera de pensar, las motivaciones y los
prejuicios del sistema-cliente.

2. Ser empético. Identificarse con Jos puntos de vista del sistema-cliente.

3. Ser flexible. Habilidad que le permite ajustarse al ambiente y también adapiarse a
situaciones inesperadas.

4. Inspirar confianza. Habilidad que le ayoda a reconocer, promover y acrecentar el
potencial de los integrantes del sistema-cliente y ademds le permite crecer aprendiendo de
esta experiencia

5. Ser objetivo. Desarrollar conciencia y capacidad para analizar adecuadamente las
actitudes, las habilidades, las motivaciones y los prejuicios, y cdmo estos andlisis pueden
servir para interrelacionar con el sistema-cliente.

6. Practicar la muhmalidad. Habilidad que le permite al agente de cambio desarrollar una
comunicacién integral con los componentes del sistema-cliente, reconociendo ademés el
nivel en que se encuentra su competitividad. )

7. Desarrollar soportes. Habilidad que le proporciona al agente del cambio las herramientas
requeridas para estructurar, presentar y poner en marcha los mecanismos de ayuda
conjunta con ¢l sistema-cliente, reuniendo todas las contribuciones que puedan ser Gtiles,
no importando su procedencia.

8. Ser oportuno. Habilidad que le permite al agente de cambio estructurar y hacer preguntas,
proporcionar informacién y hacer sugerencias en el momento en que el sisterna-cliente lo

requiera.

9. Capacidad de integracion. Habilidad que se manifiesta en Is facilidad para abstraer y
correlacionar los datos relativos a la siteacion objeto de andlisis, asi como los efectos
derivados de la misma,
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Funciones bésicas def Apente de Cambio

1. Ayudar a generar los datos e informacion validos y (tiles para conocer la realidad

2. Crear condiciones para que los miembios del sistema-cliente hagan selecciones bien
formadas y libres.

3. Ayudar a los miembros de la organizacion a asumir las responsabilidades de la seleccion
llevada a cabo.

4. Guiar e] desarrolio de las habilidades y potencialidades de los miembros de la
organizacién, de modo que optimicen el uso de recursos y alcancen de la mejor forma
posible sus objetivos.*

El agente de cambio debe comprometerse con su trabajo, ya que determinara la guia para
modificar conductas dentro de una organizacidn, por lo que su actuacidn deberd regirse por la
ética profesional.

1.7.1.3. PLANEACION DEL CAMBIO

Existen tres etapas esenciales y secuenciales que facilitan el proceso de cambio de los sisternas:

Etapa S ba Necesidad
a) Descoagel saricwio »  Descquilibco > Mentificar cstroctoras sepeias a
» Insstisfaccion cambio
> Toma de concicocia dc b b Satisfacer nacvas accesidades
situacibn » Equilibrio
>  Procedamicntos, bt » Logrsr ia sitaacion deseada
costombres,  actitndes
. tizam la adaptaciée
>  Ansicdad
P> Duodas del propio modo de
condocirse
b) Movimicuio ¥»  Descquilibeio »  Volicar la mitada al entormo
» Ipcstroctona > Gescrar mformaciin
>  Incstabidad > Buscar aMernslives
> Inscguridad »  Sciecciousr alternstivas
» Incertidumbee »  Abend vicjas ®S O
CSQUCITES
»  Mayor xlaptacsia
>  Adoptar mecvos csquemes ¥
estroctoras.
c) Recongelamicato »  Estado homeostitico > Islegrar 0cv0s csquemas
» Claridad de la Stwacioncs > [Establecer contaclo  genuino
» Egebbrio coa ks opciin clegits
> Mayor adaptabitidad > Consgderss o cccwo  ded
cumbic e& o resio de fos
subsistemas
¥  Duracida del caumbo.

Cuadro No.2. Etapax del Proceso del Cambio. (Carlos Audira, et ol El ABC del D.O., pag. 43)

{ GONZALEZ, Aurelio. Desarrollo Orgamizacional. La Alternativa para ef siglo XXI. México. Editorial PAC, S.A.
de C.V. pag 238-243.
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El cambio planeado estd constituido por esfuerzos deliberados encaminados a eliminar una
situacidn insatisfactoria a través de la planificacion de una serie de fases, acciones y estrategias
que resulta de un anélisis profundo del sistema total.

El sistema experimenta cierto desequilibrio, ya que los modelos de comportamiento hasta el
momento adoptados no satisfacen sus deseos o necesidades. En aras de un estado homeostético,

dentro del sistema se lleva a cabo un andlisis profimde de la situacion que permita identificar los
aspectos nsatisfactorios y determinar, al mismo tiempo, €l punto ideal al que se quicre llegar. Asi
pues, resulta m4s facil determinar las acciones intermedias entre el estado actual, estado final y el
deseado, de tal forma que éste ultimo sea mas factible de alcanzar.

2Por qué la pecesidad de planificar el cambio?

Para hacer frente & la competencia

Satisfacer y superar las expectativas de los cliemtes

Cuando existen cambios répidos y radicales del entomo.

Para lograr que los efectos del cambio perduren.

Para obtener un cambio participativo.

Para aplicar un cambio acorde con las necesidades de la organizacién.
Para aplicar las herramientas adecuadas a la organizacion.

Para establecer las metas deseadas.

Para poder predecir los efectos del cambio.

Para determinar las posibles unidades de cambio.

Para manejar adecuadamente La resistencia al cambio.

Para alcanzar la sitsacidn deseada a través de acciones pricticas y seguras, etcétera.

VVVVVVVVVYVVYVYVY

Procese de cambio Cambio planeado
Diagndsti

Descongelamiento

Planificacién

Movimiento Accibén

Retroalimentacién

Figira No. 7. Proceso de cambrio, cambio planeado. ( Carlos Audira. et al. EI ABC del D.O, pag. 49)
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Dentro de Ia perspectiva de cambio, consideramos que el enfoque més importante es la teoria de
sistemas; es decir, un cambio puede ser orientado hacia cualquier subsistema de la organizacion,
sea éste a nivel estructural, humano — social, administrativo o tecnolégico.

Lo més importante aqui, es sefialar que cualquier cambio en un sector bajo cualquier aspecto, no
es un fendmeno aislado; éste ocurre en relacién con otros acontecimientos y con ofros sectores.

Ademés, comprender ur cambio sin entenderlo en sus relaciones sistémicas, es apenas una 6ptica
aislada; axin més, no se poede modificar algo en uma parte del sistemna sin afectar las otras, es
decir, modificaciones aisladas pueden tener efectos miltiples, en vez de efectos aislados y

simples.
@ Humano-Social

Tecnolégico

Figiwra No 8. Generacide de cambions. (Carlos Audira, et al. FI ABC del DO, pag. 50}

Los aspectos que de los individuos dentro de las organizaciones son més ficiles o dificiles de
modificar los vemos expuestos en la grifica elaborada por Elton Mayo.

Comportamiento de grupos
T | e
Resi ;
l Actitudes, valores
Baja Habilidades (aptitades + ejercicio)
Conocimientos y conceptos
Corto __ | Tiempo » Largo

Figura No. 9. Resistencia al caombio. (Carlos Audira, et al. El ABC del D.O., pag 51)
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1.7.1.4. MODELOS DE CAMBIO
1.7.1.4.1. MODELO DE CAMBIO DE KURT LEWIN

Lewin define el cambio como una modificacion de las foerzas que mantienen el comportamiento
de un sistema estable. Por ello dicho comportamiento es producto de dos tipos de fuerzas: las que
ayudan a que se efectiie el cambio (fuerzas impulsoras) y las que se resisten a que el cambio se
produzca {(fuerzas restrictivas), que desean mantener el status quo.

Cuando ambas fuerzas estAn equilibradas, los niveles actuales de comportamiento se mantienen y
se logra, segim Lewin, un “equilibrio cuasi-estacionario.” Para modificar esc estado se pueden
incrementsr las fuerzas que propician el cambio o disminuir las fuerzas que lo impiden o
combinar ambas tacticas.

Lewin propoene un plan de tres fases para llevar a cabo el cambio planeado:

1. Descongelamiento: esta fase implica reducir las fuerzas que mantienen a la organizacion
en su actual nivel de comportamiento.

2. Cambio o movimiento: Estz etapa consiste en desplazarse hacia un nuevo estado y nuevo
nivel dentro de la organizacion con respecto a patrones de comportamiento y hibitos, lo
cual significa desarrollar nuevos valores, hébitos, conductas y actitudes.

3. Recongelamiento: En este paso se estabiliza a la organizacién en un nuevo estado de
equilibrio, en el cual frecuentemente necesita el apoyo de mecanismos como 1a cultura,
las normas, las politicas y la estructura organizacional.

Lewin sostiene que estas tres fases o etapas se pueden lograr si:

Se determina el problema.

Se identifica su situacion actual.

Se identifica la meta por alcanzar.

Se identifican las foerzas positivas y negativas que inciden sobre é1.

Se desarrolla una estrategia para lograr ef cambio de la sitimaciéa actual dirigiéndose hacia
la meta.

o b

Las perspectivas de Lewin se poeden ampliar si se representa el modelo de cambic de ires fases
(descongelamiento, cambio y recongelamiento) mediante el llamado “esquema de la raiz
cuadrada”, dado que efectivamente este procedimiento es muy similar a esa operacion aritmética.
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Recongelamiento

Figura No. 10. Modelo de cambio planeado de Lewin Esquema de la raiz ceadrada. (Rafoe! Guizar. Dexarrolio
Organizacional. Pag. 43)

1.7.1.42. MODELO DE PLANEACION

El modelo de plancacién es un intento que define las etapas del cambio planeado. Fue
desarrollado por Lippitt, Watson y Westley y después modificado y perfeccionado.

Los dos principales concepios de este modelo indican que toda la informacién debe ser
libremente compartida entre 1a organizacién y el agente de cambio ¥ que esta informacion es til,
si y solo si puede ser posteriormente convertida en planes de accion.

A continuacion se describen los siete pasos que sugieren los aitores en este modelo, mismos que
pueden adecuarse segin las necesidades de cada organizacién.
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% Exploracioe:
El agente de cambio ¥ el sistema — chienie exploran juatos

Entrada:
Desarrolio de tn conirato y expectativas mutaas

Diagndstico: <
Iduﬁﬁwﬁudemdsfﬂzdemejormieﬂo
Plancacie:
Identificackon de pasos para la accidn y posible resisteacia al cambio

Implantaciin de los para Ia accidn

Estabilizaciin y evaluaciin:
Evaluacidn pars determinar ¢] éxito del cambio v Ia
Mecesidad de 12 accidn posterior

Terminacs
chrels'sm:nosmT-mchﬁciam

Figwra No. 11. Modeio de Plaseacion de Lippitt, Watson y Wesley. (Rafoe! Guzar. Desarrollo Orgamzacional. pag.
4@}

1.7.1.4.3. MODELO DE INVESTIGACION — ACCION

Este modelo de amplia aplicabilidad, considera el cambio planeado como un proceso ciclico que
involucra colaboracion entre los miembros de la organizacion y les expertos en D.O. Hace
especial hincapié en la recopilacion de datos y el diagndstico antes de la accidn, planeacién e
implantacion, asi como una cuidadosa evaluacion de los resultados despoés de realizar la accitn.
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(1) Percepcion de problemas pot parte de los adminisiadores clave

1

{3) Recopilacién de dates y diagadstico inicial por ef comsubor

{2) Consultas con expertos en ciencias del

(4) Retroafimentacion al gropo clave de ka empresa (administradores}
{5) Diagnéstico conjunto del o los problemas

(6) Planeacion y acciin coajunta {objetives del programa de D.O. ¥ medios para Jograr
bos objetivos) (aplicacion de mscrveaciones)

2

{9} Retroalamentacion al gropo de clientes por el consaltor

6} Acciéa

(8) Retroelanentacida de datos despoés de Ia accidn

{10} Rediagadstico y plancacion de ia accion entre ¢l cliente (los administradores) y el cossultor
{11) Nueva accion
{12) Nueva recopilacion de datos como resuitado de ba sccide

(13) Redisgodstico de la sitsacion

:

(14) ¥ asi socesivamoende
L

Figura No. 12 . Fases del Modelo de investigacion - accitn. (Rafoel Guizar. Desarrollo Organizacional. pag. 47)

Los tres modelos describen las fases mediante las cuales se puede implantar un cambio planeado
en una organizacién. En ellos se reitera que la accidn para implentar el cambio organizacional es
precedido por un estado preliminar, seguido por un estado de cierre.
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1L.7.1.4.4. MODELO DE CAMBIO PLANEADO DE FARIA MELLO

En su libro Desarrollo Organizacional, Faria Mello presenta un modelo de cambio planeado el
cual divide, como en el caso de los otros tres modelos, en fases o etapas de consultoria.

La fase de entrada puede considerarse como algo que comienza a acontecer, por lo menos en

parte, antes del establecimiento del conirato. Es una especie de subfase del comtacto. Algunos

autores la consideran como la fase entre el primer contacto y el contrato inicial. Por su parte,

Faria Mello dice que: “contacto, contrato y entrada, se funden en una gran fase inicial con

multicontactos, precontratos ¥ subconiratos, con diferentes grados de profundidad o como

extensiones de la entrada™. Se puede decir que el contacto se trata de una “exploracién” entre

consultor ¥ cliente, lo cual permite iniciar un conocimiento mutio y de reconocimiento

preliminar de la situacion por parte del consultor.

Exploracion consabtor x cliente ~

Reconocimiento de la situacidn, sondeo
Coutrato general + especifico

Obgetivo — plan (esbozo)

Expectativas y compromisos mustuos >

Sistema — meta ;donde?/y Como comenzar?

1

Definir siuaciéa y necesidades de cambio
Idestificar y evalear problemas

Definir objetivos de cambio y meta(s)

Evaiuar potencial de cambrio.

Definir estrategia, puntos de accion, apoyo, thoticas

Piancar estraiégicas, puntos de accién, apoyo, ticticas
Implantar el plan: actuar sobre/con el sistema - meta

Control de resultados A uioevalsacioa por of chicate
Evalsaciia por consultor! kcsico
Nacvo Diacwistico. ;noeve costrato?

Figura No. 13. Modelo de de D. O. de Faria Mello. (Rafoel Guizar. Desarrollo Organizacional. pag. 49)

e S
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1.7.1.5. RESISTENCIA AL CAMBIO
¢ Qué es la resistencia al cambio?

Es una reaccion esperada por parie del sistema, el cual estando en un periodo de equilibrio,
percibe la amenaza de 1a inestabilidad e incertidumbre que acarrea consigo las modificaciones.

Adquellas fuerzas restrictivas que obstaculizan un cambio.
< Céme se manifiests ia resistencia al cambio?

» Cuestionar en forma quisquillosa cualquier detalle del proyecto de cambio.
Externar dudas con respecto a la necesidad de introducir un cambio.
Convertir a la iniciativa de cambio en objeto de ridiculo y burla.

Remitir el proyecto a la aprobacion de miltiples comités de estudio.

Fingir indiferencia hacia el proyecto.

Estudiar el proyecto cuando se disponga de més tiempo.

Recordar nostilgicamente ¢l pasado.

Evocar las encjosas consecuencias que acarreara el cambio.
Abstenerse de cooperar en el proceso.

Adoptar un comportamiento legalista, totalmente apegado a procedimientos establecidos.
Desacreditar a los iniciadores del cambio,

Expresar un “yo te aviso”

Convertir el proyecto de cambio en chivo expiatorio de todos los contratiempos que sufre

vV V Vv Vv Vv ¥ Vv ¥V Vv V Vv V¥

el sistema.

Y

Reconsiderar continuamente los plazos de implantacién.

» Sobrestimar 1 actual situacién.




27

El Desarrotio Organizacional como Herramienta Estratégica para Ia Mejora del Servicio al Chente en “Cinemas MaHiphes™

JPer qué se resiste ¢l individne al cambio?

a) Percepecidn.

Percepcion | Proceso por el cual los estimulos se organizen y
agrupan de manera que sean significativos para la
| persona; el individuo percibe a través de un:

Fi}h'c_) psicolégico

propio

Clase social
Socializaci
Educacién
E ..
Necesidades
Suefios
..
Temores
Herencias

VVVVVVVYVY

Lo cual da origen a algunos mecanismos referentes a la
informacién que se selecciona.

]

Tendencia a percibir en funcion de lo aprendido o

Efectos de un

Percibir aquellos elementos que confirmen las
impresiones y rechazar los que amenacen

individumai

Congsiste en pasar a conclusiones o generalizaciones a
partir de una caracteristica

Figara No. 14. Variables psicoldgicas en la conducta def individuo frente of cambio. (Corlos Audira, et of El ABC

del D.O, pog. 45}

b) Los hébitos. Estos constituyen un obstaculo por el grado de arraigo que los caracteriza y
porgue resulta una medida de economiz, ya que al aplicarlos nos evitamos reflexionar en cada
situacion, de tal forma que un cambio de hdbito implica mayoer inversién de enerpia, o sea, llevar
a cabo un esfuerzo adicional.




éstas buenas o malas, por lo que se inclinan a permanecer en ¢l lugar en donde estén hoy.

d) Apego a lo conocido. “Més vale malo por conocido que bueno por conocer.” Una vez
vivenciado el éxito que se obtiene con determinada accién, se convierte en hdbito y se instala
dentro de los modelos tipicos de comportamiento,

e) Tendencia a conservar la estabilidad. Existe una gran tendencia a manteper un ambiente

comportamiento mas se resistira al cambio.

f} Apego a lo elsborado por el individuo mismo. Cuando un sujeto es el autor de determinada
situacidn, el cambio se convierte en un desprestigio y poca valoracion a su esfierzo.

{Cémo disminuir Ia resistencia al cambio?

>

v Vv ¥V VvV V¥V VvV Vv Vv Vv V V¥V VY

Escuchar las expresiones de resistencia y manifestar empatia.

Gererar informacién de hechos, necesidades, objetivos y efectos del cambio.
Ajustar el modo de implantacién del cambio a las caracteristicas de Ia organizacion.
Reducir incertidumbre ¢ inseguridad.

Buscar apoyos que fomenten la credibilidad.

No combatir la resistencia, es sélo un sintoma. .. hay que buscar Ia raiz.
Noimpoan'eld;‘ambio.
Hmmmnbioparﬁdpﬁiyo,invohuaralimﬁwdm.

Establecer ¢l didlogo ¢ intercambiar y confrontar percepciones y opiniones.
Plantear problemas, no soluciones unilaterales.

Realizar cambios contimiamente, aun cuando sean pequefios.

Crear un comportamiento comiin.

Plantear el costo — beneficio del cambio.
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gQué}ucerﬁmbxﬁwlﬁwuorgmﬁmcﬁnseresmeaicambm?:’

Resistencia Accibn correctiva
No sabe ,| Clarificar, informar, educar
No sabe Proporcionar las herramientas, habilitar
No sabe Involucramiento, participacion
No quiere No hay cambio

Figura No. 15. Relacion del proceso del cambio. (Carles Andira, et al. E1 ABC del D.O., pag. 43)

1.7.2. CULTURA ORGANIZACIONAL

Cada cultura social se compone de tres aspectos esenciales: el tecnoldgico, el sociolégico y el
ideolégico.

La conceptualizacién de una cultura es o que distingue al ser humano de los demés seres
vivientes. La gente aprende a depender de su cultura, ya que esto le permite desarrollar una
sensacion de seguridad y estabilidad, puesto que de esta manera puede comprender todo lo que
sucede en su entorno ¥ aprende a responder adecuadamente a los acontecimientos.

Una cultura puede existir abarcando toda la organizacién o también parte de ella, refiriéndose en
ocasiones a un departamento, una division o una socursal. Esta concepcion se demomina
subcultura. La mayor parte de las organizaciones tienen una cultnra dominante y muchas
subculturas.

Una cultura dominarte es aquella que expresa los valores esenciales que son compartidos por la
mayoria de los integrantes de la orgenizacién. Las subculturas tienden a aparecer en las grandes
organizaciones para reflejar los problemas, experiencias o situaciones que les son comunes a los
miembros de esas unidades en particular.

% Carlos Audirac. op cit. pag. 44-51.
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1.7.2.1. CONCEPTO

Conjunto de valotes ideas, politicas, conocimientos, estructurss, sistemas, procedimiemos,
tradiciones, objetivos y misién empresarial, que sustenta una empresa como suya que proyecta
intrinsecamente al prodocto y/o servicio de ésta y manifiestan en su conducta administrativa
cotidiana los directivos y el personal al realizar las funciones que les ban sido encomendadas para
medio ambiendte en el que se desenvuelven.

“La cultura es el modelo global del comportamiento humano dependiente de la capacidad del
hombre para aprender y transmitir conocimientos a generaciones sucesivas, a través del uso de
sistemas de pensamiento abstracto.” (Webster’s New Intemacional Dictionary)

“Es un copjunto de creencias y de valores compartidos que proporcionan un marco comin de
referencia a partir del cual las personas que pertenecen a ella tienen uma concepcidn més 0 menos
bomogénea de la realidad, y, por lo tanto, un patrén similar de comportamientos ante situaciones
Espl:l:lﬁ' EES”

“Un sisterna de simbolos compartidos y dotados de sentido, que surgen de la historia y de la
gestion de la compafiia, de su contexto sociocultural y de factores contingentes (tecnologia, tipo
de industria, etc.), pero formads por el proceso de afribucién colectiva de sentido a flujos
contimuos de acciones y reacciones. Estos simbelos importanies se expresan con mitos, ideologias
¥ principios, y se traducen en numercsos fendmenos culturales: ritos, ceremonias, hdbitos;
glo:aﬁm,léximahwimiom,méfomylmagmmykmswqﬁwcm
emblemas, etc.”

“Sec refiere a los valores, las creencias y los principios fundamentales que constituyen los
cimientos del sisterna gerencial de una organizacion, asi como también al conjumto de
pnceﬁmaﬂosymnduﬂasgcmmlesqmmdeqmploymﬁmesospnmos

“Cultura corporativa es un términc que describe sisternas de valores compartidos (lo que es

importante) y creencias (como son las cosas) para crear pormas de comportamiento (la manera en

que han de hacerse las cosas aqudf), a fin de guiar las actividades de los miembros de la
i 7acitn.”

“La cultura organizacional, a veces llamada atmésfera o ambiente organizacional, es el conjunto
de suposiciones, creencias, valores y nommas que comparten sus miembros. Crea el ambiente
humano en que los empicados realizan su trabajo.”

Un sistema en que los valofes, creencias y normas son compartidos, la cultura organizacional
mﬂqamchmd@odelmﬂhgmmwlﬁmmmymm
siempre se encaminan a {ograr el beneficio de la empresa como un todo.®

¢ Aurelio Gonzilez op cit. pag. 119-120

L e e - -~ -~~~ ]
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1.7.2.1.1. ELEMENTOS Y CARACTERISTICAS DE UNA CULTURA
ORGANIZACIONAL

Las organizaciones son siempre diferentes, Cada una tiene su historia y procedimientos, filosofia,
mitos, formas de comunicarse, que finahmente dan origen a su cultura. Con el paso del tiempo
esta cultura es conocida tanto por sus integrentes como por el publico en general, inicidndose un
proceso de perpetuacién de dicha cultura, ya que la organizacién buscard conservar y contratar
personas que estén dispuestas a aceptar su filosofia y valores.

De acuerdo con Robbins, existen diez caracteristicas primarias que concentran la esencia de ko
que es la culiura organizacional.

Identidad de los miembros.
Enfasis en el grupo.
Enfoque hacia las personas,
Iniegraménmmdades.

Tolera.nmaalnmgo
Criterios para recompensar,
Tolerancia al conflicto.

Perfil hacia Jos fines o los medios.
0 Enfoque hacia un sistema abierto.

WPH?PPPNP

—

Eﬂemmmmmmhsmmmmhmgmm
la forma en que trabajan y la condncta que se espera de ellos individualmente y como equipo.’

1.7.2.2. MISION

La mision se refiere a la razén de ser de una empresa.

1.7.23. VISION

La visién se refiere a las expectativas del futuro de la empresa, c6mo se ve en un futuro.

1.7.2.4. FILOSOFiA

La filosofia la constituyen un conjunto de objetivos de orden superior o de propésitos inehudibles,
que guian el comportamierto de todos los miembros de una organizacién. La filosofia de la
empresa es “el deber ser de la organizacitn” que sirve como punto de referencia a la fijacitn o
pormatizacién de las "conductas esperadas y deseadas”.

Las propuestas filoséficas no sélo deben ser comprendidas por los miembros de la organizacion,
sino que deben ser adoptadas por eltos con conviccidn y con deseos de cumplirias,

7 Awrelio Gonziilez op ci. pag. 114-149.
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Cada uno de los preceptos contenidos en la filosofia, por su parte, requieren de una acci6n
programitica que los haga posibles, porque sin programa, sdlo serian "bellas intenciones sin
sentido™.

Los preceptos filosoficos tienen que ser propuestas factibles de sostener y de llevar a la practica
aungue parezcan imposibles; dan al persomal de la empresa, una coberencie interna en sus
actividades, sentido de afiliacién o pertenencia, de orgullo, deplanmd,dcmhmc}ényde
autoestimulo; por ello, la filesofia también debe ser estimulante y profundamente creativa ®

1.7.2.5. VALORES

Los valores son creencias, ideologias y moral que determinan la actuacién de los integrantes de

una organizacion para la comsecucién del objetivo general, que aseguren la permanencia,
rentabilidad y satisfaccién de los duefios y personas de 1a empresa,

1.73. LIDERAZGO

Es la influencia interpersonal ejercida em una sitwacion, dirigida a través del proceso de
comunicacién humana a la consecucién de uno o diversos objetivos especificos.’

Proceso de dirigir e influir en las actividades laborales de los miembros de un grupo.™®
Es Ia cualidad personal que proporciona deseo y esfuerzo de cooperacién para lograr un objetivo.
1.7.3.1. FUNCIONES DEL LIDER

Los investigadores que exploraron las funciones del lider flegaron a la conclusion de que los
grupos, para operar debidamente, necesitan que alguien desempefle dos funciones bésicas: las
funciones relativas a las tareas, o de la solucién de problemas, y las funciones para mantener el
grupo, o sociales. Las funciones para mantener el grupo inchayen actividades como mediar en
dispitas y asegurarse de que las personas se sienten apreciadas por el grupo.

La persona que pueda desempefiar bien los dos roles, serd un lider especialmente efectivo. Sin
embargo, en la practica, el lider quizd sélo tenga la habilidad, el temperemento o el tempo para
desempefiar un rol. Esto no significa que el grupo esté sentenciado a muerte. Algunos estodios
han amrojado que los grupos mis efectivos tienen alguna forma de liderazgo compartido: una
persona (por regla general, ¢l administrador o lider formal) se encarga de la funcion de las tareas,
y otro miembro se encarga de la fumcidn social.

% bttp:/rorwrve v mxfirescadrevista'SUMAO22 btml
? Ibid. pag. 173
¥ STONER, James, et al. Administracién. México. 6a edicion. Pearson cdacacién. 1996. pag. 514
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1.7.4. GRUPO DE TRABAJO
1.74.1. CONCEPTO DE GRUFO

“El grupo es una formacidn soctal organizada, compuesta por un mimero casi siempre reducido
de individuos estrechamente relacionados entre si que cuenta con metas y necesidades comunes.”

Kurt Lewin marca la pauta para el moderno estudio de los grupos por lo que se ke considera el
creador de una nueva ciencia en este campo.

Posteriormente, Carl Roberts hizo popular la formacion de prupos con caracteristicas mmy
especiales, con la finalidad de que la gente aprendicra a vivir y desarrollarse en ellos. A esto se
les conoce como Grupos de Encuentro, Grupos de Sensibilizacion o Grupos “T”. Las
caracteristicas m4s importantes de un grupo las constituyen la interaccitn, definide ésta como el
resultado obtenido de combinar actitudes, comportamientos y relaciones interpersonales de sus
integrantes.

Dos componentes imtegran las actitudes: el cognoscitivo y el socicafectivo. El cognoscitivo forma
el marco de referencia que proporciona los elementos para poder opinar en relacién con un hecho,
personas 1 objetos especificos. El socioafectivo se refiere a la manifestacion de afecto. Ya sea
positivo o negativo, hacia un objeto o hecho de cardcter psicologico, habiendo tenido una
experiencia interna que culminé en aceptacion o rechazo de tal objeto o hecho.

Estas actitudes individuales formadas en relacién con un objetivo, hecho ¢ sujeto, cuando se
comparten con los miembros de un grupo. Se transforman en actitudes grupales. El
comportamiento que tienen las personas puede ser orientado hacia la tarea, hacia los demis
integrantes del grupe o hacia ia satisfaccion de las necesidades personales.

Cuando se orienta hacia la tarea busca coordinar los esfuerzos que lleva a cabo el grupo y que
pretende, primeramente, seleccionar y loego definir un problema comiin para enconfrar una
solucién que compagine con las metas previamente trazadas. El comportamiento que se orienta
hacia las personas pretende mantener o en su caso modificar las relaciones que se establecen
entre los integrantes y que finalmente sean benéficas para el grupo.

También puede el comportamiento encaminarse a la resolucién de necesidades de indole personal
que no necesariamerie tengan relacién con las dos orientaciones anteriores.

Cuando se dan las interacciones entre los miembros de un grupo, éstas contemplan lo siguiente:

a) La definicion de los objetivos, mismos que determinardn, en gran medida, la accion
que deberd llevar a cabo €l grupo.

b) El camino hacia los objetivos lleva al grupo a la toma de decisiones y éstas a la
identificacién, analisis y solucién de los problemas derivados de las acciones
tendientes a lograr dichos objetivos.

¢} Todo lo anterior da lugar a una tecpologia que envuelve y da sentido a las actividades
del grupo.
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d) Definidos los objetivos y la tecnologia es necesario establecer la forma de llevar a
cabo la tarea, esto es, definir el procedimiento adecuado, los pasos necesarios
ordenados en una secuencia légica para que los objetivos pueden lograrse.

e) Al implementar el procedimiemo en la prictica se producen intercambios
socioafectivos entre los integrantes que pueden afectar de diversas fonmas los
resuitados de accién del grupo.

No obstante todos los aspectos positivos que se han visto hasta el momento, el grupo,
considerando la primera manifestacion del trabajo colectivo, no parece que sea la respuesta
adecuada a las demandas planteadas por las organizaciones actuales que buscan conciliar las
metas propias que se encaminan a la productividad con los deseos de superacion, satisfaccion y
crecimierto personales de sus integrantes.

De esta forma, aunque aparentememte los grupos han temido un éxito catalogado como
sorprendente hasta ahora, es evidente que lograran resuttados mas positivos cuando se conviertan
en equipos.

“Los grupos se vuelven equipos cuando tedos los miembros comprenden el propdsito comtn.
Dentro del equipo efectivo cada miembro desempefia el papel asignado haciendo uso de su
talento para lograr una mayor ventaja Cuando los miembros integran sus habilidades para
acentuar sus puntos fuerles y disminuir los débiles, normalmente se alcanzan los objetivos del
equipo.” Sin embargo, no cualquier grupo de personas debe ser considerado como un equipo,
aunque trabajen juntos e inclhuso participen de una depominacién comin.

En los equipos se integran un mimero reducido de personas que comparten aspectos de su historia
laboral, educacién, capacitacitn, intereses y valores, llegando a conocerse muy profundamente
entre si y estando conscientes de sus capacidades, necesidades, fortalezas y debilidades.
Comparten, ademas, un mismo interés por lograr un determinado objetivo del cunal son
responsables.

Los integrantes de un equipo aportan el mismo esfuerzo en cantidad y calidad, y generalmente
reciben la misma retribucidn por sus esfuerzos. Los equipos hacen su aparicion en las
organizaciones modernas, como la estrategia méas adecuada, para enfrentar un medio ambiente
turbulento, el dnico medio a través del cual la organizacién puede respomnder a las necesidades de
sus integrantes.

GRUPO se deriva del término francés groupe, con influencia del italiano gruppo, cuyas raices
mds profundas se encuentran en el germénico Kopf, cuyo significado es “bulto”.

EQU[POnmewmmdtaoamacworenhpalahaeqmpas,qmawvaresuhadea{mpar ¥
ésta del germédnico skipian con el significado de “navegar™, lo que lleva a la idea de
Un conjunto de personas con trabajo organizado.
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De esta forma podemos ya establecer una definicién practica del concepto equipo:

Tneqdmwmgupodepammsrdaﬁvmwpeﬁwﬁoqmyahanmbajadojm?@qm
comparten intereses y valores y que persiguen un conjunto especifico de metas u objetivos a
plazo relativamente corto.”

Otra definicion establece que:

“Un equipo de trabajo es una entidad social altamente organizada y orieniada hacia la
consecucién de una tarea comin. Lo compone un reducido nihmerc de personas, que adoptan e
intercambian roles y funciones con flexibilidad, de acuerdo con un procedimiento, y que

disponen de habilidades para manejar su procese socioafectivo en un clima de respeto y
confianza.”

1.7.42. CARACTERISTICAS DE UN EQUIPO EFICAZ

A nivel de contenido los componentes mas relevantes son:

1) Desarrollar un liderazgo efectivo y una adecuada organizacion de las actividades.

2) Buscar y propofcionar informaciém para planear y coordinar de manera mds efectiva las
actividades.

3) Permitir el intercambio de opiniones.

4) Contar con miembros idéneos que cumplan con las actitudes, caracteristicas y habilidades
que permitan estructurar un equipo adecuado.

5) Orientar el grado de avance hacia las metss definiendo posturas y organizando las

6) Buscar y utilizar el consenso para la toma de decisiones.

7} Procedimientos bien orgamizados y eficaces de trabajo que desarrollen formas
sistemdticas y efectivas para resolver problemas en conjunto.

8) Fijar normas y evaluar bajo criterios y opiniones adecuadas.

9) Producir y mantener administrando eficieremente las actividades del equipe para realizar
de forma mis efectiva el trabajo, conservando con ello el buen funcionamiento del equipo.

A nivel de procesos encontramos los sigakentes componentes:

1) Poner atencién y escuchar: receptividad en lo que se diga.

2) Alentar; tomando en cuenta a la gente y apreciando lo que digan.

3) Compromiso con el equipo.

4) Animar y crear unz atmésfera; constructiva para que los miembros del equipo se sientan
relajados, directos, abiertos y esién preparados a correr riesgos.

5) Acepiar; que todos lo integrantes del equipo tiene derecho a expresar y satisfacer sus
propias necesidades.

6) Criticar sin resentimientos; examinando debilidades y errores tanto del equipo como de
sus miembros individuales enfatizando €] aprendizaje sobre las experiencias.

7) Inquietnd de realizacién, fuerza creativa; desarroflando la capacidad del equipo para crear
noevas ideas en su conjunto.

L - - -
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8) Observacién; para estar alertas sobre cualquier trastomo en el funcionamiento del equipo.
9) Armonizar; negociando para aliviar [a tensin en Jos desacuerdos que se tengan.’!

1.7.5 COMUNICACION

La comunicacion es el medio por €l cual se unifican y encausan las fuerzas hacia el logro de Jos
objetivos, a través de ella las personas en una organizacion se encuentran vinculadas con el fin de
lograr el objetivo commin. Su propdsito radica en informar para modificar las actitudes buscando
con ello el bienestar de la organizacion.

Las perscnas difieren en las formas de imterpretar un mensaje, por lo cual el agente de cambio
debe trabajar en unificar el codigo a utilizar para establecer una misma forma de emtender la
informacién emitida a los equipos de trabajo que les permita la imteracciom adecuada.

La actividad de grupo, no podria entenderse sin una transferencia de informacidén adecuada en el
momento oportuno. Dado que las actividades en una organizacion son realizadas por persomas, la
comunicacion se da en forma mterpersonal siguiendo un proceso como se muestra enseguida.

Emisor Mensaje Barreras de la
A comumcacion

3
- - —

r

Receptor

Figura No. 16, Proceso de la Comassicacion. (Ma Angélica Raya Importancia de la Aplicacion del Desarrollo
Organizacional en las Organizaciones, pag. %0)

1 pawelio Gonzdlez. op Gt pag. 324-349.
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El emisor envia un mensaje a través de un canal o medio de transmisién al recepior. El mensaje
enviado lleva cierta codificacién del emisor, que al ser interpretado por el receptor es
decodificado en un significado de importancia. Esie proceso finaliza con la retroalimentacién,
herramienta que comunica los avances logrados en el andlisis de la informacion primaria.

La legitimidad de la comunmicacién dentro de uma organizacién desemboca en resultados
sustancizlmente mejores, ya que se tiene un conocimiento exactamente igual de lo que se espera
de las personas como de los procesos a través de los cuales desarrollan sus actividades diarias.

En un programa de Desarrollo Organizacional deberdn analizarse los canales de comunicacion,
sus obsticulos y el lenguaje utilizado. La forma en que los integrantes de una organizacién
entiendan lo que deben hacer es cuestion de unificar criteries y significados de la informacién.

En el proceso de cambio, el tipo de comunicacitn que coadyuva a realizarlo de manera comrecta
s la llamada asertiva, en la cual se expresan los sentimientos, creencias y pensamientos de cada
uno de los integranies del equipo en forma real, confiable vy libre de vicies con el fin de encontrar
la raiz de la problemdtica y haceria del copocimiento de las personas que laboran en la empresa y
de los que guian los esfuerzos por alcanzar las metas.

El papel de la retroalimentacién serd crucial en este proceso, es la Gnica manera de dar a conocer
las alternativas de solucion y los sentimientos con respecto a la estroctura, las condiciones
ambientales, la percepeidn de los demis integrantes y la propia dendro de la organizacion.

La comumicacién tiene barreras que impiden el logro de la meta del cambio planificado, estos
impedimentos deben ser perfectamente analizados y tomados en cuenta por el agente de cambio
para evitar que se hagan presentes en Iz intervencién. Dentro de las barreras a 1a comunicacién
entre las mis sobresalientes se citan emror de expresion, error de interpretacién, falta de claridad
en el mensaje, omisién de palabras clave, falta de atencién, interpretacion deficiente, barreras
fisicas, téenicas y tecnoligicas, incongruencia endre scfiales verbales y no verbales, factores
culturales, ambientales y de lenguaje, edad, sexo, religitn, entre otras més.

Una de las metas del agente de cambio, en el Desarrollo Organizacional, serd unificar los criterios
mecesarios parz entender en el mismo cidigo la informacién proporcionada, traspasando las
barreras de la commmicacién mediante el establecimiento de un lenguaje comim y Umico en la
organizacién, que solo los miembros de ella lo entiendan comprendiendo con ello en el mismo
sentido el mensaje. Aunado a ello, el agente como lider deberd fomentar la confianza suficiente
para que los diferentes niveles jerdrquicos climinen barreras entre si y pueda darse la
interrelacidn necesaria para conformar un equipo en completa sinergia.
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1.8. EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL COMO ESTRATEGIA PARA LA
MEJORA DEL SERVICIO AL CLIENTE DE “CINEMAS MULTIPLES”.

Actualmente, los clientes buscan mis que un producto o servicio, por tal moiivo las
organizaciones se ven en la necesidad de proporcionarles un valor agregado a través de la
atenci6én que brinda el capital humano que las integra, consiguiendo asl superar sus expectativas.
Para lograrlo, las empresas deben hacer uso del Desarrollo Organizacional, ya que los elementos
que forman paric de este, ofrecen la posibilidad de conseguir la calidad del individuo a partir de
la modificacién de su actitud, la cual se proyecte al exterior generando con ello una imagen
6ptima de la empresa gue la lleve 2 la consecucidn de sus objetivos y los de su personal.

1.8.1. SERVICIO

Se considera que la satisfaccién de los clientes es el resnltado de la relacién emire el desempefio

de la empresa y las expectativas del cliente, en 1a cual éstas son el factor primario. El grado de
interés del cine en conocer a sus clientes determina ¢l nivel de conocimiento de sus expectativas.

La empresa debe buscar fusionar la memntalidad de la organizacién con la del cliente para
convertirlas en un solo objetivo del servicio.

Comprender significa conocer las necesidades de la persona, hacer el esfuerzo de tratar a los
clientes humenamente, con respecio a sus deseos y necesidades para poder dirigirlas en forma
adecuada

Para los cliendes es importante que las empresas se preocupen por aprender y endender sus
necesidades especificas y que reconozcan a los clientes frecuentes.

1.8.1.1. CONCEPTO
El servicio se define como un esfuerzo adicional con el que se afiade algo més a lo que
convencional y tradicionalmente se ofrece.

Un servicio es lo que resulta de la aplicacién de esfuerzos humanos o mecénicos a personas u
objetos. El servicio se refiere a un hecho, un desempefio o un esfierzo que no es posible poseer
fisicamente.

Mis especificamente se dice que un servicio es cualquier acto o desempefio que una parte puede
ofrecer a otra y que es, en esencia, intangible y no da origen a la propiedad de algo. Su
produccion podria estar ligada, 0 po, a vn producto fisico.

El espiritu de servicio es la actitud mental y disposicion de colaborar por encima de los
estindares normales de accién y ain foera de las dreas convencionales de trabajo.

El verdadero servicio es, entonces, aquel que es proporcicnado en forma espontinea antes de que
el prospecto lo solicite. La finalidad del servicio es:
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> logrm';rospeciossaﬁéfechos.
> Asegurar la fidelidad y compras repetitivas.

Cada vez méas ofertas de mercado contienen un componente de servicio, tanto para satisfacer las
mcamdad&ddsegmenhdechmtsmﬁawmopmammndxfaemm&s&nﬁmde
compeu:mejor

Los servicios tienen cuatro caracteristicas que los distinguen de los bienes, los cuales son:

1. Intangibilidad: esto quiere decir que los servicios no se pueden tocar, ver, probar escuchar o
sentir de la misma forma, en que se hace con los bienes. Los servicios no se almacenan y, con
frecuencia, son ficiles de copiar.

Debido a la intangibilidad de los servicios, para poder evaluarlos éstos deben manifestar ciertas
cualidades. La cualidad de experiencia que puede ser evaluada después de su uso porque es
entonces, que el servicio se ha vivido. Una cualidad de credibilidad que para poder evaluar
requiere de conocimiento y experiencia por parte del cliente, ya que habrd gue avocarse a las
experiencias que le ha dejado en ofras ocasiones ese servicio.

Esta es, tal vez, la caracteristica més importante del servicio por lo cual merece especial atencidn
porque genera en el consumidor ciertas actitudes como la percepeidn de mayor nivel de riesgo.

El riesgo percibido va implicito en cualquier intercambio de dinero ya sea por un producto o
servicio. Este riesgo puede percibirse en diferentes direcciones como:

» Riesgo funcional: el cual esta intimamemie ligado a las expectativas del consumidor con
respecto al producto o servicio adquirido. No solo va en funcién con la funcionalidad
inmediata sino con aspectos como la garantia del servicio o servicio postventa.

> Riesgo econémico: va ligada con la percepcién que el cliente tenga de 1a calidad del servicio
- respecto del precio.

La calidad es un concepio que s¢ basa en las impresiones y experiencia de los clientes y que la
definen en gran medida las expectativas por Jo que para proporcionar los niveles esperados de
servicio, los colaboradores deberdn comprometerse en alto grado con la empresa a la quoe sirven a
fin de dar Jos resultados esperados.

> Riesgo social: éste se liga Intimamente con el concepto que el cliente tenga en cuanto a la
imagen que le reporta el servicio adquirido. El estatus quo.

» Riego fisico: este aspecto tiene que ver con la seguridad que le reporta al cliente el servicio
que va a adquirir.

12 MERCADO, Salvador. Mercadotecnia Estratégica. México, Institiéo Mexicano de Contadores Publicos.
A.C2000. pag, 337
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» Riesgo moral: se relaciona con lo que al cliente motiva a comprar “x” o “y” servicio, es la

justificacién que las personas tienden a buscar para comprar algo.

Es importante mencionar que !a clasificacién amerior de los riesgo que el cliente percibe cuando
va a adquirir un servicio s muy especifica ¥ no necesariamente se da de esta forma, es decir por
separado, ya que generalmente estos riesgos s¢ entrelazan y es esa complejidad la que en un
momento dado determina la actitud del cliente frente al servicio en cuestién. Por lo tanto a mayor
riesgo percibido por el clieme en cuakquiera o en todas sus modalidades, la decision del mismo
sers mas dificil. Los niveles de riesgo percibido son mayores en el sector servicios debido a la
intangibilidad de los mismos, ademsis de que toda evaluacién de un servicio es totalmente

subjetiva porque pera cada persona la calidad se define con diferentes mezclas de factores.

RESPUESTAS POSITIVAS RESPUESTAS NEGATIVAS
{Altos niveles de percepcidn) {Bajos niveles de percepeidn)
< Riesgo
Funcioxal
Riesgo
Ecoabmice
X h
BUSQUEDA DE Riesgo DECISION DE
m‘"m Social COMPRA
Riesgo
Fisice
Ricsgo
Moral

Figura No. 17. Proceso de dismimucion o eliminacidn del riesgo percibido. (Biblioteca de Marmales Pricticos de
Marketing Nuevas Orientaciones en el Markeiing de Servicios. pog. 39)
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Los niveles de riesgo percibido pueden ir dismimuyendo conforme a la familiaridad que el cliente
vaya teniendo con el servicio en cuestién, pero esto no implica que cada vez que éste vaya a
adquirir nuevamente el servicio stenta cierta incertidumbre en cuanto se lo otorgan, ya que ese
riesgo se prolonga durante el tiempo que requiere la prestacién del mismo, es decir, durante todo
el proceso que tiene que darse para finalizar su elaboracién.

Finalmente, mencionaremos los aspectos que abarca el comportamiento del cliente para reducir el
nivel de riesgo percibido respecto de un servicio, segim Valerie A. Zeithami en un articulo
publicado por American Marketing Association en 1981, sostiene que el cliente evalita su compra
de manera similar a como lo hace con los productos tangibles ¥ toma en cuenia aspectos tales
como:

> Informacion Formal: el cliente de manera consciente y planificada se allega de toda la
informacién atif (publicidad, de venia, garantias, etc,) respecto al servicic que piensa

adquirir.
Informacién Informal: de igual forma que el rubro anterior, el cliente trata de allegarse de

la mayor informacién de personas gue han experimentado el servicio, de su opinién.
Evaluacidén: proceso que generalmente es muy cuidadoso.

Indicadores de Calidad: en el area de servicios lo consumidores suelen basarse en factores
tales como €l precio y el aspecto de la empresa que presta el servicio para evaluar su calidad.
AMernativas: tal vez el cliente podria ayudarse de las experiencias de conocidos para definir
otras aliernativas. )

Astorrealizacién: el cliente evahia que tan necesario es la adquisicion de “x™ o “y” servicio,
pues hay actividades que el mismo puede realizar.

Proceso de Adopcion: el cliente determina la adopcién de cierto servicio dependiendo de las
experiencias que éste le vaya dejando.

Inclinacién al cambio: si el cliente ya tiene identificada a “x” empresa como buena en la
prestacién de un servicio es mds dificil que la cambie debido al mayor nivel de riesgo que
percibe.

> Autorresponsabilidad: bajo este aspecto los clientes tienden a siribuirse cierto grado de
responsabilidad en cuanto a la prestacion del servicio, ya que ellos saben que participan en
su prestacién y también que su percepcidn depende de su estado de humor en el momento.

vV Vv V¥V Vv Vv VY

2. Inseparabilidad: porque los servicios con frecuencia se producen, se venden y se consumen al
mismo tiempo, es decir que su produccién y consumo son actividades inseparables. La
inseparabilidad radica en que los consumidores deben de estar presentes duranie la produccién

del servicio por lo que la calidad del servicio que entreguen las empresas a suos clientes dependera
de 1a calidad de sus empteados.

3. Heterogeneidad: esto quiere decir que los servicios generalmente tienden a estar menos
estandarizados y uniformados que los bienes, esto se debe a que los servicios son intensivos en
cuanto a mano de cbra y la produccién y su consumo son inseparables, lo que hace dificil
alcanzar Ia uniformidad y control de la calidad. No obstande, 1a estandarizacion y la capacitacién
aywdan a incrementar la uniformidad y la confiabilidad en los mismos.
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4. Cardcter perecedero: porque los servicios no se pueden conservar, almacenar o guardar en
inventario, ya que como se menciono anteriormente, los servicios se producen y se consumen al
momento.

1.8.1.2. CATEGORIA DE MEZCIL.A DE SERVICIOS
Podemos distinguir 5 categorias de mezcla de servicios de una oferta:

1. Bien intangible puro: el producto oo va acompafiado de un servicio.

2. Bien tangible con servicios anexos: productos a los que se les de mantenimiento, se
ofrezcan reparaciones, etc.

3. Hibrido: bienes y servicios en partes iguales. Ejemplo, un restaurante.

4. Servicio principal con bienes y servicios secundarios anexos: hay un servicio principal
acompaiiado por servicios adicionales o bienes de apoyo. Ejemplo, cine.

5. Servicio puro: la oferta es primordialmente un servicio.”

1.8.13. IMPORTANCIA DEL SERVICIO

El servicio es un bien que se elabora en el mismo momento de su consumo. Esto es a lo que
llamameos simultaneidad produccitén — consumo, asi podemos distinguir las siguientes etapas en el
proceso de produccion de un servicio:

» El disefio del servicio se da cuando se determinan y detallan aqoellas tareas o mecanismos
de operacitn, procedimientos, programas, nommas ¥ métodos que habrin de cumplirse
para poder llevar a cabo el servicio, pretendiendo con esto lograr la mayor satisfaceién
posible del cliente.

> La comercializacion la referimmos cuando se hace la labor de venta del concepto del
servicio Mdeado, cuando se vende la idea.

» Finalmente, encontramos la etapa de elaboracién y consumo que generalmente se
confunden en un solo acto.

De forma esquemitica podemos distinguir las diferencias entre los productos y los servicios.

® KOTLER, Philip. Direccidn de Marketing. Conceptos Esencidles. México. Premtice Hall 2002, pag. 200,
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2) Secter Tangibles b) Sector Servicios
Disciie Discile
w ¥
Ehboraciéa Elberacitn
b b
Comercializaciin Comerdcializaciéa
h h 4

Figura No. 18. La Diferencia ertre Productos y Servicios. (Bibfioteca de Manudlex Pricticos de Marketing. Nuevas
Orientaciones en el Marketing de Servicios. pag. 20)

Debido a la complejidad del sector servicios, sobre todo por la simultaneidad produccion —
CONSIEDO que presenta en su prestacién, encontramos una serie de desveatajas debido a esta
condicion y entre Las cuales se mencionan las siguientes:

Requiere de una estrecha coordinacion e integracion entre los factores humanos y técnicos de la
empresa, es decir, que se depende de la destreza del colaborador en ¢l manejo de los
procedimientos y herramientas necesarias en la prestacion del servicio por ko cual hay una gran
exposicion a errores en el proceso que se Heva a cabo.

El proceso de prestacién requiere de un tiempo relativamente largo en el que la empresa y el
cliente se mantienen en directa vinculacion, lo cual implica que se debe dar un nivel de servicio
estable que satisfaga al cliente en ese lapso.
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Durante ¢ tiempo en que se da la relacidn empresa — cliente se mantiene vigente la
responsabilidad de le empresa ante el cliente.

Hasta el servicio mejor disefiado puede fracasar en el momento de su prestacion. Esto debido a la
alta intervencidn, en ¢l momento, del facior humano y a la variabilidad del tiempo que transcurre
en el proceso de venta — produccién — consumo.

“Una atencién descuidada por cualquier empleado, una frase mal dicha o mal interpretada, la
ansencia de una sonrisa, la falla de una excusa convincente, eic., puede no solo estropear una
operaci6n, sino hacer perder un cliente para siempre.” "

El cliente interviene directamente o participa de manera importsnie en la elaboracion del servicio
que se va a presiar, por lo cual la empresa esta a expensas de las creencias, hdbitos y expectativas
que el usuario tenga respecto de lo que debe ser el servicio.

En la prestacién de un servicio se puede decir que “no hay mercha atris” después de haberlo
brindado, ya que la comeccién de una mala atenci6n gencrahmente se limita a la bdsqueda de
excusas crefbles para ] cliente ¥ que éste nos permita hacer algo para resarcir el dafio.

En la prestacion de un servicio influyen muchos factores emocionales tamto del personal
empleado por la empresa como del cliente en coestion, los cuales en ocasiones tienden a
distorsionar el carécter puramente comercial de Ia transaccion.

También encontramos cierias veatajas en la prestacion de un servicio, emire las cuales
encontramos:

El servicio puede ser modificado sin limite aparente, todo dependerd de la habilidad de la persona
que este 2 cargo de la prestacion del mismo, solo que la alteracién al proceso de prestacion del
servicto debe ser realizado con las minimas alteraciones en la composicion del mismo a fin de no
errar en ¢l objetivo final.

Ademas la flexibilidad que reporta la prestacién de un servicio permite la personalizacion del
mismo por parte de quien lo esta prestando. Casi podriamos hablar de un servicio hecho a la
medida, ajustindose a los requerimientos especificos del cliente. El sector servicios, por la
escasez de imermediarios, permite una relacién més estrecha entre cmpresa y cliente y de igual
forma un conocimiento mds a fondo de éste tltimo como ente individual. Por lo tanto en el sector
servicios es mas ficil o hay mayores posibilidades de lograr altos niveles de satisfaccién por parte
del cliente. Una vinculacién més intima enire empresa y cliente.

El servicio, por su misma flexibilidad, la intervencién del personal de la empresa y los faciores
emocionales que convergen permiten que el servicio pueda ser mejorado en ¢l momento de la
prestaciom del mismo. No obstarie, no podemos dejar de mencionar que todo dependera de la
habilidad de quien presta el servicio, ya que todos los factores antes menctonados dan alto grado
de complejidad a dicho proceso.

M Biblicteca de Manuales Pricticos de Marketing. Nuevas Oriertaciones en ef Marketing de Servicios. Ediciooes
Diaz Sentos. Madrid, Espafia. 1990. pag. 20.




45

Ewwmmmmhmmmsauuaﬁmw

Ciertamente, dentro de las desventajas del sector servicio mencionamos la carga emocional que
Tepresentan tanto la intervencién del cliente como la de quien presta el servicio, sin embargo esta
situacién también pucde representar una ventaja siempre que se logre un nivel adecuado de
salisfaccién del cliente porque de ser asi también se esia logrando un alio nivel de lealad del
cliente hacia la empresa. Y, en consecuencia ka empresa logrard allos miveles de recverdo por
parie del cliente Jo que a su vez le reportard:

»  Que los consumidores }a mantengan entre sus favoritas dentro de su escala de prionidades.

» Que los consumidores se convierian en “vendedores volidarios” de ! empresa,
recomendando sus servicios.

Entre otras caracteristicas diferenciadoras del sector servicios encontramos:

> La ausencia de imtermediarios, porque un servicio se ofrece directamerme a través del
canal corto de distribucitn, es decir empresa — consumidor.

» La complejidad del servicio, ya que cada servicio es en realidad un conjmto de
subservicios (etapas de un proceso) que deben integrarse armGnicamente para lograr el fin
esperado: un servicio de aka cahdad.

1.8.1.4. SERVICIO AL CLIENTE

Si bien es cierto que los beneficios que reporta una empresa provienen de la satisfaccion del
cliente, enlonces sabemos que en cuanto més aklos sean los niveles de satisfaccion de loschemm,
mayores serAn los niveles de remtabilidad de la empresa.

A razbn de lo anterior, lh empresa debe buscar generar una estrategia que le permita mantener
dicha satisfaccién del cliemte para lo cual deberd seleccionar y organizar todas aquellas
actividades firturas que a partir de los recursos con los que cuenle s empresa se estructuren
arménicamente & través de un plan de trabajo perfectamente definido, permitiéndole con esto
funcionar de tal manera que ka lleven a akcanzar “x” objetivos.

Ahora bien, después del planteamiento anterior podemos mencionar que la estrategia de servicio
comsiste en: “ la planificacion de las aplicaciones fihuras de Jos recursos, acciones, personas,
controles y resultados intermedios que, al actuar sobre parte de la estructura de la empresa,
permiten desarrollar un sistema cuyo objetivo fundamental consiste en elevar al méximo la
m]ﬂaddelmrmn&nﬁadomrhmgmmﬁny,mmhsmmﬁdesﬁmfmﬁn
dcbscommmiomousm:nsdeinmm

Analizando el concepto amerior nos damos cuenia de que una estrategia de servicio va més alls
del control de calidad en la produccién del mismo, pues implica un alto grado de intervencién del
factor humano el cual deber mantener una caltura de servicio bien cimentada en toda la

'* Biblicteca de Manmales Précticos de Marketing. op cit. pag. 149

e - _ —— ]
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estructura de la empresa que le permita hacer frente a las exigencias del cliente. Es decir, que los
valores, creencias v actitudes del empleado estén realmente orientados al servicio para que asi sus
actividades sean cjecutadas bajo un esquema de atencién profunda que le permita llegar a la total
satisfaccion de las expectativas del cliente.

Para Albrecht y Zemke, la gestién integral de servicios puede represemtarse de la siguiente
manera:

Personal de
Is ermprese

Figura No. 19. Gestion Imtegral de Servicios. Elaboracién propia

Para estos autores los 3 factores colocados en cada uno de los vértices del trisngulo se relacionan
e interactiian {ntimamente ¥y su objetivo final es la entera satisfaccién del cliemte.

Asi pues, para Albrecht y Zemke la estrategia de servicios es “una férmmia original dirigida a 1a
prestacion de servicios; esta estrategia esth intimamente ligada a una ventaja competitiva de base
elegida cuidadosamente y capaz de aportar un valor afiadido al servicio bisico a los ojos del
cliente, ¥ que, al mismo tiempo, sez capaz de convertirse en una herramienta decisiva en la
capacidad de competencia de la empresa.”

Para los mismos autores, ¢l sistema de servicio representa “el conjunto de elementos materiales y
de procedimiento de que disponen los empleados pare lograr la satisfaccién de las necesidades
del cliente.”

No obstante, que los 3 elementos mencionados en €l esquema amterior son de gran importancia, el
elemento fuindamental radica en 1a estrategia, es decir en el c¢6mo el personal ha de aplicar los
sistemas para lograr la satisfaccién del cliente. Teniendo en cuenta esta aclaracién en un enfoque
més preciso habremos de decir que la cstrategia de servicios se define a partir de objetivos
globales muy concretos (total satisfaccion del cliente con el servicio prestado), las metas y como
habrin de lograrse en la prestacion del servicio.
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1.8,1.4.1.VENTAJAS DE LA ESTRATEGIA DE SERVICIOS

“Albrecht y Zemke identifican 3 veniajas fundamentales que se logran mediante ¢l desarrollo de
una estrategia de servicios. En primer lugar, sefialan que una estrategia bien definida permite
posicionar mas eficazmente el servicio de la empresa en la mente del consumidor. En segundo
lugar, seftalan que una estrategia claramente formulada aporta una directriz operacional precisa a
toda la empresa. La misma que transmite con precision a los ejecutivos de todos los niveles de la
organizacidn, cusles son las prioridades de explotacién y hacia ddnde deben dirigir sus esfoerzos.
Y, en tercer lugar, indica a los empleados de primera linez lo que la empresa espera de ellos y
cﬂam@%r@nﬂcwﬁn%meld&rﬂb&maﬂwd&d&smdm&h

organizacion.”
1.8.1.42. CARACTERISTICAS DE LA ESTRATEGIA DE SERVICIO

“Para lograr que dicha estrategia sea practica y eficaz, ésta debe:

» Ser especifica y concreta en todos sus aspectos, pero especialmente en los relacionados con 5
factores bisicos como son: FECUTs0s, ACCIONES, personas, controles ¥ resultados.

Se elaborard a partir de objetivos claramente definidos.

Estar fundamentada en un profundo conocimiento de la empresa y de su mercado meta.
Haber sido desarrollada considerando las ventajas, desventajas, riesgos y grado de
probabilidad de cumplimiento de las metas y objetivos de la empresa.

Estar expresada en términos de: cantidades especificas; lapsos, plazos o periodos de tiempo
concretos; servicios, mercados, dreas geogrificas bien definidas; y resulados debidamente
identificados.

Ser expresada por escrito.

Redactarse en #rminos comprensibles.

Ser suficientemente flexible como para permitir cambios en el curso de accion de los
sistemnas sin que ello produzca alteraciones de importancia en su desarrollo.
Cmﬁﬁrmannuﬁadodehﬂ:a;opréﬁmqmpamrhmeﬁmzmvamﬁnmsﬁm
operativos eficaces y eficientes.”

vV VYVVv

Vv VVYvY

En sintesis se¢ puede afirmar que una estrategia de servicio debe ser capaz de “delincar con
precision el enfoque bédsico que serd utilizado en el proceso produccion — consumo de un servicio,
incluyendo las actividades de apoyo, con el fin de que el mismo cumpla con el objetivo de fograr
los més altos niveles de satisfaccién del consumidor.” '®

A propdsito de lo anterior, resulta de gran importancia establecer que toda estrategia de servicio
se origina de quien serd directamente afectado por la misma, es decir, el cliente porque la
estrategia a adoptar por la empresa debe surgir como respuesta a los deseos, pecesidades y
expectativas de los mismos. En segundo lugar, 1a estrategia de servicio debe responder a la
pregunta: jcomo ha de responder la empresa a esos deseos, necesidades y expectativas, c6mo ha

¥ Biblioteca de Mammles Practicos de Marketing. op cit. pag. 152
"7 Ibid pag. 153-154
" Ibidem.
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de enfrentarlos?. Y de esos 2 factores deben surgir los objetivos que se pretenden alcanzar con Ia
estrategia planteada.
“La estrategia de servicio se discfia para desarrollar aquellos aspecios, que a través de un

posicionamiento correcto, pueden crear una ventaja competitiva en el mercado. En otras palabras,
se disefia para lograr ese valor agregado que har# que el cliente seleccione a nuestra empresa.” *

Es importante mencionar que para lograr la afirmacién anterior “no es necesario ser el mejor en
el mercado, pemmscrdme;ormelsegmaﬂose]eccmmbpmaloamlesnwesamcomwn
una clara filosofia de cultura de servicio de la empresa.” 2

1.8.1.43. CALIDAD DEL SERVICIO

Er su semtido més simple la Calidad del Servicio es la satisfaccién y superacién de las
expectativas del cliente.

La investigacion ha demostrado que los clientes evaltan la calidad conforme a los siguientes 5
componenies:

> Confiabilidad: capacidad de ofrecer el servicio de manera segura, precisa y uniforme.

Significa realizar bien el servicio desde la primera vez Componente sumamente

importante para el cliente.

Sensibilidad: capacidad de brindar un servicio puntuat.

Seguridad: el conocimiento y la cortesia de los empleados, as{ como su habilidad para

transmitir seguridad. Los empleados que tratan a los clientes con respeto y les hacen sentir

que pucden confiar en la empresa son un ejemplo de la seguridad.

» Empatia: atencién persopalizada y cuidadosa a los clientes. Las empresas cuyos
empleados reconocen a los clieates y los llaman por sus nombres y saben cudles son las
necesidades especificas de cada uno de ellos, ofrecen empatia.

> Tangibles: los aspectos fisicos del servicio, las partes tangibles de un servicio implican las
mstalacmnes,ha’ranneumsyeqmpoumdopamp’opmmmdserwmmiwmoh
apariencia del personal.

vv

Otra forma en que una empresa de servicios puede prosperar es prestando, de forma consistente,
un servicio de mds alta calidad que sus competidores y excediendo las expectativas con base en
sus experiencias anteriores, lo que dicen sus conocidos, ¥ la publicidad. Después de recibir el
servicio, Jos cliemtes comparan el servicio percibido con el servicio esperado. Si el servicio
percibido no tiene el nivel esperado, los clientes pierden interés en el proveedor. Si el servicio
percibido iguala o excede las expectativas, es muy probable que los clientes voelvan a acudir al
proveedor.

" Biblioteca de Manuales Practicos de Marketing op cit. pag. 155
® Tbid. pag. 156

b e
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1.8.1.43.1. MODELO DE LA BRECHA DE LA CALIDAD DEL SERVICIO

Este modelo de la calidad del servicio identifica 5 brechas que cansan problemas en la entrega del
servicio e influyen en las evaluaciones de los clientes sobre Ia calidad del mismo.

(Byecha 1) eniregado con los clientes

(Brecha 2)

Percepciones de ia
admmsiracion acerca de
ias expectativas del
cliente

Figura No. 20. Modelo de la colidad del servicio. (Philip Kotler. Direccidn de Marketing, pag. 206)

Brecha 1: la brecha entre o que los consumidores quieren y los administradores piensan que
aquellos quieren. Esta brecha la provoca la falta de entendimiento o 1a mala interpretacion de las
necesidades o los deseos de los consumidores. Una empresa que investiga poco sobre la
satisfaccién del cliente o no lo hace, muy probablemente experimentara esta breche. Un paso
importante para cerrarlz consiste en mantenerse en contacto con lo que los clientes quieren,
investigando sus necesidades y su satisfaccion.

Brecha 2: la brecha entre lo que los administradores piensan que los consomidores quieren y las
especificaciones de calidsd que los primeros desarrollan para proporcionar el servicio. En el
fondo, esta brecha resulta de la incapacidad de la administracion para interpretar las necesidades
de los clientes y traducirlas en sistemas de entrega dentro de las empresas.
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Brecha 3: 1a brecha que existe entre las especificaciones de calidad y el servicio que realmente se
brinda. Si se cerraron las brechas 1 y 2, emtonces esta brecha se origina por la incapacidad de la
administracién y Jos empleados para hacer lo que debian. Los trabajadores mal capacitados o mal
motivados son la causa de esta brecha. La administracion necesita asegurarse de que los
empleados tengan la capacidad y las herramientas adecuadas para Ilevar a cabo su tarea. Otra
técnica que ayuda a cerrar la brecha 3 es capacitar a los empleados de tal forma que conozcan lo
gue la administracion espera de ellos y se fomente el trabajo de equipo.

Brecha 4: Ia brecha entre lo que ka compaififa proporciona y ko que se dice al cliente que
proporciona. Evidentemente, esta es wma brecha de commnicacién por lo que incluye lanzar
campaiias publicitarias confusas y engafiosas que prometen mas de Jo qoe la compaiifa enirega o
hacer “cualquier cosa” con tal de conseguir el negocio. Para cerrar esta brecha las compafiias
deben crear expectativas realistas a Jos consumidores mediante comunicacién honesta acerca de
Io que 12 empresa es capaz de proveer.

Brecha 5: aquella entre Jo que Jos consumidores reciben y lo que desean. Esta brecha puede ser
positiva o negativa.

Las mejores empresas estdn “obsesionadas con los clientes”; tienen una idea clara de sus clientes
metaydesusneoesdades,yhandfsarrolladounamalegladstmnvaparamfacerdmtas
mcsﬂade&bsmpmmvm@mdemwseﬂabkcenmms&ahamlﬂﬁmbs
servicios. Asi es, como podemos distinguir entre las empresas que offecen un servicio “bueno” y
Ias que ofrecen un servicio “sobresaliente” como meta de una ausencia de defectos del 100%.

Las empresas que son eficaces para resolver quejas de Jos clientes son las gue:

> Establecen criterios de contratacion y programas de capacitacién que toman en cuenta la
recuperacion de servicios de los empleados.

» Definen pautas para la recuperacion de servicios que se concentren en b equidad y
satisfaccién de los chentes.

» Eliminan barreras que dificultan que los clientes se quejen, al tiempo que se desarrollan
sisternas de respuesta eficaces.

> Mantienen bases de datos de clientes y productos que permiten a la empresa analizar los
tipos ¥ las fuentes de las quejas y ajustar sus politicas de manera acorde.

Las empresas de servicios que tienen excelente manejo saben que las relaciones con los
empleados afectan las relaciones con los clientes. En esas compaiiias, b gerencia efecma

nmrketmgmtamyoﬁeoeabseuqﬂmdosamyoyrecon'pemaspormhxn
Ademds, la gerencia efectia con regularidad auditorias respecto de la satisfaccion de los

trabajadores.
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Administracion de la Productividad

Hay 7 enfoques para mejorar la productividad de los servicios:

Hacer que los proveedores de servicios trabajen més hdbilmente.

Incrementar la cantidad de servicio sacrificando cierta calidad.

Industrializar el servicio, afiadiendo equipo y estandarizando la produccion.

Reducir o hacer obsoleta la necesidad de un servicio, inventando una sohucién de
producto.

Disefiar un servicio mas eficaz.

Ofrecer a los clientes incentivos para usar su propio trabajo, en lugar del trabajo de la

Pl

O th

empresa
7. Aprovechar la tecnologia para proporcionar a los clientes un mejor servicio y hacer a los
trabajadores miés productivos.

Administracion de Servicios de Apoyo a Prodisctos.

Para optimizar la “calidad del servicio” a proporcionar al prospecto, se debe considerar el
momento de su actuacion:

Para disefiar un programa de servicios de apoyo éptimo, el fabricante debe identificar y asignar
prioridades a los servicios que los clientes mas aprecian. En general, a los clientes les preocupan
tres cosas:

1. Confiabilidad y frecuencia de fallas.

2. Duracion del tempo inoperante: cuanto més tiempo permanezca inoperante un producto,
mayor seri el costo. Capacrdaddeipmveedorz?amrq)arareipmdmm

3. Desembolso por mantenimiento y reparacion.

1.8.1.5. GARANTIA DE SERVICIO

La garantia protege al comprador y proporciona informacion esencial acerca del producto o
servicio. La garantia confirma la calidad o desempefic de un bien o servicio. Una garantia expresa
va por escrito. Las garantias expresas varian desde declaraciones sencillas y se garamntiza
satisfaccion completa hasta extensos documentos escritos en lenguajes técnicos, en cambio una
garantia implicita significa una garantfa no escrita de que ¢l bien o servicio es apropiado para el
propésito que se vendié. Todas 1as ventss tienen una garantia implicita de acoerdo con el Codigo
Upiforme de Comercio.

2 Philip Kotler. op cit. pag. 209-210
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182 MERCADOTECNIA DEL SERVICIO
1.8.2.1. LA MERCADOTECNIA DE RELACIONES EN LOS SERVICIOS

Muchos servicios significan una imteraccién constante enire la organizacién de servicios y el
cliente. Asi, les bepeficia el marketing de relaciones. La idea es instituir una lealtad foerte a
través de clientes satisfechos que compren servicios adicionales de la empresa y, en consecuencia
que resulte poco probable que cambie a un competidor. Es posible que los clientes satisfechos
también participen en una publicidad de boca en boca positiva, con lo que contribuyen a atracr
nuevos clientes.

Muchos negocios saben que s menos costoso conservar 8 sus clientes que limitarse a tratar de
atraer noevos clientes.

Se ha sugerido que el marketing de relaciones puede practicarse en 3 niveles:

» Nivel 1: la empresa ufiliza incentivos de precios para estimular a los clientes a que
continen realizando transacciones con ella.

» Nivel 2: este nivel de marketing también utiliza incentivos de precios, pero en este se
busca construir vinculos sociales con los clientes. La empresa sigue en contacto con los
clientes, aprenden acerca de sus necesidades y crea servicios para satisfacerlas.

» Nivel 3: en este nivel la empresa nuevamente usa nexos fimancieros y sociales, pero
agrega vinculos estructurales a la formula Dichos vinculos se desarrollan ofreciendo
servicios de valor agregado que no se obtienen con facilidad en otras compafiias.

1822 LA MERCADOTECNIA INTERNA EN EMPRESAS DE SERVICIO

Los servicios son el desempedio de una labor, de manera que la calidad de los empleados de un

negocio representa una parte importante para la construccién de relaciones a largo plazo con los
clientes.

Los empleados comtentos con su trabajo y satisfechos con la empresa en la que trabajan son los
que con mayor probabilidad brindaran un mejor servicio al cliente. Una compafiia que hace que
sus empleados estén conterios tiene mis probabilidades de que sus clientes regresen. Por lo tamto,
es decisivo que las compafifas de servicio practiquen ] marketing interno, que significa tratar a
los empleados como clientes e impulsar sistemss ¥ beneficios que satisfagan sus necesidades.

1.9. LA MEZCLA DE MERCADOTECNIA PARA EL SERVICIO

Las caracteristicas distintivas de los servicios (intangibilidad, inseparabilidad, heterogeneidad y
wﬁcterpaeoedem)tmmqmwmkdingseanﬁscomplejo Se necesita ajustar los elementos
de la mezcla de marketing (producto, precio, plaza y promocion) para satisfacer las necesidades
creadas por estas caracteristicas.




53
El Desarrollo Organizaciona! como Horemiesta Estratégica para ks Mejora del Servicie al Chente en “Cinemsas Miitiples™
s . e

1.9.1. ESTRATEGIA DE PRODUCTO / SERVICIO

Las caracteristicas fundamentales que debe cumplir un servicio podemos englobarlas en 2
palabras: flexibilidad y personalizacién, las cuales le brindan al sector servicios grandes ventajas
como las sefialadas anteriormente y que se refieren a la mejora en el momento que s otorga el
servicio generando con ello la satisfaccion total del cliente dependiendo de los requerimientos del
mismo. El prestador del servicio poede en el momento personalizar su atencién tan solo con
llamar por su nombre al cliente en cuestibn, lo cual diferenciard su oferta respecto de la
competencia.

Esta posibilidad del prestador del servicio de diferenciar sn oferta le da la gran oportunidad de
convencer al cliente de que su oferta es mejor o superior a la de la competencia siempre y cuando
sepa hacer hincapi en aquellas variables que resulten innovadoras con respecto de lo que ofrece
su competencia. A dichos atributos podemos Hamarlos conexos, es decir, el valor agregado que la
empresa esta brindando al cliente.

La creacién de una estrategia de “producto” enelmarkeﬁngdesavmosmgetmplarmmén
enfocada en el proceso del servicio. Hay 3 tipos de procesamiento:

1. El procesamiento de la persona tiene lugar cuarcto el servicio se dirige a un cliente.

2. El procesamiento de la posesion ocurre cuando se dirige a algo que el cliente posee.

3. El procesamiento de la informacién se relaciona con el uso de la tecnologia o de
asesores con conocimientos especializados.

Puesto que la experiencia y la participacion de los clientes son diferentes para cada uno de estos
tipos de servicios las estrategias de marketing también difieren.

Servicios centrales y complememtarios

La oferta de servicio se considera como un racimo de actividades que incluye el servicio central,

que es el beneficio fundamental que el cliente esta comprando y un grupe de servicios
complementarios gue 2poyan a mejorar ese servicio central.

En muchas industrias de servicio, el servicio central se convierte en um servicio indiferenciado al
aumentar la competencia. Por ello, las empresas suelen hacer hincapié en los servicios

Personalizacién masiva (ﬂm jgn personalizada)

Un punto importante en hexpmméndc]aofatadel servicio es si se va a elaborar a la medida o
a estandarizarse, los servicios a la medida son més flexibles ¥ responden a las necesidades de los
clientes y suelen costar més. Los servicios estandarizados son més eficientes y coestan menos,
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En lugar de escoger un servicio estandarizado a la medida, una enipresa puede opiar por una
mezcla de ambos y adoptando una estrategia de recién surgimiento a la que s¢ llama
personalizacién masiva esta estrategia utiliza Ia tecnologia para realizar la entrega de servicios
personalizados de manera masiva. El resultado de ello es dar a cada cliente lo que pide.

Mezcla de servicios

La mayoria de las organizaciones de servicio venden més de un servicio. La mezcla de servicios
de una organizacién representa una seric de oportumidades, riesgos y desafios. Cada parte de la
mezclas de servicios debe efectuar una contribucién diferente para alcanzar las metas de la

empresa para teper éxito cada producto tal vez requiere de un apoyo financiero.

Por lo tanto ¢l disefio de la estrategia de va servicio significa definir cuiles son los nuevos
servicios que van a introducirse, a qué mercado meta, cudles son los servicios que continvaran y
cudles se eliminarin.

1.9.2. ESTRATEGIA DE PRECIO

Tradicionalmente las empresas ven ea el precio un factor o variable que puede diferenciarlas de
su competencia, tendiendo generalmente a ceptrarse en una politica de precios bajos como
consecuencia del manejo de costos bajos. Sin embargo, valdria la pena cuestionarse si Jrealmente
es el precio un elemento determinante en 1a decision de compra del consumidor?, porgoe no hay
que olvidar que en la decisién de éste influyen muchos factores como se ha mencionado ya
anteriormente, los cuales hacen aim mis compleja la decisidén pues dicha combinacion de factores
alteran en gran medida la percepcién que o cliente iene de “x™” o “y” servicio dependiendo
también del momento en el que éste va a adquiriro.

Las consideraciones que deben tomarse en cuenta al fijar el precio de un servicio son similares a
Ias consideraciones de precios. Sin embargo, las caracteristicas similares de los servicios
presentan algunos desafios especiales.

En primer lugar, con el fin de fijar precio a un servicio es importante definir la unidad de
consumo del servicio.

En segundo lugar, para los servicios que estén compuestos por miltiples elementos, 1a cuestion es
saber si los precios deben basarse en un “manojo”™ de elementos o si debe fijarse un precio a cada
elemento en forma separada. Un precio en manojo seria preferible cuando a los consuntidores les
molesta pagar “extras” por cada parte del servicio, ademas de que es més ficil su manejo para la
empresa.

Los mercadologos deben de fijar los objetivos de desempefio al poner precio a cada servicio. Se
han sugerido 3 categorias de objetivos para los precios:
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> Los precios orientados a los ingreses, se enfocan a llevar al méximo el excedente sobre
costos. Una limitacién de este enfoque es que determinar los costos resulta dificil para
muchos servicios.

» Precios orientados a las operaciones, buscan acoplar la oferta y la demanda variando los
precios.

» Los orientados al patrocinio, buscan llevar al miximo el nimero de clientes que utilizan el

Una compafifa poede necesitar ulilizar mis de un tipo de objetivos de precios. En realidad, es
probable que haya pecesidad de incluir Jos 3 objetivos hasta cierto punto en la estrategia de
precios, aunque la importancia de cada uno dependerd del tipo de servicio que se proporcione, los
precios que cobran los competidores, la diferencia en la capacidad de pago en los diversos
segmentos de cliente o 1a oportunidad de negociar ¢l precio. Para los servicios a la medida los
clientes pueden también tener la oportunidad de negociar el precio.

1.9.3. ESTRATEGIA DE PLAZA (DISTRIBUCION)

Este tipo de estreicgia para las organizaciones de servicio debe enfocarse en asuntos como
conveniencia, nuevos pumdos de venta, distmbucién directa en comparacion con la indirecta,
ubicacién y programacion. Un factor clave que influye en la seleccion del proveedor de un
servicio es la conveniencia. Por lo tanto las compailias de servicio deben ofrecer conveniencia.

E! drea de distribucién de las empresas de servicios generalmenie deben ser enfocadas a cubsir 2
vertientes: la distribucién fisica de los centros en los cuales se va a ofrecer el servicio en cuestién
y en la gestién de venta de dicho servicio. Esto quiere decir, que se debe buscar una masificacion
de la distribucion del servicio (puntos de venta) a fin de lograr con ello la desmasificacién en la
prestacién del servicio, su personalizacién, individvalizacién o contacto directo con el cliemte
para que éste sienta ese trato diferenciador, esa atencién personal a sus requerimientos.

Un objetivo importante de distribucién para muchas empresas es el numero de puntos de verda
que se usaran 0 que hay que abrir en un tiempo determinado. Por lo general la intensidad de la
distribucién debe de satisfacer, pero no exceder las necesidades y preferencias del mercado meta.
Muy pocos puntes de venta serén incomvenientes para los clientes; demasiados elevaran los
costos innecesariamente. La intensidad de la distribucion también depende la imagen deseada,
pues teper solo unos cuantos puntos de verta puede hacer que el servicio parezca miés exclusivo o
selecto. La siguiente decisién de distribucion de los servicios es si se van a entregar a los usuarios
finales de manera directa o indirecta por conducto de otras compafifas. Por la naturaleza
intangible de los servicios, muchas empresas de estas tienen que utilizar distribucién directa o
franquicia.

huﬁmciéndelmidomhmamchidadhmhdénaﬂewaﬂﬂegﬁdem
meta y de distribucion.
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1.9.4. ESTRATEGIA DE PROMOCION (COMUNICACION)

Los consumidores y los usuarios de negocio tienen mias dificuliad en evaluar Jos servicios que los
bienes porque estos son menos tangibles. A su vez, los mercadologos enfrenten mds problemas
para promover los servicios intangibles, que los bienes tangibles.

Por lo anterior, las empresas de servicios deben buscar enfocar su estrategia de comunicacion en
la creacion de una imagen diferenciadora basada principalmente en Ia renta personal que permita
a |a empresa brindar un servicio personalizado y mis directo que el cliente de hoy en dia exige.

Ademis, vale la pena que las empresas de servicios se apoyen en las 4 estrategias tradicionales de
promocion que le pueden ser de gran otilidad:

1. El énfasis en los atributos tangibles. Un atributo tangible es un simbolo concreto de la
oferta del servicio.

2. EJ uso de fuentes personales de informacién. Una fuente personal de informacién es
alguien con quien los consumidores estin familiarizados (como una celebridad) o alguien
a guien copocen O con quien pueden relacionarse persomalmente. En ocasiones se usa el
respaldo de celebridades para reducir el riesgo que los chientes perciben en la seleccion de
un servicio, las empresas de servicios también llegan a simuilar una comunicacién positiva
de boca en boca entre clientes actuales y potenciales, utilizando a clientes reales en sus
anuncios.

3. La creacion de una foerte imagen organizacional. Una forma de crear una imagen es
manecjar las evidencias, entre ellas el ambiente fisico de las instataciones del servicio, la
apariencia de sus empleados y los articulos tangibles asociados con el servicio.

4. Compromiso con la comunicacién posicompra Se refiere a las actividades de
seguimiento que puede implantar una empresa de servicios después de una transaccion
con el cliente.

1.9.5. SERVICIO POSTVYENTA

1.95.1. ESTRATEGIA DE SERVICIOS DE PREVENTA

Smlossaﬁdosqmsedebenprcwwantmhmﬁdpaﬁénpmapodadiseﬂﬁmm
oferta de servicio atractivo y competitivo que atraiga a los clientes. El objetivos de prepararios es:

» Adecnar al méximo posible Ia oferta a las necesidades del prospecto.
» Facilitar al prospecto el conocintiento, analisis y eleccién del satisfactor.

» Contribuir a que la oferta sea Ia mejor ¥y més adecuada posible al comprar ¥ evaluar con otras
opciones.
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1.9.52. ESTRATEGIA DE SERVICIOS DE POSTVENTA.

Son los que se otorgan al cliente después de que ya hizo una compra y podemos definirlos como:
Cumplimiento de lo ofrecido (tiempo, entrega, transporte, condiciones y embalaje).
Atencitn inmediata y eficiente a quejas, reclamaciones o devoluciones.

Informacion sobre uso ¥ empleo (instructivos, folketos, cartutinas, etc.)

Asistencia técnica (asesoria profesional)

vV V V Vv Vv

Mantenimiento (reparaciones, refacciones)

Los objetivos de los servicios postventa son:
Dar orientacién y uso del satisfactor.
Asegurar la venta realizada haciéndola estable.

Preparar al prospecto para pedidos sucesivos, logrando su fidelidad.
Afianzar 1a confianza, imagen de la marca, empresa y vendedor.

Y vV VvV Vv V

Evitaraﬁempoqmjm,yrec@cionesjuntomnmmncizs.n

1.10. ESTRATEGIAS DE MERCADOTECNIA PARA LAS EMPRESAS DE SERVICIO

Ademis de las 4 p’s tradicionales del marketing, los proveedores de servicios tienen que prestar
atencion a otras 3 p’s sugeridas por Booms y Bittner para el marketing de servicios: personal,
evidencia fisica (physical evidence), y procesos. Dado que casi todos los servicios los prestan
personas, la seleccién, capacitacion y motivacién de los empleados puede ser muy imporiante
para la satisfaccién de los clientes. Lo ideal es que los empleados muestren aptitud, una actitud
atenta, capacidad de respuesta, iniciativa, hebilidades para resolver problemas y buena vohmtad.

La empresa también debe tratar de demostrar su calidad de servicio a través de la evidencia fisica
y presentacion. Las empresas pueden escoger enire diferentes procesos para prestar sus servicios.

En los encuentros de servicio influyen elementos tando visibles como imvisibles. Lo que €l cliente
Do ve es todo un proceso de produccidn de “trastienda™ y un sistema de organizacién que apoya
el negocio visible. Asi pues, un gran niimero de variables influyen en el desenlace del servicio ¥
en que las personas queden satisfechas o no, y a fin de cuentas sigan siendo leales hacia un
proveedor de servicios. Dicho proceso lo podemos observar en el siguiente esquema.

2 MERCADO, Salvador. Mercadotecria Estratégica. México. Instituto Mexicano de Contadores Piblicos. 2000,
pag. 378
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El negocio de servicies come un sistema

Negocio de Servicios
Cliente A
Entomo Fisico s
L
Servicio
Sistema de \ X
0 i
ol |
Interna \ P de Otos
ta  Contacto icios
i
Otros
Facturacion y pago Clientes
Invisible para el Visible para el Visitas de ventas
Cliente Cliente Articulos en los medios
Comentanos de boca en
<+—» Interacciones directas boca.
Iteracciones secundarias
—

Figura No. 21 Elementos de wnn encuentro de servicios. (Philip Kotler. Direccidn de Marketing, pag. 203)

En vista de esta complcjidad, Gonroos ha afirmado que el marketing de servicios requiere no solo
marketing externo, sino también marketing interno ¢ interactivo. El marketing externo describe e
trabajo normal de preparar, fijar precios, distribuir y promover el servicio ame los clientes. El
marketing interno describe el trabajo de capacitar y motivar a los empleados para que atiendan
bien al cliente. El marketing interactivo describe la habilidad de los empleados para servir a los
clientes. Puesto que el cliente juzga el servicio no sblo por su calidad técnica, sino también por su
calidad fumcional los proveedores de servicios deben proporcionar un toque personal, ademaés de
alta tecnologia.
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El siguiente esquema nos muestra 3 tipos de marketing en industrias de servicios.

Empresa

Emplados —— " Marketing » Clientes
Interactivo

Figrea No. 22. Los 3 tipos de marketing en industrias de servicio. (Philip Kotler. Direccidn de Marketing, pag. 204}

Puesto que los servicios tienen muchas cualidades de experiencia y crédito, su compra implica un
mayor riesgo. Por ello, los consumidores de servicios generalmente se basan mds en lo que dice
la gente que en la publicidad. También, bos consumidores se basan en gran medida en el precio, el
personal y la evidencia fisica para juzgar la calidad. Por altimo, los clientes son muy leales hacia
los proveedores de servicios que los satisfacen,

Las empresas de servicios enfrentan 3 tareas clave de marketing: aumentar la diferenciacion
competitiva, la calidad del servicio ¥ b productividad.
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1.16.1. MANEJO DE LA DIFERENCIACION.

La diferenciacién de los servicios no solo debe basarse en el precio, pues en la medida en que los
clientes consideran que un servicio es mis ¢ menos homogéneo, les importa menos el proveedor
que el precio.

La alternativa a la competencia por precio en el marketing de servicios es el desarrollo de una
oferta, entrega o imagen diferenciada.

» Oferta: la oferta de servicio puede incluir caracteristicas innovadoras. Lo que el cliente
espera €s un paquete primario al que se le puedan afladir caracteristicas de servicio
secundario.

> Entrega: la empresa de servicio puede contratar y capacilar a mejor personal para prestar
sus servicios, puede crear un entomno fisico més atractivo en el cual prestar el servicio, o
puede disefiar un proceso de entrega superior. As{ la entrega mejorara la diferenciacién de
Ia empresa.

> Imagen: simbolos y marcas.”

? Philip Kotler. op cit. pag. 204-205

LA e e ]
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II. MARCO DE REFERENCIA

La industria def entretenimiento no siempre nos ofrecid la amplia gama de variedad que hoy en
dia nos presenta, desde los grandes y espectaculares parques de diversiones hasta las modernas
salas de exhibicion cinematogrifica que actualmenie nos marcan la gran diferencia que
prevalecia con relacion a sus inicios.

Las aMas exigencias de diversién de los clientes modernos las han levado a mejorar
continuamente, al benchmarking proactivo y no reactivo, logrando con ello crear instalaciones
cada vez mis sofisticadas que puedan competir tanto a nive! nacional como mundial debido a la
tecnologia de punta que esta implfcita en su infraestructura, la concepcitn de mejores productos /
servicios tan variados que tienden cada vez mdés a la personalizacién, ya gue para cada segmento
sc han desarrollado servicios cspecificos que pretenden cubrir al 100% sus necesidades.
Convirtiendo al cliente en la pieza fundamental para la toma de decisiones respecto al desarrotlo
de moevos servicios, introduccién de productos, instalaciones, contratacién de personal y demas
detalles que afecten directamente la percepcién que el cliente tiene sobre 1a empresa.

Con relacion al estudio que nos ocupa en esta investigacion, debido a la areciente competencia
que se vive hoy en dia en el mercado de la exhibicion cinematogréifica, es indiscutible que nos
enconiramoes frente a consumidores cada vez mis exigentes y sofisticados en sus gustos por Jo
cual se hace indispensable que las organizaciones estén en constante innovacion en sus procesos
de atencién al cliente buscando con ello brindarle el “valor agregado™ que esperan recibir y que
los lleve a diferenciar el servicio que se kes estd brindando, contribuyendo de esta forma con la
emnpresa a la consecuckin de sus objetivos y brindandoles asi un lugar privilegiado en ¢l mercado.

Para fograr lo mencionado en el parrafo anterior, es evidente que en “Cinemas Muitiples™ hay la
necesidad de llevar a cabo un cambio, que en una organizacién con arraigados esquemas de
trabajo resulta mis dificil de lo esperado por las condiciones tradicionalistas bajo las cuales han
trabajado durante afios y que por lo mismo resultan més resistentes a la introduccién de nuevos
paradigmas; ademés de la precaria situacion financiera por l2 que esta pasando y la cual reduce
todavia mas las posibilidades de este cine para mejorar diversos aspectos que asf lo requieren.

“Cinemas Multiples™, actualmente se encuentra en un proceso dificil de cambio culiural, ya que
¢l 30 % de su persenal cuenta con una cultura laboral antigua y muy arraigada que frena la total
aceptacion de una nueva cultura laboral que se intenta introducir con el personal de nuevo ingreso
{70%), personal joven con un rango de edad que oscila entre los 18 y 24 aflos los cuales se
pretende sean multifuncionales y asimismo que cuenten con conductas, creencias, costumbres,
mepﬁcﬁmmhnmmyemqmmhmm

La situacién que actuslmente vive “Cinemas Multiples™ se detivo de la reciente destitocion del
sindicato que hasta febrero del 2005 manejsba al personal operativo del cine anies mencionado,
el cual tenia poder absohuo sobre la definicién de las funciones, salarios y prestaciones de los
mismos ¥ que pof o tanto limitaba en su desasrollo a dichos individoos encasillindolos en la
ejecucion de una sola actividad dentro del complejo cinematografico.
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Al no contar con los recursos econdmicos suficientes para solventar Jos gastos excesivos que le
representaban los sueldos y prestaciones sumamente onerosos del personal operativo contratado
para sus cines, “Cinemas Multiples™, se vio en Ia necesidad de negociar nnevas condiciones en el
contrato colectivo de trabajo para dicho personal, bajo las cuales pudieran infroducir un nuevo
esquema de trabajo donde el personal se desenvolviera de manera multifuncional, y por lo tanto,
proactiva que le diera una nueva imagen al cine y le permitird hacer frente a la competencia que
hoy en dia es cada vez mis fierte. No obstante, la introduccion del nuevo esquema, “Cinemas
Muiltiples™ tuvo que aceptar que no podia deshacerse del total de la plantilla del personal ded cine,

ya que fue una condicién del sindicato para aceptar que ¢l personal de muevo ingreso fuera gente
de18a24ﬂosdeedadywnmmvﬂdcmlﬁosmmmodebadnﬂmﬂmuy¢mﬂ
arterior, por tal razén deberfa brindar la oportunidad de quedarse y adaptarse al nnevo esquema a
aquellas personas que mejor disposicién tnvieran pera tal situacién. Es asi, como se dio la
recontrantacidn del 30 % del personal que laboraba bajo el esquema anterior y que actualmente
trata de adaptarse a la nueva cultira laboral que prevalece en el compleje y cuyas condiciones
implican un nnevo esquemsa salanal y de prestaciones.

Asi es como nosotras nos dimos cuenta de que pese a Iz importancia de atacar aquellos elementos
que comprenden al Desamrollo Orpanizacional en “Cinemas Multiples™, esto no ha sido
considerado como urgente en la empresa, pues no se han dado a la tarea de emprender una
estrategia que les permita, de manera gradual, implementar las condiciones necesarias para llevar
a cabo este cambio tan indispensable para la supervivencia de este tipo de complcjos de
exhibicién. Tal falta de atencitn a detalles como los ya mencionados es notoria para nosotras, ya
que al comparar la atencién del personal con sus similares, saltan a la visia las diferencias entre
ambos, sin dejar de lado las instalaciones que también reflejan el poco cuidado que les brindan.
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2.1. ANTECEDENTES DE “ORGANIZACION ESTRELLA CINEMAS S.A.”

Con respecto a lo anierior podemnos mencionar el caso especifico de “Cinemas Multiples”, mismo
que en su evohxidn nos ejemplifica perfectamente las diferentes etapas por las que atravesd
desde sus imicios hasta el dia de boy, pasando desde lo rustico a Iz modemidad como a
continuacion se menciona:

1956 marca los imicios de “Organizacion Estrella Cinemas S.A™ en la cindad de Morelia,
Michoacin. Todo empez6 con la inauguracion del “Cine Morelia™ el 28 de septiembre del afo
antes mencionado.

Tiempo después dos empresarics visionarios fundan ls empresa “Cinematografica Cadena
Dorada, S.A.” dando con elie comienzo a los cines que integran “E] Circuito de Dorade™ con las
instalaciones ubicadas en Salamanca, Acambaro y Guanajuato.

Para 1971, las circunstancias politico-sociales prevelecientes en ¢l pais dicron pie a la

monopolizacién de la industria cinematogrifica por parte de 1a Compafifa Operadora de Teatros
“COTSA” (empresa creada por el Gobierno para administrar la industria de exhibicidn).

A partir de ello, se inicia un proyecto con nuevas ideas que llevaron a una familia pionera a crear
un ambicioso concepio dentro del circuito de salas cinematogrificas, naciendo con ello, en ese
nismo aio, lo que hoy en dia es “Organizacion Estrella Cinemas S.A.”

A finales de 1971, logra incursionar en la crudad de México con la inavnguracién de “Cinemas la
Raza”

iin19?2sedamiciéhimrodwciénmdmdodelcmcepw“salasdipla”cme}wnmkjo
inaugurado en la ciudad de Tampico.

En 1974 comienza la introduccién del concepto “Cinemas Miiltiples”, conjuntos de 5 salas para

Ia exhibicién cinematogrifica y a partir de entonces y en los proximos 15 afios “Organizacién
EmﬂhCmSA”mmlsuexparménportodahRﬁpubthmcammmndosu

liderazgo con estos 2 conceptos.

En 1994 Ia organizacién comienza una nucva aveniura abriendo al pliblico el primer conjunio
miltiplex, compuesto de 10 salas de exhibicién y cuya ubicacién se sinho en la cindad de Tijuana
bajo de marca comercial de “Cine Estrella.”

En 1996 con la inauguracién de “Cine Estrella Querétaro” y “Cine Estrella Culiacin™, se
introduce por primer vez en nuestro pais el concepto innovador de las “salas tipo estadio.”

En 1998 “Organizacion Estrella Cinemas S.A.” coproduce la pelicula mexicana “¢l Cometa”,
convirtiéndose ast en la inica empresa de exhibicidn que incursiona en este ramo.
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En 1999 se introduce dentro del concepto “Cine Estrella S.A.” la espectacular Cmmipantalla de
22 metros de largo por 14 metros de ancho para la proyeccién de peliculas en formato de 70 mm
en ciudades como Guadalajara, Tampico, Ledn, México y Morelia.

En el 2000 abre la primer sala GMI (Gente nury Importante) en Monterrey, Nuevo Ledn; dando
con ello un paso adelante en la innovacion del servicio cinematografico.

Con este impetu de innovacién continia “Organizacion Estrella Cinemas S.A.” se mantiene con

elmwomﬂmgmd&athhwomqutahaﬂwadoahposméndehdaazgoqm
ahora ocupa en el mercado, siendo una empresa orgullosamente mexicana.?

22. CULTURA ORGANEZACIONAL

Para “Organizacién Estrella Cinemas S.A.” la Cultura Organizacional es un sistema de valores
compartidos (lo que es importante) y creencias {cémo funcionan las cosas) que interachian con la

mhsmmdcorgmnmtéﬂybsmdcmm]dcmmpaﬂnmp‘odm
normas de commportamiento (cO6mo se hacen las cosas).

2.2.1. MISION

Ser lideres en la industria de exhibicién cinematogrifica ofreciendo entretenimiento de la méas
alta calidad con un servicio que supere las expectativas de sus clientes generando biepestar hacia
el interior de la empresa y en la sociedad, comprometidos en un proceso de innovacidn y mejora
contimua

222 VISION

Buscan el éxito y la plena realizacién empresarial e individual a través del tiempo y el logro de
los siguientes objetivos:

Econémices

Se comprometen todos a trabajar sistemdticamente con inteligencia, entusiasmo y audacia,
buscando ser mejores y mas productives trabajadores y administradores, para generar mayores
ingresos y utilidades que les permitan como empresa alcanzar los objetivos fijados.

De Crecimiento

Se proponen mantener un crecimienio estratégico, plamﬁcabyconhmmquelspamﬂa
mhdarsuhdaazgoenMcx]coyLahnoaménm

¥ Marmual de Induccion de “Organizacion Estrella Cinemas S.A.”
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>
>
>

Cantidad Crear y administrar cada vez un mayor niimero de salas
Calidad Mejorar sisteméticarente las instalaciones y servicios
Innovacion  Ofrecer al cliente nuevas y creativas alternativas de confort y servicio.

Seciales

La empresa nace como parte de un entorno social, por lo que ¢sth comprometida en beneficiar y
apoyar a la sociedad en la medida en que alcanza su realizacion y éxito, por eso aceptzn 2 tipos
de objetivos sociales.

Externos

>

>

Entretenimiento: ofrecer a fas familias y a la sociedad en general un espacio de diversién
¥ esparcimierdo, en un ambiente sano, seguro, confortable, con las mejores y mas
atractivas instalaciones y los mejores estandares de servicio y funcionalidad.

Generacién de Fuentes de Empleo: crecer y penerar sistemiticamente fuentes de empleo y
opciones de trabajo que promuevan el desarrollo de las personas, el progreso del pais y la
generacion de riqueza.

Contribucion con México: el afin de crecimiento constante es una respuesta concreta a la
plena confianza que tienen en México. Confian en Ia gente y a través del crecimiento
estin seguros que contribuirdn a Ia formacién de un México mejor.

Dimensitn Social: en la medida en que logren sus objetivos, estardn mas comprometidos
en promover ¢l bienestar social.

Internos

Desarrollo del Personal: contribuir constantemente y en la medida de sus posibilidades a
la superacion humana y profesional del personal que labora en la empresa, por lo que
consideran que la educacion y capacitacién deberén ser una actividad sistemética que les
permitird enfrentar con éxito los retos que trac consigo el crecimiento, la demancia de
servicio y la competencia.

Satisfaccion de las Necesidades Personales: saben que la eficiencia en el trabajo est en
gran parte supeditada a la satisfaccién de las necesidades persomales, por eso, estin
interesados en proporcionar al nuesiro personal, justas y competitivas remuneraciones que
les permitan vivir de una manera digna y alcanzar la satisfaccién de sus necesidades y
objetivos personales.

Atencidn 2 las Familias: estan convencidos de que los empleados son parte importante de
1a gran familia de “Organizacion Estrella Cinemas. S.A.” y que sus integrantes no sblo
son ellos sino su familia completa, por eso quieren compartir con todos ellos y en la
medida en que a cada uno e comresponda, los éxitos, triumfos y fracasos, sabiendo que en
ia medida en que la empresa progresa, existe una posibilidad de mejoramiento y progreso
para todos.
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> Ambiente Laboral: generar un ambiente de trabajo en donde el respeto total a la persona,
sus derechos y obligaciones propicie un ambiente amable, en donde todos desarrollen su
trabajo con esfuerzo, alegria, entusiasmo y creatividad.

2.23. FILOSOFIA

La Cultura Organizacional expresa los valores, ideas sociales y creencias que los miembros de la
organizacion llegan a compartir, manifestados en elementos simbdlicos como mitos, rituales,
historias, leyendas y un lenguaje especializado.

Cumple con varias funciones importantes:

» Transmitir un sentimiento de identidad a los miembros de la organizacién.
> Facilitar el compromiso con algo mayor que el “yo mismeo.”

> Reforzar la estabilidad del sistema social.

> Ofrecer premisas reconocidas y aceptadas para la toma de decisiones.

2.2.4. VALORES
Los valores con los que como empresa se identifican y definen su forma de ser son:

Servicio: actitud o disposicidn para satisfacer las necesidades de otro. Esta actitud implica
€1 su caso, iniciativa y creatividad para satisfacer af cliente.

Honradez: proceder con rectitud ¢ integridad en la vida profesional y personal.

Justicia: actitud de szber oforgar a cada uno lo que le corresponde en derecho.

Respeto: actitud de temer consideracion, obediencia ¢ atencién hacia las personas o
Humanismo: sensibilidad ante las justas necesidades y aspiraciones del ser humano,
considerado como centro de la cultura, los negocios y la sociedad en general.
Amor al Trabajo: sensibilidad para considerar el trabajo como la gran oportunidad y
medio de realizacién humana.

Confianza en México: creer en el pafs, su gente y sus valores.

Fidelidad a la Empresa: exactitud en ¢l cumplimiento de los compromisos. Actited que
deriva del pleno conocimiento y aprecio de la misién, objetivos y valores de la empresa.
Libertad: derecho de decidir de acuerdo a las convicciones de cada uno.
Responsabilidad: ser congruenic con la decisién tomada respondiendo por los actos
realizados.

Creatividad: buscar o crear constantemente mejores condiciones y situaciones de caracter
empresarial y personal, manteniendo uns mente abierta ante sistemas, tecnologias y
procedimientos que demuestren su bondad y aporten beneficios reales.

vV VvV VV V ¥ VVV V
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2.3. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

“Organizacién Estrella Cinemas S.A.” se conforma de 5 divisiones, que son:

1) Cinemas: opera salas de exhibicion cinematogrifica dentro de la Repiblica Mexicana y en
América del Sur.

2) Inmobilisria: opera cenmtros comerciales, boteles, edificios de oficinas y centros de
3) Automotriz: integrada por agencias de las marcas Ford, Mercedes Benz Autos y Camiones,
Peugeot, Yamaha y Susuki.

4) Proyectos y Construcciones: construye Jos establecimientos que ocupan todas las divisiones de
1a Organizacién

5) Comunicaciones: es la mis noeva de las divisiones, en la actualidad es la operadora local de
Televisi6n Azteca para el Estado de Michoacén.

CONSEJO DE ADMINISTRACION
Presidente
Vi ”
Vicepresidente
Vicepresadente
Consejero
Consejero
Inmobiliaria Assomotriz Cinemas Proyecios y Comumicaciones
Conslrucciones
Direcior General Direcior General Director General e G : Director General
Director Ganeral Directora de Director General
de Admon. y Proyeccidn y de Operaciones
Ptansacion Sonido
Estralégica
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Director General de Administracién y
Planeacidn Estratégica
Director de Director de Director de Direclor de Director de
Finanzas y Proyecios Ptaneacitn Audiorta Programacion
Contraloria Inbemacionales Esratégica

Figura No. 24. Orgarigrama de Admirnistracion y Planeacion Estratégica de “Orgarizacion Extrella Cinemas S.A.”

(harual de Induccidn)
Director General de Operaciones
Director Técnico Direcior de Director de R H. Direcior de Director de
Duiceria Operaciones Operaciones
Zona nofe zona sur

Figera No. 25. Organigrama de la Direccidn general de Operaciones de ~“Crganizacion Estreila Cinemtas SA ™
{Marmudd de Indwecidn}
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Organigrama para un Conjunto
de 3 a6 salas
Gerente de Conjunto (1)
Subgerente Subgerente
Administrativo Operativo (1)
(1
Encargado de Encargado de Encargado Empleados Encargado
Mantenimien- Aseo de Bodega y Generales de Cinecoffe
to y Aupdr * !}l;w.Tg;o Aunctiar * (STIC)

*Total de personal no sindicalizado: 6 a 8 empleados
*Un auxiliar de mardenimientos en conjurttos: de 3 a 6 sakas
*Un auxiliar de bodega en conjurtos: de 3 a 6 salas

Figura No. 26. Organigrama para wn corfurdo de 3-6 salas de "Orgonizacion Estrella Cinemas S A.” (Marrual de
Indhiccion)
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Cinemas Miiltipkes
Organigrama pera un Conjunto de
mas de 10 salas
Gerente de Conjurto (1)

Subgerente Subgerente Subgerente de

Administrativo (1) Operativo (1) Personal y

Servicios (1)
Empleados de Encargado de Encargado de Encargado de Empieados de

aseo malsting bodega y 2 mantenimienio Cinecoffe servcios
(STIC} awpdares * y 2 awdiares * Generales (STIC)

*Total de personal no sindicalizado: 11 empleados

Figwra No. 27. Organigrama para wn conjmto de mds de 10 salas de “Organizacion Estrella Cinemas 8 A"
{Marual de Induccida)

2.4. AREAS FUNCIONALES

2.4.1. GERENCIA

En la que ¢l lider del conjunto dirige los esfuerzos del equipo de trabajo para lograr alcanzar los
objetivos propuestos. Realiza trabajo administrativo planecando, organizando, dirigiendo y
controlando todos los recurses con que cuenta para hacer fincionar el complejo.

2.4.2. SUBGERENCIA

Lo ocupa la persona que apoya directamente al Gerente del conjunto en las actividades tanto de
operacion como administrativas del cine.
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2.4.3. MANTENIMIENTO Y BODEGA

Manotenimiento; es el encargado de supervisar ¢l buen funcionamiento del cine en cuamto a
mstalaciones se refiere, debe verificar que todo se desempeiie como es debido v en caso de po ser
asi darle el servicio necesario para que funcionen de forma correcta.

En este caso, el encargado de mantenimiento también se hace cargo de:

> Supervisar que los sefialamientos luminosos de la sala y luces de los pasillos funcionen
adecuadamemnte y que las puertas de salida de emergencia estén en condiciones de uso
mmedtato.

Vigilar el buen estade de limpieza de las marquesinas y carteleras dei cine.

Armar y colocar segim lo instruya el gerente, los diferentes display y mantas que se reciban.
Cambiar sistemiticamente y segin o nstruya el gerente, los pdsters, mamas y displays que
amuncian las peliculas.

vVvy

Bodega: es ¢l encargado de mantener en existencia todos y cada uno de dos productos y envases
utilizados en el cine, asi como verificar su buen estado ddndole ka rotacion necesaria para evitar
que Jos productos caduquen y se desperdicien. Entonces, también serd responsable de dotar al
persenal de dulceria de los productos que ellos ke soliciten.

2.4.4. TAQUILLA

Es la persona encargada de vender a Jos clientes los boletos de acceso que le solicite y llevar un
control exacto de la ocupacion y disponibilidad de localidades en cada uma de las salas del
conjuo.

Las responsabilidades del puesto son:

» Ejercer un exacto control sobre el boletaje ¥ los ingresos generados por este concepto.
» Atender con amabilidad, precisién, honestidad y rapidez a cada uno de los clientes a través
de |a venta de boletos.

En especifico podemos mencionar que debe:

> Abrir la taquilla, impiarla y ordenarla.

> Tener presente que la taquilla es el primer contacto personalizado entre la empresa y el
cliente, por lo que es de vital importancia generar en €] una excelente imagen de la misma.

> Dar I bienvenida al cliente, escuchar su soliciud y proceder a satisfacer plenamente sus
demandas.

» Emntregar siempre con amabilidad la informacion solicitada o la cantidad exacta de boletos

requeridos, verificando con el chiente la sala y el horaric al que corresponden.

Recibir simultineamente el dinero producto de la venta, verificarlo y entregar si es el caso,

con todda exactitud y precisidn el cambio correspondiente.

> Despedir al cliente deseandole amablemente que disfnute I funcion.

v
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Realizar la venta de boletos con estricto apego a b clasificacién de las peliculas que se
exhiben en las salas.

Guardar al final de cada operacidn y una vez que el cliente ha verificado su cambio, el
monto del miano para evitar confusion

Mantener cerrada la puerta de la taquilla, impidiendo el acceso a personas distintas a sus
superiores; salvo que exista mttorizacidn expresa a tal situacién.

Permanecer siempre atento y en comunicacién con la administracin para evitar
sobreventa de boletos y asi mismo ¢l sobre-cupo de cada una de las salas.

v Vv V VY

Conocer el precio de venta de los boletos.

Conecer 1z programacidn, horarios, clasificacién de las peliculas, frecuencia y horarios de
Ias promociones, préximos estrenos, eventos especiales, premieres, matinees y renta de salas
para evenios especiales.

Para el desempefio del puesto de taquila se debe comtar con ka siguiente mformacidn:
>
>

> Conocer el cupo o capacidad de cada sala.
» Conocer el funcionantento de la (s) herramienta (s) que se utiliza (n) en el puesto.
2.4.5. DULCERIA

Es Ia persona encargada de la atencibn personal al cliemte en la venta directa de todos los

productos que se expenden en b dulceria como son: palomitas, refrescos, dulces, nachos
chocolates, etc.

Las responsabilidades del puesto son:

> Atender con amabilidad, precisidn, honestidad y rapidez a cada uno de los chientes.

» Mantener permanentemende surtida, ordenada y limpia su 4rea de trabajo.

> Elaborar palomitas de mafz y mantener en la palomera siempre en existencia suficiente
cantidad del producto.

>Vrg]hrqm;mmrﬁ¢m1ccxﬁamﬁcmnecmﬂaddcmdamndehsmm
indispensables para Iz preparacion de Jos alimentos.

En especifico el empleado debe:
Recibir y atender al cliente siempre con una excelente actitud de servicio, manteniendo constante

duranie su jorneds de trabajo su amabilidad, precisiin, honestidad y rapidez, procediendo
siempre de la sigiiente manera:

» Abrir su 4rea de trabajo, limpiarh, ordenarla, prender las haces y activar aparatos y equipos
necesarios para desempeidiar sus labores,

» Preparar los equipos, materiales ¢ insumos necesarios para proveer del servicio al chente.

» Solicitar a la administracion la dotacidn de productos necesarios, teniendo en cuenta que los
exhibidores de dulces deberén hucir permanentemente con suficiente cantidad de cada uno de
los productos.
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Recibir, contar, acomodar y dar de alta los productos solicitados y entregados de la bodega.

Acomodar los productos frescos que reciba de forma que sean los tiltimos en venderse,
penmitiendo con ello la sana rotacién de productos.

Organizar sistemiticamente sus productos y materiales de trabajo para ofrecer una atencién
mis répida y eficaz al cliente,

Colocar a la vista del cliente los producios de promocién como vasos, combos, etc.

Cuidar su presentacion, higiene y aspecto personal.

Dar 1a bienvenida al cliente, y escucharlo.

Una vez escuchada la solicitud del cliente podrd orientar su compra ofreciendo productos
alternos que representan una ventaja para él.

Informar al cliemte sobre e valor total de su compra, recibir el dinero, verificarlo y
entregario al cliente si es el caso, con toda precisitn y exactitud, el cambio correspondiente.

Mantener siempre a disposicion de los clientes la suficiente cantidad de servilletas y popotes
para el refresco.

Despedir al cliente amablemente y desearle que disfrute sus productos.

Utilizar comrectamente los diferentes equipos que maneja, manteniéndolos siempre en
perfectas condiciones de operacion y impieza.

Elaborar un inventario de los productos vendidos en el periodo y de las existencias restanies.
Asear por completo su 4rea de trabajo al finalizar su jornada de trabajo, incluyendo los
equipos, instrumentos y utensilios de trabajo.

Al finalizar su jornada de trabajo deberd guardar y asegurar la mercamcfa existente,
recordando que toda ella estd sujeta a su responsabilidad.

Informar oportunamente a la administracién de cualquier producto en mal estado o cuando
note algim desperfecto en cualquiera de los equipos utilizados.

Para ¢l desempefio del puesto el empleado requiere:

> Conocer perfectamente toda la variedad de productos que se manejan y las caracteristicas de
cada uno de ellos.

Conocer y manejar perfectamente los precios de los diferentes articulos que se expenden.
Conocer los lincamientos para mantener siempre en perfecto estado los productos que se

Y V VYV VYV VYV ¥V VVVV ¥V VY

expenden.

Conocer el procedimiento para solicitar los productos a la bodega y darlos de alta en su
Conocer los procedimiertos para realizar el corte diario, la actualizacién y el control de kos
imventarios de los productos existentes en su drea.

v V VYV

2.4.6. PASILLOS

Es Ia persona encargada de dar la bienvenida al piiblico asistente a las salas, controlando el
ordenado y funcional acceso a cada una de ellas a través de la revision de los boletos de admision.

Las responsabitidades del puesto son:
» Atender con amabilidad, precision, honestidad y rapidez a cada umo de los clientes.
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Controlar el acceso del pablico asistente, orientar y ordenar su entrada a la sala
comrespondiente segim los horarios.

Controlar el acceso de bos proveedores y en general de cualquier persona interesada en algiin
asunto particular referente al cine.

Observar las condiciones generales de acceso establecidas por la administracién del cine y/o
las antoridades gubernamentales en materia de espectdculos piblicos y sus reglamentos.
Mantener actualizada y comecta, segiin instrucciones de la administracién, la informacién
que se ofrece al piblico respecto al programa de exhibicién, horarios, proximos estrenos, etc.
Realizar oportunamente los cambios indispensables y segin las instrucciones de la
administraci6n en marquesinas (internas y externas), carteleras del establecimiento, pésters,
mantas y demis material publicitario.

En especifico el empleado debe:

¥ Abrir las puertas del cine, prender las huces del lobby y verificar el aseo y orden del 4rea.

» Saludar, dar la bienvenida y solicitar amablemente al cliente su boleto de entrada, cortarlo y
entregar una de las partes al espectador y depositar la otra en la arquilla destinada para tal
efecto, todo lo anterior deberé finalizario desedndole al cliente que disfrute su funcion.

> Informar amablemenie al cliente que lo requiera que esta estrictamente prohibido introducir

alimentos y bebidas ajenas al cine.

Restringir el acceso a personas con niffos menores cuando la clasificacion de la pelicula no

corresponda © que pretendan entrar en estado de ebriedad o bajo efecto de substancias

toxicas.

Supervisar que el cliente ingrese crdenadamente a la sala que le comresponda segin la

funcién, borario y clasificacion

Auxiliar en la formacién de filas cuando sea necesario para darle orden y fluidez al ingreso

del cliente a la sala.

Auxiliar al cliente en el traslado de los productos que hayan adquirido en la dulceria,

Estar atentos a la capacidad de cada sala para evitar su sobre-cupo.

Vigilar permanentemente que el cliente haga uso solamente de la sala para la que adquirnié su

boleto.

Abrir 123 puertas de emergencia al término de la fumcién, ¢ indicar al piblico que por ahi se

deberd desalojar la sala.

Al término de cada funcion deberd recoger la mayor cantidad de basura que haya dejado el

pablico.

Mantener limpio el lobby y los pasilios de acceso a las salas una vez que los cliemies

entraron a su funcién

Vigilar que exista de manera permanente jabon, papel higiénico, toallas desechables y agua

en los sanitarios, ast como verificar al comrecto fimcionamiento de los secadores de manos,

lavabos, w.c., demés equipos y accesorios colocados para el servicio al cliente.

> Reportar a la adminisiracién las anomalias suscitadas con el piblico, con el fin de darles
satisfacciOon y respucsta inmediata.

v VvV Vv V V
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2.4.7. ATENCION A CLIENTES

Es la persona encargada de proporcionar todo tipo de informacién y orientacién personalizada 2
nuestros clientes, ofreciendo también el servicio de guardarropa cuando estos lo requieran.

Las responsabilidades del puesto son:

> Atender con amabilidad, honestidad y rapidez a cada uno de los clientes.

» Proporcionar la informacién requerida por los clientes, asi como solucionar o canalizar en su
caso, las demandas, quejas o dudas que los mismos expresen.

> Ejercer un estricto control de cada uno de los paquetes que sean depositados en el
guardarmopa, garantizando con ello que no vayan a extraviarse por-algim descuido o suffan
algim daiio.

> Tener a su cargo la custodia de los objetos extraviados informando oporumamente 2 la
gerencia de los mismos.

» Contestar ¢l teléfono e informar a los clientes que asi lo soliciten los horarios y demds
informacién que requicran

> Administrar los formatos de quejas y sugerencias, asi como recibirfos, y al finalizar el dia
entregarlos al gerente.

Para el desempedio del poesto el empleado requiere:

>» Conocer ¢l funcionamiento general del cine (servicios, productos, precios y salas
disponibles).

» Conocer teléfonos de emergencia (policia, cruz roja, bomberos, efc.)

» Conocer los procedimientos de paqueteria y devolucién de objetos extraviados.

2.4.8. PROYECCION

Es la persona encargada de la proyeccion de los diferentes materiales de exhibicién, es decir,
pelfculas, cine-minutos y trailers.

» Vigilar que las condiciones d¢ proyeccidn y sonido sean las mejores durante toda la
exhibicién de los materiales cinematogréficos.

> Operar comrecta y oportunamente los equipos de proyeccifn, sonido y aire durante la
realizacién de una funcibn

» Mantener en perfecto estado de limpieza los diferentes equipos y herramientas asignados
para el desempefio de sus funciones.

En especifico el empleado debe:

> Recibir los materiales de exhibicidn, verificar el estado que guardan a su llegada y revisar
que cada uno de ellos esté completo.
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Avisar a la gerencia cualquier falla detectada en el material de exhibicién o equipo de
proyeccion y sonido.

Preparar correctamente los diferentes materiales a exhibir (cine-minutos, trailers y peliculas)
y monitarlos en los equipos de proyeccion.

Activar las luces, el sonido y los aires de las salas asignadas a su control.

Iniciar en punto la proyeccién de los materiales y mantenerse atento al curso de la exhibici6n,
estando dispuesto a corregir inmediatamente las deficiencias que €1, sus compadieros o €l
piiblico detecten en cuanto a imagen, sonido o temperatura ambiental.

Iniciar y terminar cada uno de los intermedios autorizados en las funciones.

Respetar los horarios de exhibicién, avisando a la gerencia cualquier desfase en 12 exhibicion
de las funciones.

Apagar los equipos de proyeccién al finalizar la ultima funcion, sonido y aire, evitando
retirarse de su lugar de trabajo, sin haber revisado detenidamente ¢l estado que guarda cada
uno de los equipos a su cargo.

Para el desempeiio del puesto el empleado requiere:

>

v VvV

v

Contar con conocimientos basicos generales sobre electricidad, manejo, operacion y
mantenimiento de equipos de proyeccitn y sonido.

Conocer los distintos formatos en que se presentan las peliculas.

Conocer los formatos de sonido en que se presenten las peliculas: DTS, DIGITAL, DOLBY,
etc.

Conter con la informacion precisa y oportuna sobre el orden y los horarios en que deben
exhibirse los diferentes materiales.

Condar con los conocimientos ¢ informacién necesaria y oportina para despegar y empacar
los diferentes materiales al cambio de programacitn.

2.5. DIVISIONES DE “ORGANIZACION ESTRELLA CINEMAS S.A.”

Marcas Comerciales de “Organizacién Estrelia Cinemas S A"

En ¢l ambiente de competencia, mejoramiento y calidad en que vivimos actualmente, las
empresas pecesitan diferenciarse de sus competidores para que ¢l cliente identifique claramente
el producto o servicio que se le brinda Es por ello que “Organizacién Estrella Cinemas S.A.”
cuenta con 4 marcas comerciales para distinguirse de sus competidores.

Cinemas Conjuntos de una pantalla
Cinemas Duplex Conjuntos de 2 partallas

Cinemas Miiltiples Conjurio de 3 o més pantallas
Cine Estrella . Conjunto de 5 pantallas en adelante
Cinemas GMI Cine de primera clase

Dentro de los complejos de “Organizacién Estrella Cinemas 5.A.” se ofrece a los espectadores
las instalaciones mas modernas, confortables y funcionales.
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Adanésdemnmrconbsservmbaswosqmoﬂecmhmaympaﬂedelasmmﬂas

mvaﬂownpvdmkmqumsahsﬁgmhsmdﬁmdcbdohpodeclmm
estos servicios destacan en algunas de sus salas el de guarderia, guardarropa, médulo de atencién
achcnles,heqnm]deldukqmnemﬁé,mlmGMLdmstambomomﬂmasfcomoel
programa cinefrecuenta, solo por mencionar algunos.

2.5.1. DESCRIPCION DE “CINEMAS MULTIPLES”

“Cinemas Multiples” forma parte de los complejos que en un inicio construyo la Organizacién,
porbamlsoiomwmplmmpoerLasdcexm‘blmén,umdﬂmia,mpequﬁohbby uma
taquilla, 2 sanitarios para mujeres ¥ 2 para hombres.

Su actual plantilia de personal consta de 19 personas, las cuales estdn divididas de la siguiente
manera:

» Un Gerente
» Un subgerente
> Un auxiliar de mantenimiento
» Un auxiliar de bodega
» 15 empleados operativos, distribuidos en las diferentes zonas del cine: taquilla, dulceria,
pasillos, proyeccién y atencin a clientes.
Gerente del Conjunte
Subgerente

Auxiliar de Auxiliar de

M .. Rk
Proyeccién Dulceria {6) Taquilla (2) Pasillos (5)

(2)

Figura No. 28 Organigrama de “Cimemas Miltiples. Elaboraciém propia.
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Otro aspecto importame de este cine y que constituye una ventaja para el mismo es que se
encuerdra dentro de un gran centro comercial que le permite atraer todo tipo de clientes y no solo
de una sola zona ya que mucha gente al acudir a Ia plaza de compras opta por pasar al cine.

2.6. ANALISIS FODA DE “CINEMAS MULTIPLES”

Fortalezas

vV Vv Vv Vv ¥ Vv Vv Vv

Es un cine pequefio por kb que cuenta con tranquilidad dentro de sus instalaciones,
condicién que resulta agradable al cliente.

Al no ser un cine muy concurrido los clientes encuentran entradas para funciones que en
otros ya estdn agotadas.

Cuerta con personal adulto que en teoria tiene la experiencia necesaria para hacer frente a
ciertos mmprevistos sin [a necesidad de consultado ampliamente.

El reciente cambio que se dio en este cine le permite implementar una forma de trabajo
con el personal de nueve ingreso sin defar de bdo al personal recontratado.

Cuenta con un lobby que ofrece un espacio confortable que puede ser aprovechado para
establecer una pequefia cafeteria, mcrementando asi las utilidades del cine.

La venta de dulces tradicionales puede ser enriquecida con una mayor gama de los
mismos.

Empleando las estrategias adecuadas, la gerencia tiene ka oportunidad de desarrollar ¥
explotar al maximo las aptitudes de su personal para incrementar sus ventas.

Es un cine que offece precios econdmicos.

Al ser un cine familiar, por medio de estrategias promocionales adecuadas puede llegar a
los principales consumidores de la dulceria, es decir los nifios, quienes de alguna manera
obliguen a sus padres a comprarkes los diversos productos que ahi se expenden

Debilidades

Cuenta imicamemnte con 3 salas lo cual reduce significativamente el mimero de peliculas
que puede exhibir.

El poco compromiso que reflejan sus colaboradores, reduce el nivel de servicio que se
brindan a los clientes de este cine, ya que ka mayoria de su personal lo percibe como un
empleo temporal.

No cuerta con un espacio que permita al asistente relajarse consumiendo algan producto
del cine, por ejemplo una pequetia cafeteria.

Falta de tecnologia de vanguardia para el desempefio de las actividades cotidianas,

Falta de un medio de cormnicacidn accesible para todo aquel asistemte al cine, por
ejemplo folletos, tripticos, volantes, etc.

La poca sensibilidad mostrada bacia el clieme al hacer un cambio drastico en los dulces
que tradicionalmente se vendian en su dukeria.
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Oportunidades

>

>

>

Se encuentra dentro de una plaza comercial en la cual el cine podria promocionarse
atrayendo asi a nuevos chientes.

Tomando en cuenta las actuales instalaciones con las que cuentan los cines modemnos,
llevar a cabo una remodelacion dentro de lo posible, Ia cual Je permita posicionarse a la
altura de su competencia.

Incrementando su mimero de asistentes y por consecuencia las vemtas, “Organizacion
Estrella Cinemas S.A.” puede contemplark para invertir en su remodelacidn dotdndolo
asi de la tecnologia pecesaria para encontrarse al mismo nivel de su competencia.

Amenaras

>

>

La instalacion de complejos de exhibicion de la competencia en Jos alrededores de donde
se ubica “Cinemas Miiltiples™.
La modernidad y alta tecnologia con [a que cuentan las instalaciones de los complejos de
la competencia, mismas que por las bondades que offecen pueden quitarle un gran
mimero de clientes a este cine.

2.7. POLITICAS DE SERVICIO DE “ORGANIZACION ESTRELLA CINEMAS S.A.”

El quehacer permanente estard caracterizade por wma actitud de servicio inmovadora, propositiva
y triunfadora que se verd reflejada en las Potliticas de Servicio.

Como Empleados:

» Estar siempre consciemtes de que el cliente es la razdn de su trabajo.

» Considerar al cliente como el centro de sus acciopes operativas.

» Actinnd de- Servicio serd siempre la hospitalidad, simpatia, amabilidad, integridad y
jovialidad.

» Esta actitud serd permanente desde el inicio de la jornada hasta et final de ia misya.

» Ser conscientes de que el Servicio de Calidad al cliente es la principal herramienta

» Consideramos al cliente como el centro de su trabajo y no como una interrupcién del
HSMO.

> Hacer todo lo que esté a su akance para asegurar que el dinero del clierte le rinda al
méximo en valor, cantidad y satisfaccion.

> Seguir entrenindose y capacitindose para que el Servicio que proporcionen se realice de
una manera cada vez mds inteligente v satisfactoria.

» Mantener siempre un equipo de trabajo unido y sélido que permita alcanzar la méxima

satisfaccion del cliente,
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Como Empresa:

Oftecer siempre las instalaciones més modemnas, confortables, limpias y funcionales.

Con la tecnologia més avanzada en proyeccién y sonido.

Con sistema de servicio y attoservicio de vanguardia.

Con dispositivos de seguridad que garanticen y respalden la integridad del espectador.

Con personal calificado y capacitado que garantice con su amabilidad, eficiencia y

rapidez, la plena satisfaccién del cliente, buscando siempre superar sus expectativas.

Con una disposicién permanente en la gente, para hacer de su estancia una agradable
L

V VVVVVY

Todo esto con el compromiso de ofrecer productos y servicios que generen un alto grado de
satisfaccion al cliente a través de una dindmica de mejoramiento continuo.

2.8, PERFIL DEL RECURSO HUMANO EN “ORGANIZACION ESTRELLA CINEMAS
S.A”

;Quiénes son los candidatos a empleados generakes de atencitn a clientes?

Son jovenes de ambos sexos con una profunda vocacién de servicio, ya que su objetivo principal
seT brindar la atencién necesaria a los clientes que se desplacen por las diversas éreas operativas
de los conjuntos.

Este tipo de personal deberd trabajar bajo un esquema de multifincionalidad qoe le permita
desenvolverse en todas las 4reas operatives del cine.

Este personal deberd contar con los siguientes requisitos:

Tener un conocimiento general de la empresa.

Conocer el conjunto cinematogréfico en €l que labora

Contar con una educacion minima de bachillerato o preparatoria.

Conocer el manejo del equipo de dulceria y cine café.

Conocer €l sistema de computd de taguilla y dulceria.

Conocer la programacién, horarios, clasificacién de las peliculas exhibidas.
Promociones vigentes, proximos estrenos, premicer’s y ventas especiales.

VYVVVVVYVY

29. DERECHOS Y OBLIGACIONES DEL PERSONAL DE “ORGANIZACION
ESTRELLA CINEMAS S.A.”

E! empleado peneral trabaja por horas, 1o cual le brinda la posibilidad de escoger una de las 3
categorias que ¢l cine maneja, ajustando su horario como mejor le convenga.
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Categorias de empleados:

» Empleado A: trabaja 6 dias a la semana cumpliendo una jomada diaria de 7 horas y
media.

> Empleado B: trabaja 5 dias a la semana cumpliendo una jornada diaria de 6 horas y
media.

» Empleado C: trabaja 3 dias a la semana cumpliendo una jornada diaria de 5 horas y
media.

E! empleado multifuncional recibe el mismo salario por hora sin importar el 4rea en la desarrolle
sas actividades.

Las freas en las que el empleado multifuncional tiene injerencia son:
> Ventas. Pudiendo ocupar los poestos de taquilla, cinecoffe, dulceria, videojeegos.

» Servicio al Cliente. Pudiendo ocupar les puestos en piso (lobby y acceso a salas), modulo de
atencion al cliente o como anfitrién,

» Proyecciin y sonido. Pudiendo ocupar el puesto de proyeccitn
Actividades que realiza el Empleado de manera general.

Acudir a Jos horarios y lugares de trabajo previamente convenidos en el contrato de
trabajo.

Saludar y recibir con amabilidad a todos y cada uno de los asistentes al cine.

Atender con amabilidad, precision, honestidad y rapidez a cada uno de los clientes.

Estar siempre dispuesto a orientar y satisfacer todas las necesidades del cliente.

Informar con precision, amabilidad y exactitud al cliente que o solicite: horarios de
programacitn, clasificacién, actores, eventos especiales, promociones y todo aquello
relacionado con la empresa y que al cliente le interese.

Mantener una sonrisa durante toda la jornada de trabajo.

Verificar y mantener a mano la programacién, horarios y clasificacitn de las peliculas que
se exhiben en ef conjunto.

Reportar a la administracién del cine cualquier irregularidad que se presente durante el
desempefio de sus actividades.

Atender las indicaciones del administrador o su represemtante para lograr el mejor
desempeito de sus actividades y servicio al cliente.

Mantener limpia y ordenada su 4rea de trabajo antes y después de hacer uso de la misma.
Guardar sus valores y objetos personales en los espacios que [a empresa haya destinado
para tal fin, evitando introducirlos a su 4rea de trabajo.

Estar dispuesto 2 apoyar a sus compafieros de trabajo cuando lo requieran y sin descuidar

VVVvYyY ¥V
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III. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

3.1. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION
3.1.1. OBJETIVOS GENERALES

» Determinar ka importancia de la calidad en el servicio ante chientes cada vez mas exigentes,
escépticos y sofisticados findamentado en la comrecta interrelacién de kas diferentes areas
organizacionales que en su comjundo generan ks imagen al exderior, con la cual se busque
mmmamkmmm&mmdﬁmnmhmmqm
Io diferenciara de b2 competencia.

> Mejorar las condiciones ambientales del centro de exhibicidn a fin de generar un mejor
entorno laboral que comprometa a los colaboradores a brindar un servicio iniegral que refleje
verdadero compromiso y calidez umana hacia los chentes.

3.12. OBJETIVOS ESPECIFICOS

> Puntualizar las diferemes variables que se interrelacionan en un enfoque de Desarrolio
Organizacional para brindar un servicio de excelencia por parte de los empieados de
atencién a chertes de “Cinemas Maltiples™.

> Analizar la importancia del Recurso Humano como elemento estratégico en la diferenciacién
del servicio brindado en “Cinemas Multiples™.

» Determinar b principal demanda de mejora en servicio que requieren los clientes que asisten
a “Cinernas Multiples™.

3.2, PLANTEAMIENTO DE LA HIPOTESIS
3.2,1. HTPOTESIS NULA

El ambiente laboral influye en la actitud indiferente que los empkados de “Cinemas Muttiples”
muestran hacia el cliente, convirtiéndose ésta en ¢l faclor principal que ha ocasionado bk
disminucion en la asistencia y el servicio deficiente prestado en el mismo.

3.2.2. HIPOTESIS ALTERNA

El ambiente laboral no influye en b actitud indiferente de los empleados de “Cinemas Maltiples™,
pot lo cual se considera que son otros factores los causantes de 1a disminucién de asistencia y el
servicio deficiente prestado a los chentes en el mismo.
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3.3. RECOLECCION DE LA INFORMACION

La mmformacibn necesaria para esta imvestigacidn se recolecto por medio de encuestas personales
a los asistentes a “Cinemas Miikiples™ haciendo uso del tiempo en el que esperaban para ingresar
a lIas salas de exhibicidn y mdentras esperaban en kas filas para comprar productos de b dokeeria.

Debido a Jo anterior y atendiendo a nuestro principal limitante, el tiempo, el cuestionario para las
entrevistas fue Jo mas reducido posible a través de preguntas cerradas lo cual k permitiera al
entrevistado contestar la encuesta en un lapso no mayor a cuatro mimitos.

3.3.1. DEFINICION DEL INSTRUMENTO DE MEDICION

Para efectos de esta investigacion se hizo uso de un método cuantitativo de recoleccion de datos,
la encuesta (entrevista persomal), que es um de los métodos mas utilizados porque permite
obtener mejores resultados en cuamto a la profundidad con la que se pecesita elaborar las
preguntas a fin de obtener toda aquelia informacion que sea relevante para €l estudio realizado.

Ademds de ko anterior, s encuesta nos brinda otras ventajas:

¥ Se puede combinar con la observacion
> Puede hacerse uso de material grifico y muestras que permitan al encuestado captar mejor la
idea de Ia pregunia hecha.

Sin embargo, pese a las bondades que significa este método, también refleja ciertas desventajas:

> Es un método tardado debido a b profundidad de las preguntas.
> Es costoso debido al nimero de encuestadores que deben emplearse para hacer el estudio ko
miés rdpido posible.

Diseilo del Cuestionario pars Chientes

El cuestionario que se wilizd para este estudio constd de nna indroduccion al instrumento en la
cual se explica la finalidad del mismo, posteriormente se realizzron 12 pregunias, las cuales
estuvieron divididas de la siguienie forma:

> Una pregunta “filtro” en la cual se coestiono la edad de los encuestados por medio de rangos
dentro de los cuales debian de caer moestros entrevistados.

> Diez fueron preguntas con opcidn milkiple de respuestas dentro de las cuales se cuestionaron
tanio aspectos de servicio como de rangos de consumo dentro del cine. En algunas preguntas
se busco ampliar la informacién brindada a través de cuestionamientos adicionales como el
ipor qué? el cual también actud como control ¥ asi nos permitid mayor exactitud en el
estudio.

» Finalmente, también se hizo uso de vna pregunta de jerarguizacién, la cual es muy
importante para mesiro estudio debido a que en ella cuestionamos al cliente respecto de las
variables que le molestan y por las cuales dejarian de asistir a “Cinemas Mukiples™.
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Diseiie del Cuestionario para Empleades.

El cuestionario utilizado para encuestar a los colaboradores de “Cinemas Multiples™ consto de
una pequeiia introduccién que explicaba la finalidad del mismo y de 12 preguntas, de las cuales:

> En primera instancia se coestionaron 7 aspectos personales del encuestado como la edad,

sexo, estado civil, antighedad, turno, 4rea en la que labora y nivel de estudios. Esto con el fin

de atraer la atencién del entrevistado y conocer ciertos aspectos importantes del colaborador,

los cuales usamos para personsalizar al méximo la encuesta y asf profundizar o més posible

€s sus respuestas.

Tres pregunias cerradas sobre las condiciones de trabajo que prevalecen en el cine.

Cinco preguntas de opcién miltiple con las cuales se cuestionaron aspectos del ambiente

laboral que los empleados perciben asi como la satisfaccién de los mismos respecto del

trabajo que desempefian.

> Finalmente, utilizamos 2 preguntas en bateria con las cuales buscamos conocer la percepcion
que tienen los empleados de aspectos concernientes a las relaciones laborales dentro del
complejo v la forma misma en I2 que se da el trabajo.

No obstante que el uso de 1a encuesta resulta de gran importancia, cabe mencionar que también
recurrimos al aoxilio de la observacion directa natural, método cualitativo de recoleccién de datos,
ya que por medio de ella pudimos complementar y constatar la informacién obtenida del otro

\ A4

La observacién es vna metodologia, en la cual sin establecer comunicacién con los sujetos de
estudio, el investigador se limita a observar 1a conducta del consumidor.

Ventajas de Ia Observacitn

» La conducta se registra en el momento en que se realiza.
» No es pecesario depender de los entrevistados para obtener la informacién deseada
> Se evita la redaccién de preguntas.

Desventajas de la Observacién

» Es dificil observar aspecios como motivaciones y hdbitos, ya que éstos se manifiestan de
muy diversas maneras y suelen confundirse.
» El costo de la observaciim es elevado por la cantidad de personal requerido.

3.4. POBLACION

Poblacion Finlta
Elshdmmtﬁbasdommpoblwénﬁnﬂayaqmdcmwdoahsmglmdeaﬂmqm
maneja la Gerencia de “Cinemas Miiltiples™ la asistencia semanal de clientes asciende a 2,600
personas en promedio, por ko cual se tomno dicha cantidad como poblacitn para definir la nToestra
a la cual se le aplico la encuoesta de servicio, ademés de aplicar ofro instrumento de estudio a los
colaboradores de la organizacion.
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3.4.1 MUESTRA

Personal del complejo: El estudio serd aplicado a todos los colboradores con los que cuenta
esta divisitn, 19 personas, es dectr se realizard un censo.

Chentes: El célculo de los chientes 2 los que se kes aplico el estudio se presentz 2 continuacién.

n=7Z"N{pq) i
e’ N-1+ Z2 (p @)

n=1.96% 2600 (0.5 *0.5)

057 (2600-1) + 1.96 (0.5 *0.5)

n = 334.81 =335 clientes

3.4.1.1. MUESTREO AL AZAR
La nuestra es una parte del universo que debe presentar los mismos fendmenos, con el fin de
estudiarlos y medirlos.”
Una muestra siempre debe cumplir las sigmientes caracteristicas:
¥ Ser representativa: todos sus elementos deben presemtar las mismas cualidades y
catacteristicas del universo.
v Ser suficiente: bos elementos seleccionados deben estar libres de errores.
Las ventajas de wilizar una muestra son:
Menor costo.
Menor tiempo.
Confiabilidad.
Control.

NN

Para llevar a cabo ¢l presente estudio se hizo uso del muestreo alestorio simple (al Azar) que es
cuando cada uno de los miembros de la poblacién tiene una posibilidad conocida igual de ser
seleccionado.?* '

2 FISCHER, Laura. Introduccién a la Investigacion de Mercados. Mixico, 3 edicion. Mc Oraw-Hill. 1996. pag. 39
’Kmmu@ymmmmmemmm 1997. pag. 140