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INTRODUCCION

Anteriormente las empresas solo centraban su
interés en aumentar sus ventas, para asi{ incrementar las
ganancias y ganar terrenoc en el mercado, pero el enfoque
que manejaban estaba encaminade Unicamente hacia la
cantidad y los resultados obtenidos a large plazo no
eran muy favorables; por eso en la actualidad muchas
compaffias utilizan el enfoque de calidad reduciendo los

costos y aumentando significativamente las utilidades.

Actualmente las empresas en México se han viste
precisadas a enfocar esfuerzos para mejorar la calidad
de sus productos y-s/o servicios, dados los cambios que
sufre el pais, y que les afoctan de manera directa, como
son: cumplir coh los requerimientos de un mercado cada
vez mas exigente, un gradual aumento en la competencia
interna, una apertura arancelaria gque conlleva a una

llegada masiva de bienes o servicios extranjeros, etc..

Los empresarios mexicanos deben darse cuenta que al
orientarse hacia los clientes y satisfacer necesidades
brindando bienes y/o servicios con calidad, aumentan el

grado de evolucidén y éxito de sus empresas; por ello en



la actualidad es importante que las personas que las
integran cambien su mentalidad y se interesen por hacer
bien su trabajo. Sin duda alguna para mejorar la calidad
las empresas se deben apoyar en lo mas valloso que
tienen, el personal; lo cual les permitiri alcanzar sus
objetives y metas satisfaciendo las necesidades de los

clientes y de las persconas que las integran.

Una alternativa que ha dado buenos resultados para
mejorar la calidad y aumentar la productividad, son los
circulos de calidad, que estan integrados por personas
de la misma Area que se rednen para resolver problemas
relacionados con el trabajo y gque por medioc de éstos
mejoran la actitud de los trabajadores; logrande que
cooperen no solo con esfuerzo fisico sino tamblén con
experiaencia y creatividad, obteniendo a cambio el
reconocimiento Ae toda la empresa a su labor. Los
‘circules de calidad pueden ser implementades en
cualquier ti{po de organizacidédn, ya que esto no implica
cambiar la estructura, le que va a camblar es la

mentalidad y la forma de trabajar.

Asi pues, la empresa Comercializadora de muebles y

electrodomésticos pensandeo en el mejoramiento de sus



actividades, se ha propuesto realizar cambios que ayuden
a soclucionar sus problemas sobre calidad, El objetivo
principal que persigue es brindar un buen servicio al
cliente a través de la venta de articulos en tienda.
esto hace que dichas tiendas Jueguen un papel
fundamental para la organizacidén, por lo que ésta area
es propicia para la realizacién del presente trabajo,
ademAs de que se cuenta con la plena aceptacién del
gerente general de ventas para la implantacién de

circulos de calidad.

La finalidad de éste trabajo es el desarrollo de un
modelo de implantacidén de circuleos de calidad en el Area
de ventas adecuado a Comercializadora, para lo cual es
necesario observar sus principales caracteristicas y

necesidades actuales.

La informacién que contiene se ha estructurado de
manera que el lector conozca los aspectos generales de
los temas tratados, para luego ubicarlo en base a éstos
concretamente sobre la empresa en cuestién, se han
formul ado cuatro capituloes, el primero contiene
informacién sobre aspectos generales de las empresas en

nuestro pais; el segundo capitulo con base al anterior



permite gnallzar de manera especifica las principales
caracteristicas de Comercializadora ademas de sus
necesidades actuales sobre calidad; en el tercer
capitulo contempla informacién general sobre los
circulos de calidad as{ como los pasos a seguir en la
implantacién; el cuarto capitulo presenta propliamente el
desarrolle del medelo para la implantacién de circulos
de calidad en Comercializadora, para lo cual se retoma
la informacién de los capfitulos anteriores para realizar
la construccién pasco por pase de dicho modelo de una

manera especialmente adecuada a la empresa.

La eleccidédn de este tema surge precisamente de la
inquietud y disposicién del gerente general de ventas
hacia los circules de calidad con lo que se pretende
realzar la importancia de la correcta utilizacién de
esta herramienta, como un buen comienzo para llevar a la
empresa a solucionar sus limitantes actuales de
competitividad y que ademiAs sirva de base para otros
conceptos sobre calidad que se deseen intreducir en la
organizacién posteriormente, también podrd servir como
guia para que las personas interesadas en aplicar
circulos de calidad puedan construir un modelc adecuado

a las necesidades de su organizacién que les permita



tener altas probabilidades de éxito, marcando 1los
lineamientos que mejor se adapten a las caracteristicas

que la conforman.



CAPITULO 1

GENERALIDADES DE LAS EMPRESAS

1.1 EMPRESA
1.1.1 ANTECEDENTES DE LA EMPRESA

La empresa surge con la unién de los hombres como
el mis elemental esfuerzo utilizado para la realizacidn
de actividades con un fin comGn, formando una
rudimentaria divisién del trabajo y obteniendo ventajas

al dirigir sus esfuerzos hacia un objetivo determinado.

La realizacién de grandes monumentos en los pueblos
antiguos hubieran sido imposibles sin una direccidén y
una sistematizacidén de las actividades adecuadas,
algunos ejemplos son la muralla china, las piramides de
Egipto, etc.; estas obras requirieron un gran ntumerc de
hombres y materiales para construirlas, se puede pensar
que al realizarlas lo hicieren por medic del acto
admi nistrativo, que es la forma de administrar
empiricamente, aplicando conocimientos basados en la
experliencia para coordinar las actividades y los

materiales.



En la Edad Media surge la unidad administrativa
como la unién de personas que producian bienes de
consumo, come la artesanfa que se desarrollaba en los
hogares con una produccién de tipo familiar, por lo que
los compradores acudian directamente con el artesano a
adquirir sus productos; con el tiempo necesitéd ayuda
para continuar su oficio y requiridéd aprendices,
aumentando asf el ntmero de elementos y haciéndose
necesario que hubiera una direccidén, pero todavia no era
una organizacién formal porque faltaban los

conocimientos para ello.

Alrededor de 1780, en Inglaterra ocurrié el
fendmeno que marcaria los iniciocs formales de la
empresa, este hecho fue la Revolucién Industrial que
consistia en el desplazamiento de artesanos, maestros y
aprendices de talleres caseros, a centros de trabajo
llamados fabricas donde eran reunidos para el desempefio
de su labor, bajo la direccidn y dependencia del patrén
© empresarioc, duefflo de los materiales y Gtiles de
trabajo que se les proporcionaban. Las unidades que
producia cada trabajador ya no eran vendidas por &1 por
no ser el duefio de los productos terminados. por lo que

solo se le pagaba una retribucién econdmica por el



trabajo realizado.

Asi la Revolucidén Industrial transformé de la noche
a la maffana la producciédn artesanal en produceidn masiva
de articulos que satisfaclan necesidades colectivas de
la poblacién, nacen también dos clases socio-econdmicas:
la clase capitalista, compuesta por individuos que
arriesgaban su dinerc en construir grandes cobertizos y
en comprar maquinaria, herramientas y materiales
necesarios para formar las fabricas; y la clase obrera,
compuesta por individuocs que ofrecifan su mano de cbra a

cambio de una retribucién.

Gracias a la Revolucidn Industrial y a otros hechos
importantes, en la actualidad la industrializacién tiene
un sitio relevante, ya que las empresas no solo se
difunden por sus productos yso servicios sino también
por sus sistemas, tecnologia, etc.. En la preccupacidén
por las empresas comienzan a surgir grandes pensadores
que las analizan y estudian para mejorar sus
actividades, procedimientos, recurses, sistemas, etc., y
asi{ cumplir con los objetivos para que su desarrollo sea

integral.



1.1.2 CONCEPTO DE EMPRESA

Existen diversos conceptos de empresa con
diferentes enfogques (econdmico, Juridico, filoséfico,
social, etc.), de los cuales se tomaran algunos para
determinar el concepto que pueda ser utilizado en este

trabajo, tales como:

Enciclopedia Hispanica
*Organizacién econdmica dirigida a la produccién de

1
bienes o servicios para el mercado'’,

José Antonio Fernandez Arena

“Es la wunidad productiva © de servicio que
constituida segin aspectos legales o© practicos se
integra por recurscos y se vale de la administracién para

lograr objetivos u?,

Lourdes Munch Galindo
“Grupo social en el que a traveés de la
administracién del capital y el trabajo, se producen

bienes y/o servicios tendientes a la satisfaccién de las

1 " .
Enciclopedia Hisp&nica. México, Encyclopedia Britdnica
Publishers Inc., 1990, fa. Ed. . Tomo . P&g. 286.

2
Forndndez Arena, José Antonio. El proceso administrativo
México,Diana,1900. 2a. Ed. P&g. BS.



necesidades de la comunidad"’.

Agustin Reyes Ponce

“La empresa la integran bienes materiales, hombres
y sistemas, Qque se pueden estudiar en cuanto a los
siguientes aspectos: econdmico, Jurtdico,

administrativo, sociolégico y de conjunt.o"‘.

Con base a lo anterior se puede concluir el

siguiente concepto de empresa:

Es la unidad econdmica y social que por medio de 1la
administracién, coordina los recursos para la produccién

de bienes yso servicios.

OBJETIVOS DE LA EMPRESA
Son los fines © metas que por medio de sus
actividades y funciones espera alcanzar, los cuales se

dividen en:

aul.«lm:h Talindo, Lourdes/José aarcta Martinez. Fundamentos
de administracién. México,Trillas,196806. P4g. 42.

-4
Reyes Ponce, Agustin. Adminietracién de empresas: Teorta
¥ préctica. México, Limusa, 1990. 2a. Ed. P4g.?2 y sig.
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Objetivos de Servicio.
Son aquellos que la empresa cubre por medio de la

atencién a los requerimientos de una poblacién.

Objetivos Sociales.
Son aquellos que se relacionan con el entorno y

estan enfocados al bienestar comunitario.

Objetivos Econémicos.
Son aquellos que las empresas realizan para la

inversién, reinversién y retribucidén a inversionistas.

RECURSOS DE LA EMPRESA
Para el logro de objetivos de una empresa es
imprescindible que cuente con los recursos necesarios

para su desarrollo los cuales se clasifican como:

Recursos Humanos

Es el conjunto de personas de diferentes niveles
Jeradrquicos que integran una empresa, para la
realizacidén de un objetive determinade y poseen
caracteristicas como: experiencia, creatividad,

habilidades, etc..

11



Recursos Materiales

Son los bienes tangibles que son propiedad de la
empresa y que sirven para la realizaciédn ya sea de
actividades, productos y-/o servicios como son, los

equipos, mobiliarios, materias primas, maquinaria, ete..

Recursos Técnicos

Son las herramientas e instrumentos auxiliares que
en coordinacidén con los demds recursos permiten alcanzar
los objetivos de la empresa, come son: los sistemas de
administracién, sistemas de ventas, sistemas de

produccién, patentes y marcas, etc..

1.1.3 CLASIFICACION DE EMPRESA

El desa;‘rol lo econémi co y tecnolégice ha
diversificade los tipos de empresas, silendo necesario
para la aplicacién de cualquier técnica
administrativa, determinar las clases de empresa
existentes en nuestro medic Cver anexo 1.1>; para el
desarrollo de esta investigacién se clasificard de

acuerdo a los siguientes criterios:

A. POR SU ACTIVIDAD O GIRO

iz



Las empresas se dividen segin las principales

actividades que realizan tales como:

Empresas Industriales

Son aquellas que su actividad principal es la
produccién de bilienes, mediante la extraccién y-o la
transformacién de materias primas, por medic de la
explotacién de recursos naturales y la produccidédn de

bienes de consumo final o intermedio.

Empresas Comerciales

Son aquellas que su actividad principal es la
compra-venta de productos, siendo un intermediario entre
el productor y el consumidor, realizando ventas al

mayoreo, menudeo, etc..

Empresas de Servicio
Son aquellas que proporcionan una prestacién o un
beneficio comunitario, y su finalidad puede © no estar

enfocada al lucro.
B. POR SU MAGNITUD

Para desarrollar este punto se tomard en cuenta la

clasificacién de Nacional Financiera como.-.

13



Micro Empresa

Es la unidad econémica que ocupa hasta 15 personas
y cuyo valor de ventas netas anuales @ no hayan
rebasado el equivalente al importe de 110 veces el

salario minimo general (e#, elevado al afjo.

Pequefia empresa

Es la unidad econémica que ocupa hasta 100 personas
y cuyoc valor de ventas netas anuales & no hayan
rebasado el equivalente al importe de 1,118 veces el

salario minimo general (s, elevado al afo.

Mediana empresa

Es la unidad econdmica que ccupa hasta 250 personas
y cuyo valor de ventas netas anuales @ no hayan
rebasado el equivalente al importe de 2,010 veces el

salario minimo general @m, elevado al affo.

Gran empresa

Es 1la unidad econdmica que ocupa mis de 250
personas y cuyo valor de ventas netas anuales < es
superior al equivalente del importe de 2,010 veces el

salario minimo general (w#, elevado al affo.

14



+* Cifras de pe}sonas ocupadas y ventas netas, gue seran
las correspondientes al cierre del ejercicio fiscal
tnmediato anterior de la empresa.

«» EFn todos los casos, el salario minimo corresponde a

la zona geogréfica.

C. POR SU PROPOSITO

Se clasifican de acuerdo a los fines que persiguen
ya sea en publicas o privadas, caracterizadas por el
tipe de objetivos que desean cumplir, por las
aportaciocnes de su capital, etc.; las cuales se dividen

en:

a. PUBLICAS

Son las empresas que satisfacen necesidades de
caracter social obteniendo, © no, beneficios que
generalmente pertenecen al Estade, las mas conocidas

son:

Centralizadas

Son las organizaciones gue se caracterizan porque
su régimen estid subordinado wunitaria, coordinada ¥y
directamente a un peder central, su capital es aportado

por el estado, depende del presupuesto del estado, sus

is



funciones las determina un érgano especial, su autoridad
se concentra en el poder central, ete., por ejemplo: las

Secretarifas de Estado.

Descentralizadas

Son los organismos gque realizan actividades de
interés general que competen al estado, su capital
inicial lo aporta éste, estan dotadas de persconalidad,
patrimonio y régimen juridico propios por lo que las
normas son fijadas por s{ misma, no estaAn sujetas al

presupuesto del estado, por ejemplo: Conasupo.

Desconcentradas

Son aquellos organismos que se caracterizan por
tener determinadas facultades de decisién limitada,
actGan a nivel territorial, se encuentran dentro de un
organismo central con libertad técnica y administrativa,
el titular del dérgano desconcentrado depende del titular
del d&rgano central, no cuenta con patrimonico ni
personalidad juridica propios, se crean para evitar el
congestionamiento de los d&érganos centralizados, pero
sin que deje de existir el nexo de jerarquia, por

ejemplo: el Instituto Nacional de Bellas Artes.

iB



* Estatales
Son los d¢rganos que pertenecen al Estado, tienen
personalidad Jjurfidica propia, Y se dedican a una
actividad econdmica, por sjemplo: la Comisidén Federal de

Electricidad.

Mixtas

Son los organismes que realizan actividades,
bajo la jurisdiccidén tanto del poder publice como del
sector privado, llamadas también Jinstituciones de
participacién estatal o paraestatales por ejemplo:

Petrdélecs Mexicanos.

b. PRIVADAS

Son las empresas gque mediante la satisfaceidn de
necesidades de orden general o social obtienen un
beneficio econdmico, generalmente su capital es aportade

por unc o varios socios, y pueden ser:
Nacionales
Cuando los inversionistas son del pais y aportan su

capital para reinvertirlo en las empresas mexicanas.

Transnacionales

17



Cuandeo su capital mayoritario es extranjero {minimo
el B120, las utilidades son reinvertidas en el pais de
origen, las politicas y los directivos son determinados

por éste.

Multinacionales

Son aquellas cuyo capital es apeortade por la unidn
de dos o mis empresas y puede ser tanto nacional Cnﬁnlmo
810, como extranjerc (48°% o por la aportacidn de

tecnologia, etc..

1.1.4 AREAS BASICAS DE LA EMPRESA

l.a empresa se encuentra dividida en Aareas que
facilitan su accidn, é&stas comprenden actividades y
funcicnes principales a desarrollar, por lo tanto debe
haber una adecuada coordinacién entre éstas, para que la
realizaciédn de las actividades en una sirva para el
desarrolle de la otra, también son conocidas come
departamentos o divisicones y estdn relacionadas con las
funciones basicas de la empresa para el logro de los
objetivos, generalmente se dividen en: Produccidn,
Ventas, Finanzas y Recursos .Humanos Cver anexc 1.25. No

tedas las empresas deben contener las mismas Areas
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porque, cada una de ellas realiza funciones diferentes,
por lo que seclo tendrdn las necesarias para el
desarrollo de sus objetivos y estaran en relacién con el
tamaffo, el giro y las politicas de la organizacién, ya

sea en nimero y denominacidén, y son las siguientes:

Produccidn

EstAa a carge de la elaboracién de productos a
través de la coordinacién de recurscs y materiales
necesarios como: mano de obra, equipo, materias primas,

herramientas, etc..

Ventas
Se eoncarga de satisfacer a los clientes por medio
de productos que se encuentren a su disposicidn en el

momento oportuno.

Finanzas

Se encarga de la obtencién de fondos y el
suministro del capital utilizado por la empresa, su
objetivo es el de aprovechar al maxime los recursos

financieros.

Recursos Humanos
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Es la encargada de realizar funciones relacionadas
con el reclutamiento, seleccidn, capacitacidn Y

desarrollo del personal que integra la empresa.

1.2 ORGANIZACION DE LA EMPRESA

Para que una empresa pueda cumplir con sus
objetivos debe hacerlo a travées de una estructura que le
permita dirigir, integrar y controlar por medio de
una Jerarquizacién coordinando los recursos. La
organizacién mads que un fin es un medio para el

cunplimiento de los objetivos de la empresa.

1.2.1 CONCEPTO DE ORGANIZACION
Existen una gran variedad de conceptos sobre

organizacién de los cuales se tomarin los sigulentes:

Enciclopedia Salvat Universal
“Utilizaclédn racional y coordinada de las distintas
partes de una empresa, con el fin de conseguir la

maxima eficacia de los métodos empleadcs“’.

9lﬁcci.ormri.o enciclopédico Salvat. Espafia, Salval 4076, T.
11, Pog. 216,



José Antonio Fernandez Arena
“Sistema que permite una utilizacidn equilibrada de

(-
los recursos®" .

Herbert G. Hicks
“Una organizacién es un proceso estructurado en el

.cual las perscnas interactdan por obJet.lvu"7.

Lourdes Miunch Galindo

“El establecimiento de la estructura necesaria para
la sistematizacién racional de los recursos, mediante la
determinacién de jerarquias, disposicién, correlacidén y
agrupacidén de actividades, con el fin de poder realizar

y simplificar las funciones del grupo social"®,

De acuerdo a lo anterior se puede concluir el

siguliente concepto de organizacién:

Es la estructuracién de niveles jerarquicos, que

-]
rerndndes Arena, Joesé Antonio. El proceeo administrative
México,biana,1900. 2a. Ed. Pag. 134,

?
Hicks,Herbert a. /c. Ray aullatt. aAdministracién. México,
Continental, 1989. P4g. 71.

8
Munch Galindo,Lourdes/José Garcla Mariinez. Fundamentos
de adminislracién. México,Trillas,1080. Pag. 106, ’
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coordinan funciones y actividades para aprovechar los

recursos y lograr los objetivoes de la empresa.

2.2.2 TIMPORTANCIA DE LA ORGANIZACION

La organizacién detalla como es la erﬁpresa. es
importante saber que cuando hay cambios en la entidad
también los hay en su organizacién, por lo tanto se debe
revisar constantemente su estructura para detectar
cambios importantes ya sea de funcicnes o
productos; ademds es el medio a travées del cual se
pueden delimitar funciones y actividades para un

adecuado manejo y control.

PRINCIPIOS DE ORGANIZACION
Son las bases que una organizacién debe tomar en
cuenta para su buen funcionamiento, los mas

conocidos son:

Divisién del trabajo.

Es la manera en que un proceso se descompone en una
serie de tareas pequeffas con el fin de realizarlas con
precisién y eficiencia, llevando a la especializacidén

en el trabajo.
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Especializacién.

Es l1la realizacidn de una actividad limitada o
especifica; para obtener eficiencia, precisién y
destreza, la especializacién es util cuando se tiene

conocimiento de las actividades que tienen relacién.

Jerarquia.

Es la consecuencia de la divisién del trabajo
surge como una funcién de mando, cuyo propésito es
dirigir y controlar actividades con base a las
funciones; su naturaleza puede ser operativa, de apoyo o
servicio; su caracter de direccidn, supervisién o
ejecucidén; por lo tanto la organizacidén ademis de una
estructura de funciones necesita una Jerarquia que
divida a la empresa en niveles de autoridad, a lo que
se le llama principio escalar © de jerarquia que
generalmente divide a la empresa en tres niveles; el
nivel decisional, ®©l nivel intermedioc y el nivel

operacional o ejecutor.

Equilibrio de autoridad-responsabilidad.
Precisa que a cada nivel jerdrquico corresponde
cierte grade de autoridad con su correspondiente

responsabilidad, ya que ésta es inherente al puesto.



Equilibrio de direccién-control.

Es cuande se delega autoridad y Se deben
establecer controles adecuados porque también se
comparte una responsabilidad, ya que al finalizar las
actividades realizadas por un subordinado, éstas se
controlan para poder corregir errores y orientar las

acciones de éstos.

Unidad de mando.

Se debe establecer un centro de autoridad Y
decisién para cada funcidén, donde debe asignarse un
solo jefe para un cierto ntmero de subordinados, ya que
al recibir érdenes de dos o m&s se ocasiona confusién

e ineficiencia.

1.2.3 TIPOS DE ORGANIZACION

Son las formas por medio de las cuales se
estructura la empresa, para llevar acabo los objetivos
de la misma y se expresan por medio de organigramas o

cartas de organizacién, los mas usuales son:

ORGANIZACION LINEAL O MILITAR

Se caracteriza por tener una estructura sencilla,
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donde hay una jerarquizacidn de la autoridad, entre el
superjor y los subordinados, existiendo lineas directas
de autoridad y responsabilidad, siendo ésta la unidad de
mandeo, donde cada subordinado reporta a un sole jefe,
existiendo comunicaciones lineales y formales descritas
en @l organigrama, hay una centralizacién de decisidn y
control a cargo de una autoridad maxima, tiene una forma
piramidal donde a medida que se le aumentan niveles
Jerarquicos, aumenta hacia abajo y hacia los lados,

tomando forma de piramide.

Ventajas de la organizacién .I.ine_al

Las ventajas son entre otras, que cuenta con una
estructura simplé y comprensible, delimita bien las
responsabilidades y la autoridad estableciende control y
disciplina por lo tanto, no hay conflictos de autoridad
ni fugas de responsabilidad, es un sistema estable y
permanente, el control y la decisidén estin centralizados

y es tutil para empresas pequeffas por su facil manejo.

Desventajas de la organizacidén lineal
Carece de flexibilidad en caso de crecimiento,
dificultando la innovacidn y la adaptabilidad a

situaciocnes ¢ condicicnes de cambio; la auteridad lineal



esta basada en la unidad de mando lo que provoca una
disciplina rigida y dificulta la cooperacién y 1la
iniciativa (se convierte en una direccién autocraticad,
depende de hombres clave y al irse éstos producen
trastornos, ademiés que los Jjefes tienen demasiado
trabajo lo que provoca que no se dediquen a la direccidén
sino a la operacién, ya que no delegan responsabilidades
impidiendo la especializacidén; la comunicacidén es lineal
y tiende a ser indirecta a través de intermediarios. por

lo tanto sujeta a distorsiones.

ORGANIZACION STAFF

Son un grupeo de actividades que tienen por ocbjeto
asesorar, informar y sugerir por medio de la prestacidén
de servicios especializados, surge en las grandes
empresas, por la necesidad de ayuda en el manejo de
detalles por medioc de especialistas técnicos capaces de
dar una solucién objetiva de algGn problema, por 1lo
general son externcs, no tienen autoridad o decisién, en
el organigrama generalmente se encuentran situados entre
el primerc y segunde nivel Jerarquico, y esta
representado por medioco de lineas punteadas, se da en

combinacién con otros tipos de organizacién y es



utilizada principalmente por empresas medianas y

grandes.

Tipos de staff
Estos son determinados por el nivel que ocupan o

las funcicnes que realizan y son los siguientes:

Staff Personal. Apoya a la direccidén por medio de
consejos analizando los problemas a través de
conocimientos de ayuda o servicio.

Staff Especializado. Es un miembro especializado en
una area especifica. - )

Staff General. Es el asesor responsable de desempefar

una funcidén en la organizacién.

Ventajas de la organizacidn staff

Su objetivo es asesorar a los directives en la
solucidén de problemas oportunamente, logrando que sus
conocimientos influyan sobre la manera de resoclver los
problemas, permite una especializacidén del staff en .una
© varias areas, la cuales son objeto de sus analisis, no

estando vinculado con los empleados.

Desventajas de la organizacién staff
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Hay una confusién entre la autoridad lineal y el
staff, si no se delimitan claramente las funciones
puede existir una mal interpretacidén de sus
recomendaciones y aplicarse en forma equivocada; existe
también una desconfianza para aplicar sus ideas por

parte de los jefes de otros departamentes, etc..

ORGANIZACION LINEAL Y STAFF

Es la combinacidén de la organizacidén lineal y la
organizacidén staff, donde cierto ntmero de trabajadores
sirven a un solo Jjefe, conservandeo la autoridad y
responsabilidad trasmitida en linea, son responsables
directamente para alcanzar objetivos, tienen el mando de
direccién sobre su Lrabaj.o y el staff que se dedica al
anidlisis y solucién de aspectos o problemas concretos
por medio de asesores cuya funcién es dar asesoramiento
y servicio especlalizado, éstos no gozan de autoridad de
mando porque no estan directamente relacionados con el
trabajo por lo tanto tampoco con los objetives de la

empresa.

Ventajas de la organizacién lineal y staff

Asegura una asesoria especializada e innovadoera,
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mantiene la autoridad de linea; el staff ofrece una
ayuda a la linea en tareas especlales, permitiende que
ésta se dedique a otras actividades principales y

responsabilidades simultaneamente.

Desventajas de la organizacién lineal y staff

Existe desacuerdo entre la 1linea y staff con
respecto a la experiencia y la practica, ya que el staff
no tiene responsabilidad sobre los planes, propiciando
conflictos sobre la aplicacién por parte del personal
de linea que piensa que éstos son muy tedricos, es facil
confundir la autoridad staff y de linea, el personal de
linea tiene resentimiente hacia el staff, existiende
problemas de status al considerarse mas importantes que
los otros, representan un costo adicicnal o elevado a la
empresa, debe haber un .oquil.lbrlo entre la linea y el
staff ya que sl uno sobresale del otro la empresa
presentarid un bajo rendimiento, al(, aseser debe ser
realista, oportunc, objetivo, profe;,lonal. etc., para

que sus recomendaciones y planes sean efectivos.

ORGANIZACION POR COMITES

Se  denominan también como comisiones, Jjuntas o©



consejos, es un ceonjunto de personas de diferentes
departamentos y niveles jerarquicos que se retnen para
analizar problemas que se les encomi enda, sy
funcicnamiento es por tiempo determinade o al terminar
la tarea, deben tener bien definidos sus objetivos, el
ndmere de participantes esti entre cinco y diez
miembros; -son una herramienta de trabajo y pueden ser

aplicados en cualquier tipo de organizacidn.

Clasificacién de los comités
La organizacidn por comités da origen a diverses

tipos de comités que son:

Directivo
Representa a los accionistas y tienen como

finalidad analizar y resolver asuntes relacionados con

la empresa.

Ejecutivo.
Es el responsable de llevar acabo actividades y
funciones definidas por el comi té directivo,

coordinandolas y revisandolas.

Consultivo



Son especialistas que emiten dictamenes scbre
asuntos de la empresa, que son utilizados para la toma

de decisiones.

Vigilancia
Es la inspeccién que realizan los empleados de

confianza, sobre las actividades del personal.

Deliberativo

Es el encargado de realizar actividades para
limitar la autoridad de algtn funcionario, que exige
que al decidir o resoclver sobre una aceién se .requi ere

la mayoria de votos de los integrantes.

Los comi tés pueden ser independientes o
coordinados, algunos estan subordinados a otros, ast
pues los directivos son los principales Yy los
subordinados serian los ejecutivos o de vigilancia; y
algunos dependen de otros, como los consultivos de los

ejecutivos y directivos.
En relacién con el tipo de funciocnes que realizan

los comités pueden ser lineales o staff, formales e

informales, permanentes o temporales, etc., y se definen
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como:

Con autoridad lineal. Tienen facultades para la toma de
decisicnes y operan en cualquier nivel de la
organizacidén.

Con autoridad staff. Actan como grupos de consulta o
asescramiento.

Como grupos de informacidn. Son utilizados para
recopilar datos, observaciones y opiniones de sus
miembros o de los demis integrantes de la empresa que no

forman parte de los consejos.

Formales. Cuandoe forman parte de la estructura con
debores y autoridad especifica, su existencia es
duradera.

Informales. Cuando son organizados por una persona- para

el aniAlisis de un preblema, no forman parte de 1la

estructura.
Temporales. Cuando tratan el ' estudio de un
problema y al ser resuelto se desintegra

el comi té.

Permanentes. Cuande la existencia de los comités es
prolongada por tiempo indeterminado.

Diferentes actividades. En labores diversas relacionadas

con la empresa,
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Ventajas de la organizacidén por comités

Los comités al estar integrados por personas de
diferentes areas, tienen una variedad de enfoques y
criterios que enriquecen las alternativas de solucidén;
siendo el medio por el cual se trasmite informacién a
otras divisicnes de la empresa y se aprovechan los

conocimientos de los integrantes al miximo.

Desventajas de la organizacién por comités

La deliberacidén de los comités puede ser tardia,
las decisiones no oportunas y @l costo elevado en cuanto
al tiempo para que se lleven acabo. Si son utilizados
para realizar funcicnes administrativas de autoridad
debilitan la iniciativa de mando; un comité es dificil

de desintegrar y deben tener buenos coordinadores.

ORGANI ZACIONES ALTAS Y PLANAS

La empresa se define por la forma de su estructura,
por el ndmero de niveles y funciocnes que contiene, por
@l grado de autoridad y responsabilidad, por la fluidez
de la comunicacién, etc. , esto origina que las
organizaciones sean altas o planas, presentando las

caracteristicas siguientes:
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Organizaciones Altas

La estructura de las organizaciones altas es de
crecimiento vertical donde hay un aumento de niveles y
funciocnes, lo que implica nuevas funcicnes y nuevos
Jefes que dependen directamente de una autoridad donde
se les otorga facultad de toma de decisidén a los
suberdinados y la supervisidn es de un minimo de
personas, algunas limitaciones que tiene son las
relacionadas con la comunicacién, ésta suele ser confusa
y complicada ya que crea una dificultad para comunicar
objetivos, planes, politicas etc., existiendoc una mala
interpretacién de la informacién; el contreol es mas
dificil a medida que aumentan los niveles, la planeacién
pierde coordinacién y claridad al subdividirse en los
niveles y el problema de la comunicacidén incrementa el

grado de control Cver anexoc 1.3).

Organizaciones Planas

Se caracterizan porque el crecimiento es
herizontal, habiendo un aumento de funciones y jefes sin
que aumenten los niveles, la responsabilidad-autoridad
estd en el nivel superiocr, la comunicacién es directa
con los empleados asi que la informacién es objetiva y

fluida, los superiores se ven obligades a delegar
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funciones a los subordinados. Sus desventajas son que el
aumento del control origina que el jefe que supervisa
tenga demasiado trabajo, creande ineficiencia y un
retardo en solucionar los problemas, exige que los jefes
controlen los resultados finales, delegan un grado mayor
en la toma de decisicnes y conservan el control en los

niveles altos C(ver anexo 1.4D.

DEPARTAMENTALIZACION

Es la forma en que la organizacién se estructura y
delimita de acuerdo a les productos que maneja o a las
funciocnes gque realiza, ya sea para la produccién o para
la prestacién de un servicio, dependiendo de las
caracteristicas de la empresa, de los departamentos o

Areas.

Concepto de departamento

Es la divisién o reunién de funciones y actividades
similares y especificas en Areas, divisiones o sectores
distinteos que conforman la empresa, lo que facilita la

supervisién de los diferentes ejecutivos o jefes.

TIPOS DE DEPARTAMENTALIZACION



Son las diversas formas en las que se estructura la
empresa, departamento o aArea para cumplir los objetivos
que persigue, en relacién al producto o servicio; la

departamentalizacién puede ser:

Funcional

Consiste en agrupar actividades y tareas en
relacidén a las funciones principales que realiza la
empresa, es la mas usual y proporciona una
especializacidén en las habilidades de las personas que
realizan las actividades, es la mids adecuada para tareas
rutinarias, pero también crea barreras entre los

departamentos Cver anexo 1.5).

Por producto o servicio

Consiste en el agrupamiento de actividades
relacionadas con el producto o servicio, es recomendable
para las empresas que ofrecen diversas lineas de
articulos o servicios, facilita la coordinacién
interdepartamental, el departamento es evaluado por los

resultados, facilita la innovacién Cver anexo 1.6).

Geografica o por territorio

Consiste en la agrupacidén de actividades que son



fisica o geograficamente dispersas, en relacién a 1la
localizaciédn del trabajo o area de mercado, se encuentra
orientada hacia su ambiente miAs que a sus aspectos
internos y su finalidad es cubrir grandes 4&reas del

mercado (ver anexo 1.7).

Por clientes

Consiste en la divisidn de actividades para atender
las necesidades de clientes con caracteristicas variadas
que puedan influir en el consumo de un bien o servicio,
éstas pueden ser: edad, sexo, nivel sociceconémico, tipo

de consumidor, etc. Cver anexo 1.8).

Por proceso o equipo

Consiste en agrupar las secuencias del proceso
productivo u operacicnal en diferentes departamentos, es
utilizada en los niveles mas bajos de las areas de
produccién y operacidén, la tecnoleogia es el punto de
referencia para el agrupamiento de las unidades (ver

anexo 1.9.

Por proyecto

Consiste en agrupar actividades encaminadas a la

realizacién de proyectos especificos de acuerdo a las
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necesidades del cliente, se requiere de un tipo de
organizacién que pueda adaptarse a los cambios para
poder realizar diferentes proyectos; para la realizacidn
de éstos se necesitan especialistas y al término se
despiden a las personas, la coordinacién debe ser
rigida, un ejemplo de ellos serian los proyectos para
combatir la contaminacién que realizan algunas empresas

ptblicas Cver anexo 1.10).

Matricial

Consiste en la combinacidén de las areas funcionales
y las de productos, clientes o territoriocs,
representadas como redes -} mallas, teniendo
interrelacién e interdependencia entre s{; favorece el
desarrollo de habilidades de los integrantes para tratar
con problemas y tareas variadas, hay una comunicacién
donde se exige una mayor interaccién entre 1los
individuos para la mejor utilizacién de los recursos de
la empresa, tienen la autoridad para el diseffo de
programas que deben realizar en conjunto las areas que
se interrelacionan, ya que los Pprogramas representan
redes y sistemas que interact@an; adem&s en cada
departamente hay una autoridad de mando, tiene facilidad

para adaptarse a los cambios del medio que lo rodea,
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tiene desventajas como la duplicidad de funciocnes y de
autoridad de mando lo que propicia confusiones, hay una
rivalidad y lucha por obtener el liderazgo de ambas
areas, existe una pérdida de tiempo en reunicnes y un

exceso de decisiones en grupo (ver anexc 1.11).

ORGANIGRAMAS

Es la representacién diagramatica de la estructura
formal de una empresa representando niveles Jjerarquicos
Y su interrelacién, se les conoce también como cartas de
organizacién, diagramas u organogramas. Estos deben ser
claros, contener puestos o funcicnes importantes y sus

formas pueden ser las siguientes:

Verticales

Consiste en la representacién de los puestos
subordinados hacia abajo unidos por lineas que
representan la comunicacidén y autoridad formal; son los
mas utilizados por su facil comprensién, tienen una
Jerarquia objetiva, pero se produce el efecto de
triangulacién después de dos o mas niveles, una solucldn
para este es wutilizar una carta para 1los primeros

niveles y una suplementaria para cada departamento o6
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colocando a los subordinados uno sebre otro, ligade por

lineas a los lados (ver anexo 1.12).

Rorizontales

Consisten en la representacié4n de los puestos
comenzande del lado izquierdo con el nivel maximo y los
siguientes hacia 1la derecha, por lo general para
representarlo se hace por medio de rectiangulos donde los
canales de autoridad son mis extensos de lo normal,
sigue la forma tradicional de leer, son poco utilizados

Cver anexo 1.13D.

Circulares

Consiste en hacer un cuadro central correspondiente
al primer nivel, trazando ademis circules concéntricos
cada vez mas alejadas del centro donde cada uno
represente un nivel, estan unidos por lineas y permiten
colocar L;n mayor namero de puestos en un mismo nivel,
sin embargo tienden a ser confuses y dificiles de

interpretar Cver anexo 1.14).
Escalares

Consisten en el usc de sangrias distintas en el

margen 1izquierdo, sefalando con diferentes tipos de
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letras los niveles en los cuales los de mayor jerarquia
estidn mAs cargados a la izquierda, son sencillos sin
embargo no destacan los puestos importantes, son poco
objetives y por lo tanto poco utilizados (Cver anexo

1.18>,

Mixtos
Consisten en hacer combinaciones de les diagramas
anteriores de manera gque se adapten mejor a las

necesidades de la empresa Cver anexo 1.18),

1.3 MODELOS ADMINISTRATIVOS
1.3.1 CONCEPTO DE MODELOS ADMINISTRATIVOS

“Los modelos administratives son representaciocnes
abstractas de pr'oblemas y procesos decisorios que
permiten al administrader predecir y evaluar el impacto
de posibles cursos de accién sobre el desempefio del

sistema global Pu,

Importancia de los Modelos

Las principales funciocnes del administrader ya sea

pl.oén Betancourt,Albarto. Organizaciones y administracién
‘Enfoque de sistemas. México,Norma,1083. pdg. a5,
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en el sector privado o publico es resolver problemas
primordialmente a través de la construccién de medelos o
del planteamiente de modelos; éstos permiten al
administrador estudiar y analizar las diferentes

alternativas para la sclucién de problemas.

La importancia de los modeles radica en la
complejidad de cierteos fenémenos o problemas y la
dificultad de manejarlos, por esto se debe pensar en
ellos realizando una descomposicidn en sus partes
elementales. Estos representan en forma estructurada
factores variables del munde real, su funcién permite
dejar preparada una serie determinada de circunstancias

para hacer miAs factible la toma de decisiocnes.

Los modelos tienen por objeto facilitar el
analisis, estudio, valoracién Y manipulacicnes
selectivas, para determipar la mejor manera de actuar
entre muchas otras; son un Iinstrumento que ayuda a
oxami nar ciertas caracteristicas de un sistema,
observando las repercusiones de éste, cuande las
variables son fuerzas dinamicas de cambio los modelos
proporcionan retrcoalimentacién en la informacién para

perfeccionar las decisiones, reducir la insertidumbre,
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conocer conflictos, inspirar confianza y hacer

prondésticos.

El administrador utiliza los medelos para
representar sistemas y como tales poder manipularlos,
asi come de ser posible hacer evaluaciones y
experimentos con ellos con fines predictivoes. La valia
de la utilizacién de modelos administrativos radica en
que engendra una serie de opciones entre las cuales
puede elegirse el objetivo, ademads de estructurar
situaciones de tal manera que los problemas se hacen

evidentes.

Limitaciones de los modelos

Sin emkargo los modelos no son representaciones
perfectas de la situaciédn real, porque estan
exageradamente simplificados y no cuentan con el total
de dimensiones, tienen limitacicones claramente
determinadas, ademis de unos cuantos factores variables
Y pocos datos. Por 1lo general los modelos son
abstracciones de un sistema que cuenta con una gran
parte de los aspectos reales y omiten algunas de sus
caracteristicas, estos diferentes grados de abstraccidn

muestran que solo se puede definir un modelco como bueno
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dependiendo de la funcién y utilidad que vaya a darsele.

1.3.2 TIPOS DE MODELOS
Existen diferentes tipos de modelos los cuales
pueden ser desarrollados de acuerdo a las necesidades y

el uso planeado.

Icénicos o fisicos

Es la representacién fisica de una situacién real,
tnicamente diferente porque omite algunos aspectos del
sistema real pero con gran parte de aspectos idénticos
Cojemplo: modelos a escala de aviones. barcos etc.D, por
lo tanto los modelos icénicos son ilustraciones
tridimensionales de los sistemas reales y pueden ser de

tamaffo natural, mAs grandes o mAs pequefios.

Graficos

En esf_.e modelo las propiedades se transforman en
representaciones de otras distintas a analizar. Son
ilustraciones en dos dimensicnes del sistema real,
representande un aspecto de la situacién para fines

demostrativos, Cejemplo: una graficad.
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De redes o esquemiticos

En este tLipo de modelo se le resta importancia a
las relaciones fisicas y visuales, haciendo hincapié en
las relaciones del flujo de los elementos de entrada a
la produccién. El modelo de red representa por lo
general una vista panoramica de las partes y de su

interrelacién, logrando un flujo sistematico.

Matemiticos

En los modelos mateméticos disminuye la importancia
de las descripciocnes visuales y de flujos de
situaciones, haciendo hincapié en las caracteristicas
cuantitativas. Las relacicnes y variables se determinan
en forma de ecuaciones para que de esta manera aumente

la exactitud y cuantificacién de resultados.

Verbales de probabilidades

En éste tipo de modelos se resta importancia a las
relaciones visuales, de flujo y de cuantificacién,
haciendo hincapié en la relacién causa y efecto; son
estructurados en forma de ensayos, por medioc del
pensamiento y analisis, por lo general a las variables
se les asigna una probabilidad o un orden Jjerarquice

para analizar los cambios y efectos.
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CAPITULO 2

LA EMPRESA COMERCIALIZADORA DE MUEBLES Y
ELECTRODOMESTICOS

2.1 ANTECEDENTES DE COMERCIALIZADORA

La empresa Comercializadora surge en el afic de 1949
a raiz de una creciente demanda en el mercado de muebles
Yy articulos para el hogar, en un principio soclo vendfa
recimaras y salas, su principal arma mercadeolégica
desde entonces ha sido los precios mis econdmicos que

los de la competencia.

En un principio comenzd a operar con una sola
tienda y diez empleados; conforme se fueron obteniendo
buenos resultados se abrieron nuevas sucursales contando
actualmente con veinticinco tiendas en el area

metropolitana y ocho foraneas ademis de dos almacenes.

Comercializadora nace cubriendo las necesidades de
los clientes de entonces vendiendo a crédito y contado,
en los primeros afios sus ventas a crédito eran de un 40%
Y las de contado de un B0%; en 1870 sus ventas eran

realizadas en un 10% a crédito y el S0% restante al



contado, los costos de operaciéon de la parte que se
vendia a crédito se elevd considerablemente, por lo cual
en aquel afMo se tomd la determinaciédn de vender solo al
contado; durante los veintidés affos siguientes
Comercializadora fue considerada dentro de las tres
principales compafifias del rame que disputaron el mercado
de ventas al contado, en 1993 debido a las condiciones
del mercado nuevamente retomd el sistema de ventas a
crédito. Actualmente a nivel competitivo se encuentra
entre las cinco principales empresas que se dedican a la

compra-venta de muebles y electrodomésticos.

Desde su fundacién se ha tenido presente que el
objetivo principal de la empresa es satisfacer las
necesidades del cliente a través de un buen servicio, el

mejor precic y una excelente calidad en sus productoes.

2.2 CARACTERISTICAS DE COMERCIALIZADORA
Comercializadora cumple con los objetives para lo
cual fue creada, como son de tipo social, econdmico y de
sorviclo; es decir que satisface a la poblacién a través
de su servicio, con la wventa directa al cliente de

articulos para el hogar, obteniendo con esto beneficios
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economicos para la empresa.

La filosoffa de esta empresa es satisfacer las
necasidades del cliente, ofreciendo una variedad extensa
de articulos para el hogar a los mejores precios,
brindando con ello la atencidn a los requerimientos del

consumidor a través de un bueh servicio,

Es una empresa del ramo comercial ya que desarrolla
sus actividades en la compra-venta de articulos para el
hogar principalmente muebles Y slectrodomésticos,
sirviendo como intermediario entre el productor y el

cliente.

Por su magnitud se considera como Una empresa
grande, ya que actualmente cuenta con una plantilla de
1,800 empleados, ¥y sus ventas se mantienen en un
promedic de 11,2830 wveces el salario minimoe general
elevado al afo, Comercializadora es de caracter privado
ya que pertenece a la inicliativa privada y su capltal es

100% mexdicano.

En cada una de sus sucursales hay una distribucién

departamental es decir gque existe una divisidén de
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acuerde a lineas de productos en exhibicidn segin el

articulo del que se trate, y son los siguientes:

Linea Muebles: salas, comedores, recamaras, mesas de
centro, entrepafios, libreros, etc..

Linea Blanca: lavadoras, secadoras, estufas, cocinas
integrales, refrigeradores, etc..

Linea Enseres Menores: licuadoras, extractores,
pPlanchas, Juegos de tasas o cublertos, accesorios de
cocina y para el hogar, etec..

Linoa Electrénica: equipo de audio, videograbadoras,

televisores, grabadoras, compac-disc, etc..

2.3 ORGANIZACION DE COMERCIALIZADORA

La empresa se encuentra estructurada de acuerdo al
tipo de organizacidn lineal-staff, ya que cuenta con una
direccién general que a su vez esta apoyada por dos
starr, de publicidad y auditoria externa y las

gerencias generales Cver anexo 2.1).
Ademis la forma de su estructura es alta ya que ha

tenido un crecimiento vertical, es decir  que ha

aumentado sus niveles hacia abajo, permitidndole delegar
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facultades a las gerencias para la toma de decisiones,
con el fin de tener a un numero menor de funcionarios

subordinados a una sola autoridad.

La estructura de 1la organizacién se encuentra
representada por un organigrama vertical, unido por
lineas de autoridad y responsabilidad formal, el cual
contiene cuatro niveles, en el primero se sittan la
direccién general y los staff, en el segundo se
encuentran las gerencias generales departamentalizadas
por funciones, el tercero representa a las gerencias
intermedias, departamentalizadas segin las necesidades
de cada area y el cuarto en funciones y actividades que

se desprenden del nivel anterior.

2.4 AREAS PRINCIPALES DE COMERCIALIZADORA

Esta empresa se compone de cinco areas principales
en las cuales se integran las diferentes funciones
necesarias para su buen funcionamiente y son las
siguientes: l
~Gerencia General de Compras.
~Gerencia General de Ventas.

-Gerencia General de Almacenes.



~Contraloria.

~Garencia General de Recursos Humanos.

2.4.1 FUNCIONES DE LAS AREAS PRINCIPALES
De acuerdo a la organizacién que guarda cada una de
las a&reas se hard una breve descripcién de éstas, asi

como de las funciones mas importantes.

GERENCIA GENERAL DE COMPRAS

iLa gerencia general de compras tiene comoc objetivo
adquirir productos de buena calidad, a precios
razenablemente bajos y con aceptables margenes de
utilidad para la empresa. Esta 4Area se encuentra
departamentalizada por productos, ya dque posee una
gerencia de compras para cada linea de articulos coma:
linea blanca, linea muebles, linea enseres menores Yy
linea electrénica, es necesario dividirlas de esta
manera perque v cada una de las lineas tiene
caractoristicas diferentes on la compra y por lo tanto
requiere de un manejo especializado para cada una de

ellas (ver anexo 2.20.

Las funciones mis importantes que realiza 1la
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gerencia general de compras son:

-Determinar las fuentes de suministro (proveedores).
~Comprar a los proveedores productos para la venta.
-Formular y establecer las politicas de compras.
~Establecer las politicas de pagos.

~Establecer procedimientos y controles de su area.
-Desarrollar técnicas eficientes de compra.

~Planear, organizar, dirigir y coordinar el trabajo de
los gerentes de compras de cada linea.

~Administrar los recursos necesarios para llevar acabo
las actividades de compras.

~Elaborar presupvestos, informes o reportes de las
operaciones del &rea para la direccién.

-Establecer maximos y minimos, asi como controlar los
inventarios de mercancia en tiendas y almacenes.
-Manejar registros de requisiciones, facturas, etc..
—Acudir a lugares tales como ferias donde se exhiban
productos modernos e innovadores.

~Mantenerse informado de preoductos nuevos en el mercado.
—Comprobar dque los articuleos entregados correspondan
con lo pedido.

-Determinar los preciocs de venta.

~Atender las requisicicnes de mercancia tanto de las

tiendas comc de almacenes.

g2



-Realizar rebajas sobre articulos descontinuados, de
lenta rotacidén, scbrantes, maltratados, etc..

-Estudiar cendiciones de entrega de los proveedores.

GERENCIA GENERAL DE ALMACENES

Su finalidad es recibir de los proveederes
productos para almacenar, abastecer a las tiendas y
distribuir a los clientes los articulos que vende la
compafia, asi comc de reportar a las gerencias de
compras las existencias de mercancia para mantener los
miximos y minimos establecidos. Se encuentra dividida
en dos almacenes por lineas de producto ya que uno se
encarga de almacenar linea blanca y enseres menores y
otro linea muebles y electrénica; ya que se requiere de

diforentes formas de manejo, almacenaje y surtido.

También de esta gerencia dependen el departamento
de mantenimiento que se encarga de la limpieza de
tiendas, almacenes y oficinas, as{ comoc del arreglo de
desperfectos tales como cerrajeria, plomeria, etc.; y el
departamento de papeleria se encarga de la compra y
distribucién de articulos de oficina y papelerfia a las
diferentes areas de la empresa, asi como de imprimir y

proporcicnar los formatos y controles administrativos

53



que utiliza la compafffa Canexc 2.33.

Las principales funcicnes de la gerencia general de
almacenes scon las sigulientes:
-Planear, organizar, dirigir y coordinar la recepcién,
almacenamiento y distribucidén de los productos.
-Detallar la distribucién mids apropiada de la mercancia
en almacén para mantenerla en buen estado.
-Establecer controles en 1las entradas y salidas de
productos.
-Precisar la frecuencia de las inspécciones en almacén
para detectar articulos daffados o deteriorados.
-Establecer controles Ade existencias.
-Implantar procedimientos de seguridad contra robos y
daffos por incendios u otras causas.
-Determinar la codificacién de articulos.
~Elaborar politicas de almacén.
-Verificar y controlar los inventarios en almacén y
tienda en base a los maximos y minimos establecidos.
-Proveer a la compafiia de la papeleria necesaria para
el desarrollo de las actividades administrativas.
-Imprimir los formatos y controles administrativos que
. requiera la empresa.

=Solicitar de manera externa la impresién de facturas



para la venta de articulos.

-Proporcionar el mantenimiento adecuado a las
instalaciocnes de la compafifa.

—-Revisar periédicamente que las instalaciones de 1la

empresa se encuentren en buen estado.

Contraloria

El 4rea de contraloria se encuentra dividida por
funciones, como son contabilidad que se encarga de
realizar los procedimientos necesarios para la
elaboracidn de los estados financieros, balances y
reportes de cada departamento ya sea de gastos u
operacicnes realizadas etc., su objetivo es establecer,
realizar y controlar los movimientos financieros que se

desarrollan en la compaNia.

También se integra el departamente administrativo
que se encarga de la revisién de todos los documentos
generados por la venta y el movimiento de articulos que
maneja la empresa; tales como folios consecutivos,
cobros, trasferencias entre localidades etc., ademas de

archivarlos.

Y el departamento de sistemas que se encarga del



desarrolle de nuevos programas administrativos mediante
sistemas de céSmputo y de su constante revisién, asf{ como
de realizar reparaciones al equipo y correcciocnes a los
programas a través del servicio de soporte técnico

Canexo 2.4D.

Las funciones principales del 4area de contralorfa
son las sigulentes:
-Determinar politicas de pagos a proveedores.
-Establecer normas de cuentas por pagar y por cocbrar.
~Atender la contabilidad general de la empresa.
=Elaborar procedimienteos contables.
-Elaborar estados financieres y reportes contables.
~Realizar la revisién diaria de los documentos
generados por las operaciones de la compafifa.
=Verificar que los documentos de venta correspondan a
los reportes contables arrojados por las computadoras
en Tienda.
-Revisar que todo movimiento de mercancia entre
localidades nea respaldado con documentos
administrativos.

-Desarrollar nueves sistemas computacionales.

Gerencia General de Recursos Humanos



El departamento de recursos humanos tiene como
objetivo obtener, desarrollar, evaluar y mantener la
calidad del personal que contribuye a la realizacién de
los objetivos de la empresa, se encuentra dividido por
funciones a traves de departamentos que realizan
actividades de reclutamiento y seleccidn, capacitacién y

el aboracién de néminas.

El departamento de reclutamiento y seleécién
tiene como objetivo hacer llegar a la compaffa un buen
ndmero de candidatos a ocupar las vacantes en todas las
areas, por medio de las fuentes de reclutamiento mas
efectivas, as{ como de realizar una dptima seleccidn de
éstos por medio de entrevistas, eximones (-3
investigaciones, que permitan elegir a los candidates

ma&s aptos para cubrir los puestos.

El departamento de capacitacidn tiene como
cbjetivo desarrellar al personal por medio de la
capacitacién y el entrenamiento, incrementando sus
conocimientos y capacidades en la realizacién de las
funciones de un puesto en particular, a travées de

programas, cursos, métodos y otras actividades.



El departamento de néminas tiene como objetivo la
realizaciédn oportuna y eficiente del page a los
empleados de la empresa, haciendo efectivas las
prestaciones, pagos de tiempo extra, premios y otros
conceptos, asi como la realizacidén de recibos de pago de
némina, reportes para los departamentos que
correspondan, elaboracién de pagos y tramites de
Fonacot, Infonavit, S.A.R., I.M.S.S. y demas
prestaciones como caja de ahorros, préstamos, etc.,
también se encarga de dar atencién a los problemas de
los empleados en lo relaciocnade con las actividades de
néminas Yy de la elaboracidén de documentos con respecto
a la separacién o jubilaciédn de empleados de la smpresa
como finiquitos y pago correspondiente, as{ como tedo lo
referente a su retiro o liquidacién de la empresa Canexo

2.8,

Las funciones principales que realiza la gerencia
general de recursos humanos son:
-Formular, coordinar y revisar las politicas del
personal .
-Mantener el control sobre la plantilla de empleados de
la compafiia.

~Elaborar e implementar programas de capacitacidén,
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adiestramiento y desarrollo del personal.

~Verificar la elaboracién de la némina.

-Controlar el tabulador de sueldos y salarios.
-Coordinar todo lo relacionado con el Instituto Mexicano
del Seguro Social.

~Publjicar aviscs informativos internes.

-Elaborar reportes de indices de rotacién de personal.
~Controlar el ausentismo y faltas del personal
implementando sistemas para su reduccidn.

~Realizar evaluaciocnes de puestos periddicas.
~Determinar las fuentes y medios de reclutamiento para
hacer llegar a los aspirantes a la empresa.

~Formular y actualizar los andlisis de puestos.
~Determinar 1la participacién de utilidades a 1los
empleados.

~Auditar las funciones de los puestos tipo de 1la
empresa. ‘

—Controlar los cambios y promociones del personal.
-Desarrollar procesos y técnicas de selecclién de
personal.

-Diseffar técnicas de contratacién e induccién de
personal.

~Controlar las evaluacicnes de la calificacidn de

méritos al perscnal eventual Yy de planta
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periddicamente.

~Elaborar reportes dirigidos a la direccién general.
~Contribuir a la solucién de problemas de los empleados
relacicnado con su trabajo.

-Desarrollar sistemas de compensaciones y prestacicnes.
-Evaluar los programas de capacitacién y entrenamiento.
~Elaborar sistemas de incentivos a los empleados.

~Formular politicas de sueldos y salarios.

2.5 ORGANIZACION DE LA GERENCIA GENERAL DE VENTAS

Se encuentra departamentalizada por territorio en
tiendas metropolitanas situadas en distintes lugares del
Distrito Federal y Estado de México, asi como tiendas
foraneas establecidas en algunos estados circunvecinos a

esta capital Canexo 2.8).

Organizacion de tienda

La organizacién de cada tienda necesita una
estructura especifica adecuada para la realizacidén de
las operaciones de venta, cada tienda tiene un gerente,
supervisores de ventas, encargados de salidas,
vendedores de piso, cajeros, facturistas, personal de

seguridad y de intendencia Cver anexo 2.7), donde cada
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uno tiene actividades y funciones especificas para que
la tienda realice sus actividades correctamente; sin
embargo el ntmero de estos empleados puede variar de

acuerdo al tamafio de la tienda.

Cada una de las tiendas esta distribuida
departamentalmente a través de las cuatro lineas que
maneja, esto es que en el local de exhibicién de los
preductos se encuentra dividide por un conjunto de
productos similares en cuanto a linea, para que el
consumidor se ubique y recurra al lugar donde se
encuentra lo que busca o también pueda ver otros

articulos expuestos que probablemente quiera adquirir.

2.8 FUNCIONES DEL AREA DE VENTAS EN TIENDA
Gerente de tienda

Es el encargade del buen servicio que brinde 1la
tienda a través de su perscnal y sus funcicones
principales son:
~Coordinar la apertura y cierre de la tienda al inicio
y final de la jornada de trabajo. -

~-Coordinar en cada departamento la distribucién correcta

de la mercancia en exhibicién por linea, de acuerdo a
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las estrategias de ventas.

—Organizar juntas peridédicas con el persocnal a su
cargo, para analizar los resultados logrados y fijar
lineamientos para alcanzar los objetivos de la tienda.
~Verificar la actualizacidén de los cambios de precios.
-Informar a la gerencia de compras correspondiente, de
los descuentos que se vayan a aplicar sobre 1los
precios nermales por mejora de precio, descuento a
empleados, etc.. )
~Informar al departamento de recursos humanos de
cambios y vacantes de la tienda.

-~Verificar el buen funcionamiento de 1la tienda
realizando un recorrido por todas las Areas antes de
abrir al publico.

~Orientar y Coordinarse con Jjefes superiores para la
resolucién de los problemas de tienda.

-Administrar el fonde de caja chica.

~Resol ver problemas tales como pérdida de documentos,
faltantes o excedentes de efectivo.

~Participar en las juntas ordinarias y extraordinarias
que convoque la empresa.

-Determinar las necesidades de capacitacidén qgue
requiera el perscnal como conccimiento de mercancia,

técnicas de venta, llenado de documentos, etc..
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-Dar a conocer politicas de la empresa.

-Cooperar con todos los departamentos de la empresa.
-Reportar al departamento de recursos humanos de
retardos, castigos y faltas del persocnal a su cargo.
~Checar que se envien los reportes de ventas.

-Verificar asistencia del cuerpo de viglilancia y
seguridad.

-Verificar la existencia del cuadro bisico de mercancia

de cada una de las lineas.

Supervisor de ventas

Es el encargado de verificar la labor realizada por
el personal de ventas, ademis de ser el tramitador de
servicio a clientes sobre cancelaciones, cambios,
validacién de garantia, reclamaciones, etc. , SuUs
runcioﬁes principales son:
—-Recibir mercancia del proveedor de acuerde a lo
especificado.
-Verificar que los recibos de mercancia contemplen el
total del pedido solicitado.
—Realizar el registro del libro de entradas y salidas de
mercancia.
—-Elaborar memorandum diariamente indicando los folios

de facturas utilizados en el dia.
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~Llevar un archivo de los documentos utilizados para
la trasferencia de mercancia entre tiendas.

-Reportar a la gerencia de compras los inventarios de
preductos en tienda.

~Actualizar los cambios de precio.

-Verificar que las etiquetas correspondan al articulo
en exhibicidn.

-Supervisar que los articulos en exhibicién estén
completos y con sus accesorlos.

~Etiquetar la mercancia que se promocione.

~Supervisar a los vendedores en cuanto a la forma de
atender a los clientes.

~Asesorar a los vendedores eventuales en cuanto a la
elaboracién de documentos que implican una venta.
-Verificar 1la limpieza de los cristales, pisos y
mercancia en exhibicién.

-Registrar y entregar al vendedor los documentos a

utilizar en sus ventas.

Vendedor

Las tiendas estan atendidas por vendedores de piso,
quienes tienen la responsabilidad de atender al cliente,
de conocer las caracteristicas del producto y ser

capaces de aclarar las dudas del consumidor acerca del
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producto, ademas de informar al cliente de las
promociones que se estén llevando acabo en la tienda,
as{ como de informar sobre precios, condicicnes y formas
de pago, llevando al cliente al &area de cajas para que
sea atendido, donde le tomaran sus datos y le elaboraran
ya sea su recibo de page o factura., ademids de indicarle
la fecha de entrega del producto, en caso de que Sse
trate de articulos que por su tamaffo o dimensién no se
puedan llevar en el momento y sus funciocnes principales
son:

~Solicitar al superviscr suficientes documentos para
efectuar sus ventas.

-Mostrar al cliente en piso la mercanci{a en exhibicién,
tratando de wvender las piezas complementarias del
producto.

~Informar al cliente acerca de las diferentes politicas
establecidas para su beneficio como apartado de
mercancia, fabricacién especial, sistema de crédito,
etc, .

-Informar al cliente de las diferentes formas en que
puede pagar su mercancia, tiempo de entrega, tiempo de
garantia, etc..

-Informar al cliente acerca de los gastos derivados de

su compra tales como costo de fletes (cuando rebase el
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area autorizada por la empresad, precio de las
plezas adicionales, etc..

~Verificar al momentc de la venta que el precio de la
mercancia sea el correcto.

—Acompaffar al cliente al Area de cajas indicdndole como
debe realizar su pago.

~Impulsar la venta de articulos que beneficien a la
empresa e informar de promocicnes y ofertas vigentes
en la tienda.

~Informar al supervisor de los espacios vacios en piso

de exhibicidn.

Facturista

Es la persona encargada de atender a los clientes
realizande la captura en la computadora de sus datos y
caracteristicas de los productos que adquiere, al tiempo
de indicarle donde realizar el pago, cuando se hara la
entrega del articulo, etc., sus funciones principales
son;
~Elaborar las facturas de los clientes con sus dates y
articulos que compra.
-Verificar que los datos del cliente en la factura
estén correctos.

~Verificar que el precic sea el correcto.



-Indicar al cliente donde debe efectuar su pago.
-Verificar que la fecha de entrega del articulo sea la
correcta. )
—-Capturar los datos de venta de remate, cuando se le

haya dade wuna clave especial para realizar el

descuento.

Ca jero

Se encarga de efectuar los cobros de la mercancia,
realizando todas las actividades Jinherentes al cargo
como cortes de caja, correcto manejo del sistema de
caja, etc., sus funciones principales son:
-Realizar el cobro de las ventas diarias.
-Verificar que el fondo fijo de caja asignado esté
completo.
-Realizar la tramitacién ccrrespondlonbé cuaﬁdo ol
page se realice con tar jeta de crédito.
~Verificar que los cheques recibidos estén autcorizados
por el supervisor y anotados en el reverso el nombre,
del cliente, direccién, teléfono, firma, etc..
—Anotar en todos los documentos de pago el ntlmero'da
factura que lo ampara.
-Realizar el corte de caja parcial o final

conjuntamente con el supervisor.
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-~Elaberar los documentos que sa originen como
consecuencia del corte de caja y realizar el envio de

éstos a las areas correspondientes.

Encargado de salidas

Es la persona encargada de verificar que la
recepcién y entrega de mercancia en tienda cuente con
los documentos administrativos correspondientes y sus
funciones principales son:
-Realizar la entrega de mercancia al cliente.
~Revisar y recoger una copla de los documentos con los
que sale la mercancila.
-Verificar los traslados o cambios de mercancias entre
l;s tiendas.
-Verificar las recepciones de mercancia del almacén o

proveedor.

Intendente

Es el encargado de realizar la limpieza de tiendas
y oficinas de la empresa y sus funciones principales
son:
-~Realizar la limpleza diaria de pisos de venta y
cristales.

-Realizar el reacomodo de mercancia cuande lo solicite
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el supervisor.

-Limpiar los baflos que estan disponibles tanto para
clientes como para persocnal.

—~Asear las escaleras Y ceniceros de cada uno de los
pPisos de venta.

-Realizar 1la limpieza de azoteas y reportar las

anomalias observadas.

2.7 POLITICAS DEL AREA DE VENTAS EN TIENDA
Sen las normas que limitan el funcicnamiento de la
tienda las cuales deben ser cobservadas y respetadas por

todos los miembros que laboran en la empresa.

POLITICAS GE:NERALES

-Los articulos que el cliente no pueda llevarse de
tienda en el momente de su compra le serin entregados
en su domicilio sin costo adicicnal dos dias habiles
después, siempre y cuando su domicilio se encuentre en
la zona metropeolitana.

-El vendedor deberid acompafiar al cliente al 4area de
cajas para que le capturen sus datos y liquide su
compra.

-El vendedor tiene la cobligacién de anotar su clave de



empleado en el documento de venta que elabore.

-El tiempo extra del personal de tienda deber& pagarse
en efectivo.

-Solo se prestara personal de ventas para realizar
labores de oficina con la autorizacién del gerente de
tienda.

~Solamente el perscnal de seguridad puede oprimir el
botén de alarma en caso de asalto.

-Teda mercancia que haya sido sustraida de tienda sin
que sSe encuentre el culpable debera cargarse al
supervisor responsable de su custodia.

-Tode empleado., fletero contratado por la empresa y/o
del proveedor, en caso de causar algin desperfectc a
la mercancia o instalaciones de la tienda se haran
acreedores a un cargo por el valor del dafe causado.
-Los encargados de tienda en ninguna circunstancia
autorizaran que se instalen puestos u otro tipo de
objetos, frente a los aparadores de tienta, obstruyendo
asi la visibilidad de la mercancia en exhibicidn.

-El gerente de tienda canjearid 1los uniformes
deteriorados del personal de ventas por nuevos.

~El gerente de tienda no permitirid que se efectlen
servicios de reparacién de mercancia en piso de venta.

~Es responsabilidad del gerente de tienda designar al
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supervisor encargado de custeodiar los accesorios de la
mercancia en exhibicidn, as{ como el vendedor que lo
supla en sus dias de descanso.

-En caso de q;.le se extravie algtn accesorio, se debe
realizar 1la cotizacién del mismo y cargarlo al

responsable.

POLITICAS DE VENTA

Son las normas que se deben observar al momento de
realizar una venta en tienda.
-El vendeder debera mantener limpia su aArea de trabajo
asignada.
~El vendedor no deberi prometer al cliente lo que la
empresa no pueda cumplir.
~Cuando falle el fluido eléctrico en la tienda o
existan fallas en el sistema de facturacidn

electrénico, el vendedor realizarid los tramites en

forma manual solicitando al Super visor dichos
documentos.
-En caso de extravio de documentos, el supervisor

elaborar& acta administrativa al responsable.
~Toda venta de remate debera ser autorizada por el
supervisor, el cual verificard que el precic de

remate seoa el correcto.
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POLITICAS DE COMPORTAMIENTO

Sen las réglas que deben observar los empléados que
laboran en tienda para normar el comportamiento dentro
de la misma.
~El wvendedor deberA portar el uniforme autorizado por
la empresa y el gafate, evitando la uhilizac.lén de
calzado informal, ropa de mezclilla, minifaldas, y
demas vestuario llamative.

-Teda persona que se sorprenda checando la tarjeta de
otra serai sancionada con la rescisién‘ de su contrato.
-En caso de incapacidad del trabajador solo se admitira

ol: comprobante expedido por el seguro social.

-Es obligacién del persocnal de ventas cuidar su aspecto
porsonal.

-Durante las horas de trabajo el personal debe evitar
masticar chicle, intreoducir alimentos e ingerirloes,
fumar, vender articulos ajenocs a la empresa, jugar o
silbar, salir a la calle sin autorizacidédn, gritar o
llamar a sus compafferos con Seudénimos y formar grupos
con el objeto de perder el tiempo.

-Toeda persona que labora en tiendas deberd hacer usec
moderade del teléfono.

-Los empleados en su dia de descanso deberan evitar
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presentarse en la tienda, para no interrumpir a sus
compafieros.

-Todo empleade al salir de la tienda debera mostrar al
policia sus bolsas y portafolios para su revisién.

-El equipo de computo no deberad ser utilizado para

otros fines que no sean los de la empresa.

2.8 PROBLEMATICA ACTUAL EN EL AREA DE VENTAS
Comercializadora es una empresa que ha contado
con la preferencia de los clientes gracias a su politica
de precios bajos, sin embargo en los dltimos tiempos ha
afrontado grandes retos con respecto a la competencia,
ademas de deficiencias en el servicio que no se han

podido superar.

Uno de los principales problemas que se han
detectade en la empresa es que carece de un buen
servicio brindado por su personal de ventas, asi{ como un
excesivo burocratismo en cuestiones administrativas y
demasiado tiempo de espera por parte del cliente para

realizar su compra.

Existe deficiencias en la capacitacién de los
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vendedores, propiciando que éstos no conozcan totalmente
los procedimienteos que se llevan a cabo en los
diferentes tipos de cobros y ventas que se pueden
realizar en la tienda, asi como un pobre conocimiento
sobre el funciconamiento y cualidades de los articulos

qué se venden.

No se supervisa que se cumplan las politicas de
venta Yy los registros en tienda de las existencias en
almacén muchas veces no tienen relacidén con los
realmente exdistentes en los almacenes, propiciando que
se vendan articuleos de los que no hay exdstencia y que
muchas veces el cliente tendrA que esperar que el
proveedor surta los almacenes, para que posteriormente
le sea enviado su producto en ocasiones hasta con dos
meses de retraso, propiciandeo que con respecto al affe
anterior hayan aumentado en un 10% las cancelaciones de
venta, por incumplimiento por parte de la compafiifa,
situando a la empresa en un segundo lugar respecto a la
competencia por demandas ante la Procuraduria Federal

de}l Consumidor.

El gerente general de ventas ha reconocido la

problemiAtica existente en su Aarea Yy mostrade una
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profunda preocupacién pues segin los Gltimos estudios el
personal se ha acostumbrado y tiende a ver como normales
éste tipo de problemas y situaciones; segin su opinién,
las tiendas en general se encuentran en una etapa en la
que necesitan urgentemente un cambio, el cual les
permita estar en posibilidades de crecer y desarrollar
su trabajo al nivel de sus principales competidores, asi
come ofrecer a sus clientes un servicio adecuado y

competitivo.

En el area de ventas se han impartido cursos socbre
calidad en el servicio a todos los niveles y segtn los
Gltimos sondeos realizados por parte de la gerencia, los
conocimientos adquiridos por su personal a través de los
cursos, rara vez son aplicados en su trabajo pues con
éstos no han adquirido la conciencia necesaria sobre la
importancia de la calidad y competitividad en su trabajo
cotidiano y no tienen una participacién activa en este

concepto.

El gerente general de ventas ha expresado ante la
direccidén general de la compafiia su deseoc de implementar
circulos de calidad en su A4Area, como un medio para

integrar, hacer consciente y participativo a su



personal sobre la sclucidn de sus problemas de trabajo,
asi{ como de mejorar el servicio y despertar en ellos un
espiritu de superacidn personal y desarrollo constante;
ha indicado que por su parte esta dispuesto al cambio y
a aceptar nuevos proyectos que contribuyan a mejorar la

calidad en el servicio, reducir los costos de operacion

y aumentar las ventas de Comercializadora.

76



CAPITULO 3

CIRCULOS DE CALIDAD

3.1 CONCEPTO DE CALIDAD

Hay una forma para mejorar el margen de uu]'.idades
en la operacidn sin tener gue contratar un empleado
nueve o adqguirir un equipo adicional; ésta forma se

llama calidad.

Para conceptualizar la calidad se tomarA como base
a los principales precursores de este concepto, los

cuales la consideran de la siguiente manera:

Edwards Deming W.
“La calidad es sobrepasar las necesidades y
expectativas del cliente a lo large de la vida del

producto"‘o.

Kaoru Ishikawa

“La calidad se da cuando se leogra gque un servicie o

O "
s Edvards Deming, Ww. ., calidad Productividad v competitivi-

dad. xd. Diaz de Santos. Madrid Espaffa 1089.P. 10,



un producto cumpla con los requisitos de los

11
consumidores™’.

Armand V. Feigenbaun

“La calidad es 1la resultante total de las
caracteristicas del producto ¥ servicio de
mercadotecnia, ingenieria, fabricacién y mantenimiento a
travées de las cuales el producto o servicio en uso

satisfara las esperanzas del cliente"?,

Con mucha frecuencia se ha conceptualizado la
calidad como adicionar a un producteo o servicio lujos o
caracteres extras propiciando un costo mayoer, sin

embarge la calidad no es otra cosa que:

Brindar al cliente o a la siguiente persona en el
proceso un productc o servicio que cumpla con su
requerimiento de satisfacer una necesidad determinada,
para su uso o transformacién, hacidndolo de tal modo que

se realice correctamente desde un principio.

141
Tehikava, Kaoru.cQué em el Control Total de la calidad?
(La Modalidad Japonesa) Kd. Norma,Colombia 10890. P. 42,

2
b Feigenbaun, Armand V.. Control Total de ta Calidad. Edit.
CECSA. México 1080, P, 87,
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3.2 IMPORTANCIA DE LA CALIDAD

Las compafifas actualmente han comprendide la
magnitud de la calidad como un elemento clave en la
estrategia competitiva; aumentando de esta manera su
rendimiento scbre la inversién, las utilidades y su

participacidén en el mercado.

La mala calidad ejerce un efecto negativo y
significa;tivo en el desempefic de la empresa, en general
el costo de la mala calidad puede representar del 15% al
20% de las ventas, 28% de los activeos, 25% del personal,
40% del espacio y 50% de los inventarios, debidndose a
un manejo de componentes © preducteos defectucsos; asi
como procedimientos errdnecs y acciones innecesarias,
sin embargo la mayoria de estos costos se encuentran

ocultos y diffcilmente son medidos.

Cuande se menciona la calidad come meta interna
dentro de una compafiia se propone hacerlo bien desde la
primera vez, dando como consecuencia no solo que el
producto cumpla con las especificaciones, sino que se
evitara el reproceso; es decir si se tiene que
reprocesar el 10% de la produccidn porgue quedd

defectuosa, la productividad sera 10% menos eficiente.

ESIA TESIS NO DR
SAR BE LA BIBLIOTECA
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La calidad constituye en la practica la mejor forma
de respaldar la productividad, entendiéndose per
productividad como la cantidad de producciédn sobre los

factores utilizados para producirla.

Costos visibles de la mala calidad
-Desperdicios.
=Trabajos doblemente realjizados.

-Garantia.

Costos ocultos de la mala calidad
-Tiempo administrativo.

-Tiempo de ingenieria.

~Tiempos muertos en fabrica.
-Incremente en inventaries.
~Problemas de envio.

-Ordenes perdidas, etc..

3.3 ANTECEDENTES DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD

Los circulos de calidad se originaron en Japén,
durante la segunda parte de los alos SO y primera de los
60, su industria que nunca habia destacade por su

desarrollo o la calidad de sus productos se encontraba
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destruida tras la segunda guerra mundial. El pais sufrié
considerables pérdidas en su estructura econdmica, no
centaban can recursos materiales excepto el humano, por
lo que buscaron la manera de comprar materias primas y
poder exportar, lo que origind una produccién masiva de

articulos de baja calidad.

Hacia 1980 se fundan las bases de los circulos de
calidad con ayuda del Dr. Edwards Deming norteamericano
especialista en estadistica. impartiendo un seminario
del control estadistico de la calidad en Japdn como

herramienta de mejora continua del procesoc productivo.

Posteriormente el Dr. J. M. Juran norteamericano
experto en control de calidad, para extender la
inquietud por la calidad Yy el uso de métodos
estadisticos tanto entre dirigentes como de mandos
intermedios y especialistas, decide brindar ayuda a las
empresas japonesas por medio de asesorias en conjunto

con el Dr. Deming.
Los circulos de calidad nacieron del articulo de

una revista, que se referia a temas de educacidn y

entrenamiento para supervisores; kaoru Ishikawa es
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considerado creador de los circules de control de
calidad como fueron denominados; porque escribié sobre
la necesidad de formar grupos participatives en las
empresas a nivel de las areas de preduccidén, obteniende
la ayuda de los trabajadores y supervisores, los cuales
tratarfan temas relacionados con sus actividades de

control de calidad.

Los circulos estidn basados en gran medida en
investigaciones de caracter conductual llevados acabo en
industrias y universidades de Estados Unidos, podemos
menciconar a Elton Mayo por los estudios de la Western
Electric, a Douglas Mc Gregor por las teorias “ X y Y "
de las que se deriva la teoria “2" de William Ouchi, la

Jerarquia de las necesidades de Abrahian Maslow, 1la

admini stracién participativa, ste..

El desarrollo de 1los circulos de calidad se
convirtid en mas que un instrumento de participacién de
los trabajadores, en un proceso de control de calidad de
los productos, porque su punto de atencidn era el
mejoramiento de la baja calidad de produccidén por lo que
los objetivos se ampliaron, ya gque los trabajadores

comenzaron a presentar propuestas sobre problemas que se

82



relacionaban con su trabajo, cambiando sus fines a los

de toda la empresa.

Los circulos de calidad funcionaban en un ambiente
en el cual los trabajadores se identificaban con la
organizacién y en donde existia un compromisc con la
toma de decisiones en grupo y el interés del bienestar
de éstos, pudiendo ser aplicables en cualquier tipo de

empresa ya sea comercial, industrial o de servicios.

3.4 CONCEPTO DE CIRCULOS DE CALIDAD
Existen varios conceptos de circulos dé calidad de

los cuales se tomaran los siguientes:

Ralph Barra

“Grupo de cuatro a diez empleados que realizan
tareas similares y que voluntariamente se retnen con
regularidad, en horas de trabajo, para identificar las
causas de los problemas de sus trabajos ¥y proponer

soluciocnes a la gerencia“".

‘slarra. Ralph. Circulos de calidad on operacién: Eatrate—
tegia préctica para aumentar la calidad. McGrav-Mill, -
México 1967 P. 57,
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Francisco Javier Palom Izquierdo

“Es un pequefio grupo de trabajadores que realizan
tareas semejantes, ¥ se redtnen para identificar,
analizar y solucionar problemas del propio trabajo, ya

sea en cuanto a calidad o a productlvidad"“.

Philip C. Thompson

"Un circulo de calidad estd integrado por un
pequefio nimero de empleados de la misma area dé trabajo
y Su supervisor, que se retimen voluntaria y regularmente
para estudiar técnicas de mejoramiento de control de
calidad y de productividad, con el fin de aplicarlas en
la identificacién de problemas y solucidén de
dificultades relacionadas con preblemas vinculados a sus

trabajos i

De acuerdo a lo anterior para el presente trabajo

se utilizara el siguiente concepto:

Circulos de calidad

“Pulom Izquierdo,Franciaco J. . clreculos de calidad: Teo-

rla y Prdctica. Marcombo. Barcelona, Espafa 19@7-P. 93.

‘s'rhomp.on. Philip c. . ctreculos de Calidad: Como hacer que
funcionen. Ed. Norma. Colombia $984-P. 3.
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Es un grupo de personas de la misma &4rea que se
reGnen regularmente con el fin de identificar, analizar
y resolver problemas relacionados con su trabajo, ya sea

en cuanto a calidad y~/c productividad.

3.5 IMPORTANCIA DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD

Los circulos de calidad permiten a sus integrantes
participar en el mejoramiento gradual de su trabajo y
experimentar en éstos sentimientos de orgullec y
pertenencia a la organizacidn; ademds de que reconocen y
aprovechan el potencial intelectual de los empleados, en
la solucién de problemas de sus Aareas, permitiendo el
aumente de la calidad y productividad, asi como 1la

reduccidén de costos en la compafifa.

Proporcionan entrenamiento y oportunidades para que
el individue se involucre activamente en un proceso
interpersocnal de participacién sobre la sclucién de
problemas relacionados con su trabajo, ademis de br.l.ndnr
la opoertunidad de crecimiento persocnal, autorrespeto,
autcestima y autorrealizacién mediante logros; asf{ como
de promover un estilo de direccidn orientado al respeto

de la inteligencia de los empleados, estimulando su



creati\‘ddad. confiando en su capacidad para asimilar el
entrenamiento y la motivacién, que les permita aplicar
sus técnicas y conocimientos constructivamente en su
adrea de trabajo, ademas de escuchar sus recomendaciones
Yy reconocer sus logros colectivamente a través de su

participacidén.

3.8 oé:mrvos DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD

Los objetivos de los circulos de calidad se deben
relaciocnar con los de la empresa, ya que los problemas
que resuelven se encuentran enmarcados dentro de éstos y
tienen que ver con la calidad, los costos, la

productividad, etc., se dividen en:

OBJETIVQOS GENERALES

-Contribuir al desarrollo y perfeccicnamiento de la
empresa, en calidad, innovacién, productd vidad Yy
servicio al cliente, que fortalezca a la empresa sobre
bases soélidas.

-Contribuir a que el 4area de trabajo sea agradable,
para el éptimo desarrollo de la creatividad de los
empleados, mejorando las condicicnes de empleo.

~Aprovechar las capacidades potenciales del individuo,



ya que el factor humano es el mas importante en una
empresa y su capacidad suele ser decisiva para el logro
de objetivos que el mismo se ha propuesto.

-Mejorar 1la motivacién y la autorrealizacién de las
personas, mediante la participacién en la sclucidn de
los problemas de la empresa.

-Mejorar la comunicacién y las relaciones humanas.
-Crear una conciencia y mentalidad de calidad, promover
la filosofia sobre autocontrol y prevencién de fallas.
—-Aumentar la productividad, garantizande y mejorando la
calidad del producto o servicio.

~Reducir los costos y disminuir las pérdidas en la

compafifa.

OBJETIVOS PARTICULARES

Sin embargo la esencia de los circulos de calidad
es aumentar el grado de participacidén de los empleados
en la solucidén de problemas relacicnados con su
trabajo, existiendo objetivos basicos sobre los cuales

se orientan y son los sigulentes:

Calidad
Los circulos de calidad permiten a las empresas

integrar y mejorar la colaboracién de su persocnal, en el



desarrollo de sus actividades; logrando gradualmente una
mayor produccidén de bienes o© servicios que sobrepasen

los requerimientos del consumidor.

Productividad

La colaboracién de los circulos de calidad tiende a
incrementar ésta, en un sentido amplic y en todas las
areas de la empresa, la correcta aplicaciédn de éstos
bien dirigidos y administrados donde los trabajadores
de determinada area, puedan lograr mejoras importantes
sacadas de pequeffos detalles que los especialistas no

observan y ellos conocen bien.

Me jora de costos

La colaboracién de los circulos de calidad es muy
importante para la reduccidn de costos al estudiar y
analizar mejores alternpativas en la realizacién de su

traba jo.

Motivacién

Los circulos permiten que a travées de la
participacién de los empleados en éstos, sientan 1la
oportunidad de participar con la compaffa y de sentirse

valorados por un trabajo bien hecho.
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Integracién

Los circulos facilitan que sus integrantes conozcan
el trabajo de los demas y que comprendan sus necesidades
y problemas, iﬁcremenbandc la comunicacién en la empresa

y el espiritu de grupo.

Reorganizacién.

También al conocer el trabajo de los demAs se puede
hacer una simplificacién de las tareas y llevar acabo
una reorganizacién de las actividades con la ayuda de

especialistas en organizacidén.

3.7 CARACTERISTICAS DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD

Los circulos de calidad poseen caracteristicas que
los identifican como:
-Son grupos de perscnas pertenecientes a la misma
empresa, dque se reGnen regularmente para detectar,
analizar y dar solucién a los problemas relacionados
con la calidad, costos, desperdicios y algunos otros
relacionados con su area de trabajo.
-Por lo regular los integrantes pertenecen a una misma
4rea o realizan trabajos similares, de manera que todos

se eoncuentren familiarizados con los problemas que se



eli jan.

-El1 namero de integrantes de los circulos de calidad por
lo regular es de cinco u ocho miembros, sin embarge
este numero puede variar entre cuatro y diez miembros.
-El grupo se reune para identificar, analizar y resolver
problemas relacionados con la calidad y de 1la
produccién y/o servicio que desarrolla la empresa.

-Se pueden establecer tantos circulos de calidad como la
gente que labora en un Aarea determinada, que deseen
integrar voluntariamente.

-Por lo general las reuniones de los circulos de
calidad se efectGan una vez por semana y su duracién
no excede de una hora, sin embargo puede variar un poco
de acuerdo a las necesidades.

-Los circuleos de calidad no duplican sus actividades
entre ellos siempre y cuando el facilitader y el comité

central estén al pendiente de su desarrollo.

3.8 PRINCIPIOS DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD
Son las bases sobre las cuales se sustenta la
actuacién de los circulos de calidad, permi tiendo

realizar adecuadamente sus actividades y son:
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Participacion voluntaria

Los empleados deben involucrarse con el circule de
calidad por decisidn propia, de una manera libremente
expresada; y la no participacién en &1, de ninguna

manera debe ser motivo de sanciones o .discrimlnaclén.

Formacién

Se refiere al entrenamiento que deben recibir para
la solucién de problemas, que les permita superar
déficit al presentarse a situaciones cada vez mas
complejas, asi{i como de aumentar sus conocimientes,

eficiencia y mejorar los resultados.

Trabajo en grupo

Se deberi trabajar con espiritu de equipo para
afrontar los problemas de una manera conjunta,
estimulande la sana competencia entre los distintos
circules, traduciendose en una superacidn constante

tanto en ideas como en scluciones aportadas.

Respeto al compafiero
Se deberAd discutir la problemitica en el circulo
bajo un clima de respeto y confianza hacia los

compafferos evitando 1los roces y las divergencias
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extremas.

Méritos colectivos y nunca individuales

Toda idea o trabajo desarrcllado por el circulo
debera ser considerado patrimonio de éste 'y la
direccién debera promover las ideas o propues't.as

premiando los éxitos colectivos.

Grupos reducidos

La experiencia ha demostrade que los circules que
mejor funcionan son aquellos que estan compuestos por
pocos integrantes (de cuatro a diezd de ésta manera hay
trabajo para todo el equipeo, para presentar lideas y
trabajos de manera homogénea, ademis un grupo numeroso
propicia que se entorpezcan los trabajos y alarguen las
reuniones, discutiendo temas que se alejan de los

propésitos y objetivos del circulo.

Reunicnes cortas en tiempo de trabajo

El horarioc de las reuniones debe ser establecido de
antemano, considerandose como horas de trabajo y no como
actividades extraoficiales; es recomendable que la
duracidn de la reuniones no sobrepase de una hora, pues

si se® rebasa esta duracién suelen ser productivas al
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inicio y tienden a terminar en discusiocnes triviales.

Respetar el horario

El trabajo de los circulos debe tener pricoridad, de
lo contrario serd frecuente el buscar excusas para
aplazar las reuniones, ademiAs se deberi tomar en cuenta
la puntualidad pues el retraso de uno solo de los
integrantes propicia que se plerda el tiempo y se

entorpezcan las labores del grupo.

Reconocimiento

Es un incentivo para motivar a la partiecipacién en
los circules de calidad, el cual debe ser formal y
expresado por pa.rt.e de la empresa, pues de lo contrario

el interés decaeria paulatinamente.

Apoyo de la direccidén general y alta gerencia

Es de suma importancia que los circulos de calidad
cuenten con el apoyo de la direccién y gerencia general
del Area, quienes deben ser las primeras en profesar la
filosoffa de confiar en las personas y contar con la
vol untad de desarrollar la capacitacién Yy el
entrenamiento que permita crear una infraestructura

humana de lideres y miembros de los circulos, para



alcanzar los objetivos de la empresa en cuanto a

calidad.

3.9 ORGANIZACION DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD

Para el buen funcicnamiento de los circulos de
calidad se debera tomar en cuenta que el modelo de
organizacién de los circuloes dependera del tamafio de la
empresa, por ejempleo una compafifa pequefia podra
prescindir de una complicada estructura de circules,
pues para éstas bastaraA que los lideres se retnan con el
gerente para evaluar los trabajos y preparar las futuras
reuniones; por el contrario una empresa de gran tamafio
necesitaria de una organizacién adecuada para que los

circulos actden en forma coordinada y eficaz.

La organizacién de los circulos de calldad se
encuentra estructurada por el comité central,
facilitador, lideres y miembros, los cuales realizan
actividades que conllevan al desarrollo y éxito de

éstos.

COMITE CENTRAL

Es un grupo de personas (cinco a doced, que se
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reGnen para tomar decisiones sobre el desarrollo de las

actividades de los circulos, se pueden integrar por los

gerentes de cada area, subgerentes, Jefes de
departamento, un representante del sindicato, el
facilitador y los lideres segln se considere
conveniente. es importante que se integre un

representante de la direccién, el cual pueda informar a
ésta sobre el funcionamiento del proyecto, el ntmero de
integrantes varia de acuerdo al tamafio de la empresa, al

numero de circulos que estén funcionando, etc..

Es el encargado de obtener el apoyo de la direccién
y de proporcionar todos los recursos a los circules de
calidad para la real:izacién de sus actividades, ademas
de observar puntos que se deben cumplir como son:
estimular la confianza del personal que participa,
asegurar que la participacién sea a todos los niveles,
elevar la motivacidn del personal, mejorar la
comunicacién en la empresa, apoyar las propuestas de los

circules y fomentar su desarrollo y crecimiento.
Algunas de las principales funciones que realiza el

comité central son las siguientes:

—-Asegurar el apoyo permanente de la direccién.
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-Formular los objetivos de los circulos de calidad.
-Disefiar la organizacién de los circulos de calidad.
-Determinar las estrategias y directrices del programa.
-Coordinar el programa gleobal.

~Planear y coordinar los programas de cada area.
~Seleccicnar a los facilitadores y a los lideres.
—Ayudar y orientar a los facilitadores.

—Apoyar las solucicones propuestas por el circulo.
-Desarrcllar incentives para los circulos de calidad.
-Establecer un seguimiento y control del programa.

-Evaluar periédicamente el programa.

FACILITADOR

Son las personas que pueden ser designadas ya sea
por el comité central o que por medic de un curso o©
seminario se proponga voluntariamente a ocupar el papel
de facilitador para coordinar y apoyar las actividades
de los circules de calidad, al que posteriormenbé se le
dara un entrenamiento sobre éstos, técnicas, dinamica de
grupo, etc.; el facilitador debe fomentar en los lideres
y participantes la preoccupaciédn por la calidad y por

aspectos relacionados con su trabajo.

Se debe seleccionar a una persona competente quién
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posea una mente analitica, que sea flexible y Jdispuesta
a asumir riesgos, gue posea paciencida, que se comprometa
con el concepto y todeo lo que implica debiendo advertir
que el camino serid lento, manteniende wuna actitud
positiva, transmitiendo confianza perque de lo contrario
los lideres y miembros tendran dudas sobre su capacidad
y sobre el programa, ademis de poseer una buena

formacién académica, experiencia y educacién.

Atributos del Facilitador
Los atributos que debe poseer el facilitador son de
gran importancia para que su desempefio en los circulos

sea exitoso, los mas importantes son:

Experiencia en la organizacién

Los conocimientos que posea el facilitador sobre
la organizacién le permiten planear e intreducir les
circules de calidad, ya que conocerid tanto la mejor
forma de introducirlos en la organizacién, como el mejor

lugar y momento para implantarlos.

Experiencia en la Coordinacién

El papel principal del facilitador es hacer de

cada circulo, un equipc efectivo de solucidén de
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problemas, lo que dependeria de su habilidad péra» manejar
varias cosas a la vez, est.able_ci»en;:!o; prioridades,
integrande esfuerzos de modo productive y cooperativo
por parte de los miembros, evitando tension,
aburrimiento, rivalidad, falta de participacién de
alguno de los miembros, dominio del lider o incapacidad
del circulo, asi como  coordinar las reuniones,
asistiendo a éstas para observar su adecuado desarrollo,
comunicando progresos a la gerencia y obteniendo

recursos,

Experiencia en planeacidén

Su capacidad para planear es importante, ya que su
responsabilidad incluye la planeacién del proyecte, las
actividades de apoyo para los circulos, conocimiento y
participacién de la gerencia con el proceso de circulos
de calidad, desarrollo de mecanismos de entrenamiento,
programas de presentacidén ante la gerencia e
implantacién y seguimiento de propuestas, desarrollo de

reconocimientos, etc..
Experiencia en 1la enseflanza

El facilitador debe compartir sus ccnocimientos con

el lider y sus miembros sobre circulos de calidad,
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proceso y técnicas de solucidén de 1los problemas;
estimulando su creatividad y experiencia, ya que son
quienes conocen mejor su trabajo, dado que 1la
instruccidn que imparta sea amena y positiva para que

contribuya a crear confianza en el circulo.

Experiencia en comunicacién

El facilitador debe expresar sus ideas con claridad
y precisién tanto en forma escrita como verbal, ya que
él se encargard de preparar o© ayudar al circulo a
el aborar su material y postericrmente en su presentacién

ante la gerencia.

Las funclones que realizan los facilitadores pueden
ser de tiempo completo ©o de medio tiempo, éstas
alternativas se deben evaluar segin se adapten mejor a

las necesidades de la empresa.

Los facilitadores de tiempeo completo son aquellos
que trabajan exclusivamente para los circulos, teniendo
a su cargo de diez a quince circulos, observando el
desempefic de los mismos en las diferentes fases y
ocbteniends con ello experiencia para resolver problemas

que el circulo atraviese; teniendo como desventajas que



tienden a la burocratiza&ién. Y dque su direccidn en los
circulos se vuelve imprescindible, porque cuando se

marchan dejan de funcionar bien.

Los facilitadores de medio tiempo son voluntaries
que dedican parte dc.a- su tiempo a la coordinacidén de uno
(-] dos circuloes, asesorando b control ando sus
actividades; no se encargan de capacitar y no evaltan
resultados, ofrecen las ventajas de que se encuentran
distribuidos en toda la empresa y pueden trabajar con un
circule de otro departamento obteniendo con ello
informacién necesaria para ¢ste; pero las desventajas
que presenta son que sSu capacitaciédn requiere mucho
tiempo y es costosa, no ofrecen control y suelen

abandonar el circuleo por tener demasiado trabajo.

La decisién por cualquiera de las alternativas
antericres se puede basar en el estilo que posee la
direccién de la empresa, por ejemplo si es tradicional y
autoritaria, quiza la me jor alternativa es el
coordinador de tiempo completo, si en cambio se cuenta
con una direccidn flexible y dinAmica el facilitador de
medic tiempo puede ser la mejor opcidn o también se

puede dar la combinacidén de ambas alternativas,
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combinando con un facilitador de tiempo completo y un
facilitador de medio tiempo en diferentes Areas o

departamentos.

Efectividad del circulo

El facilitador debe tener 1la capacidad para
detectar si en las primeras etapas el circulo muestra
sefiales de problemas para solucionarlos de inmediato y
no esperar a que surjan mis problemas y querer

solucionarlos todeos al mismo tiempo.

Algunos de los problemas que generalmente se
presentan son:
—-Cuando los argumentos expuestos por los miembros se
convierten en discusién y el consenso en votacién., el
facilitador debe intervenir platicando con el circulo
para explicar de nueve las ideas equiwvocadas,
alentando al circulo para gue resuelva sus problemas,
no tomando parte en la discusidn.
-Cuando no hay participacién de uno © mAs miembros habra
que confrontarlos para saber las causas por las cuales
las persconas neo desean colaborar Y aceptar su
responsabilidad, en este caso se debs pedir al

individuo que renuncie al circulo.
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~Cuando existan comentarios despectivos acerca de los
circulos de calidad, el facilitador no” debe dar pie a
seguir los comentarios, sino que debe hablar con el
integrante en privadc para aclarar la situacidn antes
de que se convierta en un problema grave y se
extienda a los demas integrantes del circulo, del
departamento y de la organizacidn.

~Cuando existan desviaciones en el proceso que siguen
los circulos para la solucidn de problemas, donde el
el desarrollo no esté de acuerdo a lo establecido y no
haya la utilizacién de las técnicas, basta con que el
facilitador haga un recordatorio sobre esto, lo gue
puede mantener al circulo en la direccién correcta
pueden ser los {informes, las agendas, etc..

~Cuando hay un excesivo dominio del lider, en este casco
el facilitador debe recordarle al lider que es un '
miembro miAs, ya sea en el momento de la reunién o en
privado para evitar gue ocurra y se den problemas entre

el lider y los miembros del circulo.

Para determinar el grado de efectividad del circulo
existe una serie de caracteristicas Cver anexo 3.1) que
pueden observarse y evaluarse como:

-Clima.
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-Discusién.
-Objetivos.
~Atencién.
~-Desacuerdos.
~Consenso.
-Critica.

-Plan de accién.
~-Liderazgo.

-Retroalimentacidn.

Las principales funciones del facilitadeor son las
siguientes:
-Planear la intreoduccién de los circulos de calidad.
—-Coordinar las reuniones de los circulos de calidad.
-Asistir a las primeras reuniones del circulo y después
peridédicamente.
-Capacitar y entrenar a los lideres y miembros del
circuleo de calidad sobre el procesc de solucién de
de problemas y las técnicas.
~Orientar y apoyar a los lideres y miembros del circul_o.
-Controlar las relaciones entre los circulos y otros
departamentos.
-Coordinar las presentacicnes de las propuestas.

-Elaborar los informes para el comité central.
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~Controlar las actividades y evaluar los resultados.

~Controlar el cumplimiento del programa.

LIDER

Es el responsable de dirigir las actividades que
realiza el circulo y el orden de las reuniones, en la
practica ha dado mejores resultados cuande la persona
que se designa como lider es el supervisor, Jjefe o
perscna de mayor rango Jjeridrquico de el area donde se
integré el circulo, ya que es posible tener mayor
oportunidad de éxito, porque es quien mejor conoce las

tareas que realizan sus compafferos.

Algunas de las funciones del lider son las
siguientes:
-Dirigir las reuniones de su circulo.
-Mantener activo y motivado al circulo.
-Cooperar con @l facilitador del programa para el
desarrollo de los circulos.
~Orientar a los miembros del circulc en sus tareas.
~Reportar las accicnes del circule al facilitador.
~Efectuar la presentacién Jjunto con los miembros ante
la gerencia.

~Controlar las acciones del circulo.
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MIEMBROS DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD

Son compafieros de trabajo de una misma area o
seceidn que voluntariamente se ofrecen a integrarse a
un circulo de calidad, con el objetivo de darle solucién

a los problemas que se relacionan con su trabajo.

Las principales funcicnes de los miembros son las
siguientes:
—~Asistir a las reuniocnes del circulo.
-Participar activamente en los circulos de calidad.
-Proponer y apoyar soluciones propuestas por el circulo.
~Mantenerse permanentemente informado.
-Participar con la realizacién de las tareas que le
encomiende a algin miembro del circulo.
~Cecordinar su trabajo y las reunicones del circulo.
-Col aborar con la presentacién e implantaciédn de una
propuesta, asi como de dar seguimiento a sus

resul tados.

Lo que marca el éxito o fracaso de los circulos de
calidad en la empresa no depende en gran medida de 1la
organizacién que los soporta, sino de la conciencia que
adquieran sus componentes, del espiritu participativo y

la iniciativa que se impregne en toda el 4area.
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3.9.1 MODELO DE ORGANIZACION DE CIRCULOS DE CALIDAD
JAPONES

Los circules de calidad en Japén se iniciaron como
pequefios grupos para mejorar la calidad, el capataz del
grupo de trabajadores tenfia las funciocnes del lider y
reportaba a su superior tanto las actividades del
circulo como las del trabajo cotidiano, les técnicos con
conocimientos en estadistica aplicada al control de
calidad impartian capacitacién a los lideres y en

algunas ocasiocnes ellos mismos dirigian los circulos.

A medida que los circulos ampliaron su enfoque ya
no solamente a la calidad, sino también a la
productividad y costos, se fueron extendiendo en todas
‘las areas da. la compafiia, asi{ como en todeo tipo de

empresas, sin perder sus principios fundamentales.

La organizacién de los circulos de calidad en las
compafias Jjaponesas es paralela con la organizacién de
sus empresas, conservando puntos comunes donde los
integrantes del circulo pertenecen al mismo departamento
o existe un nexo comin que los une en @l trabaje, el
papel del lider no siempre recae necesariamente sobre

sus superiores jerarquicos, sine que puede ser un
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técnico, un mando intermedio ¢ un trabajador calificado.

El tipo de organizacidén de los circules de calidad
en las empresas japonesas presentan la tendencia a no
tener tantos niveles como en las norteamericanas., pues
las empresas niponas por lo regular son planas Cver

anexc 3.2).

3.9.2 'MODELO DE ORGANIZACION DE CIRCULOS DE CALIDAD
NORTEAMERI CANO

Los primeros circulos de calidad en América, fueron

aplicados en Estados Unides en 1974, se aplicaron sin

parder de vista el cbjetivo de la calidad, ademis de

concentrarse en mejoras de produccidn, reba_ﬁ de mermas,

desperdicios y reduccién de costos de produccidn.

En Norteamérica es donde surge la figura del
facilitador, la creacién de éste surge por la necesidad
de tener un enlace entre los lideres de los circulos y
el comité central, y en algunas empresas se le dio la
funcién de staff, sirviendo fundamentalmente a los
lideres para mantener relaciocnes con los demas

departamentos, asi como de brindar los medicos necesarios
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a los circulos para su éptimo desarrollo, de esta manera
el tipo de organizacidén de los circulos americanos ha
tendido a ser de tipo alto, acorde con sus empresas Cver

anexo 3.3).

3.10 IMPLANTACION DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD

Cuando se decide implementar circulos de calidad se
debe analizar previamente si la empresa estd preparada
para ello; porque implantar circulos de calidad contrae
para la direccisén general Yy  gerencias varios
compromises, pero principalmente el de considerar las
propuestas que hagan los circules para la solucién de
problemas, asi como de adoptar un estilo de direccidn

participativo.

3.10.1 REQUISITOS PREVIOS
La valoracién para esta implantacién debe
contemplarse desde tres puntos de vista: la empresa,

los trabajadores y el sindicato.

La empresa

El anAlisis real del estilo de direccién de la
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empresa es muy importante ya que si resulta autoritaria
sera dificil implantar los circules, porque habri cierto
grado de resistencia al cambio; ’ por el contrario si la
direccidén o Area donde se ponen en practica los circulos
de calidad son accesibles y emprendedoras no tendran

problemas para poner en marcha los circulos.

Los trabajadores

Es necesario informar de manera adecuada a los
trabajadores, sobre la posibilidad de participar y
opinar scobre posibles mejoras en su trabajo, para 1o
cual se deberaA observar que reciban de buen agrado esta
invitacién; ademds de tomar en cuenta que no se deberan
intreducir circulos de calidad cuando la empresa se
encuentre en situaciones laborales conflictivas
Crecortes de perscnal, huelgas, etc.) pues se podria
canalizar a ¢travées de los circulos y estallarfan
irremediablemente, en este caso se debe considerar 1la
introduccién de circules hasta que se estabilice 1la

empresa.
EL sindicato.

Si hay un sindicato en 1a empresa es indispensable

informar a sus representantes sobre la intencién de
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introducir circulos de calidad, asi como de extender una
invitacién a que participen y si es posible comprometer
su participacién en éstos; logrando que tengan una
opinién constructiva hacia los circulos, y apoyen su
intreoduccidn. Es impeortante remarcar que los circulos no
se deben incluir en un contrato laboral, ya que los
colocarian dentro de un contexto de negociacién, donde
cada una de las partes impondria condiciones sobre sus

propios intereses.

3.10.2 ETAPAS PARA LA IMPLANTACION DE LOS CIRCULOS DE
CALIDAD

La implantacién de circulos de calidad en una
empresa se debe llevar a cabo paso a paso, por medio de
distintas etapas que deberd superar la empresa antes de
tener en funcionamiento los circulos de calidad. Estas
pueden ser seguidas por la mayoria de las empresas que
deseen implantarlos, aunque en algunas deberin ser

adaptadas de acuerdo a sus caracteristicas y son:
OBTENCION DEL APOYO DE LA DIRECCION

Un factor indispensable para poder llevar a cabo la

implantacién de los circulos de calidad es contar con el
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apoyo del nivel maAs alto de la organizacién; ya que con
los circulos la direccién adquiere importantes
compromisos, el promover un estilo de direccidn
participativo en teoda la empresa, asi como aceptar
cambios importantes, con respecto a las solucicnes

propuestas por leos circulos.

ACEPTACION DE LAS GERENCIAS

Los circulos de calidad necesitan de un lider
dentro de las altas gerencias que los apoye y est;lmule
sobre todo en los primeros meses de su implantacidn,
este lider debera conseguir el convencimiento pleno y el
apoyo de las demAs Areas de la compafiia, para esto sera
Gtil una serie de sesiocnes informativas-—-formativas que
podran ser impartidas por un consultor externo o el
mismo lider, en éstas debera explicar en forma clara
aspectos generales de los circulos como:
-¢Qué son los circules de calidad?
~Qué ventajas aportaran a la empresa?
-¢Qué limitantes hay en su implantacién?
-¢Cuil es el plan concreto de puesta en marcha para la

empresa?

Si se consigue el apoyo total de la direccidén y los
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gerentes, se podr&é pasar a la siguiente fase de
implantacién, de 1lo contrario se les debera dar 1la
oportunidad de que reflexionen y reanudar platicas para
escuchar sus opiniocnes despejando con argumentes todas

las dudas que pudieran tener al respecto,

En caso de no obtener la aceptacién unanime de los
gerentes solo podrA aceptarse la introduccidn de los
circulos de calidad cuando se trate de la implantacién
en una scola gerencia, 4rea o departamento, siempre y
cuando el trabajo de los circules no interfiera con las
gerencias que no dieron su apoyo, asi como contar con el
convencimiento y apoyo de direccién de la compafiia; sin
embarge en este caso los circulos podran tener problemas

con las demas divisiones de la empresa.

Por lo tante 1la gerencia debe aceptar la
participacién de los empleados, escuchar sus ideas,
apoyar la implantacién de las solucicnes aceptadas y
explicar porque seo rechazan otras. Ademas de
proporcionar la infraestructura de apoyo, como
_ facilitadores competentes, salas de reuniones y material
de entrenamiento, creando un sistema que recénozca los

logros de los circulo de calidad, etc..
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ACEPTACION Y APOYO DE LOS MANDOS INTERMEDIOS Y TECNICOS

En esta fase se debera continuar con la informacién
Yy formacién conforme al organigrama, en forma
descendente, involucrando a leos segundos y-so terceros

niveles para la aceptacién de los circulos de calidad.

Se debera informar al total de personas
) pertenecientes a estos niveles mediante sesiocnes en las
que los puntos tratades podran ser similares a los
vistos con la direccién, ademis de formar a las personas
que participaridn en forma directa profundizando sobre

el proceso y las técnicas de les circulos de calidad.

Por lo regular en éstos niveles del organigrama hay
una mayor sensibilidad a la implantacidén de circules de
calidad, pues algunas personas pueden ver en ellos una
pérdida de autoridad y jerarquia, © algunas otras temen

que éstos descubran sus deficiencias o bajo nivel.

La empresa deberi invertir el tiempo que sea
necesario para conseguir el apoyo total de estos
niveles, pues sin su celaboracién no seriA posible 1la
introduccién de los circulos de calidad, pues no se

podrian alcanzar éxitos ni siquiera a corto plazo.
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En caso de haber resistencia en estos niveles scbre
la aplicacién de circulos de calidad se puede usar una
estrategia que en la practica ;\ dado buenos resultados,
que es la de crear un circule de calidad de mandos
intermedios de manera que " se vean involucrados
Plenamente >y una vez alcanzando buenos resultados
entenderidn la importancia de extenderlo a los niveles

inferiores.

INTEGRACION DEL COMITE CENTRAL
En esta fase se contempla la formacidén del comité
para ello existen tres métodos para integrarlo que son

los siguientes:

Comité central ejecutivo

Cuando la gerencia ejecutiva o area donde se
implanten los circules de calidad, se convierte en
comité con la asistencia de representantes de otros
departamentos, el cual se encargara de desempefar

las funciones del puesto.

Comité central formado por voluntarios

Es aquel que ésta formado per personas de cualquier
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depar tamento o nivel de la empresa que deseen
participar, quienes deben tener a alguien que los
oriente, ademaAs se les daradn cursos para realizar las
tareas o funciones que se les encomienden adecuadamente.
Para ello es necesario que por medio de un curso &
seminario sobre circulos de calidad donde a les
asistentes se les pide participar voluntariamente en el
programa, postériormenhe se les darid una formaciédn que
les permita obtener un conocimiento mas amplioc de lo que

son los circulos y sus técnicas.

Formacién del comité central por consenso

En este caso no se deberi formar el comité central
hasta no haber creado los circulos de calidad y cuando
haya un grado significative, se envie un representante
para que forme parte del comité y ayude a promover los

circulos.

En caso de gque se desee utilizar los circulos de
calidad en una organizacién donde la ublcacién de sus
sucursales se encuentren en diferentes lugares, el
comité sirve de enlace entre éstas como coordinador
Yy encargadc de facilitar la comunicacién entre los

circulos y los diferentes locales de la empresa.
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ELECCION Y FORMACION DEL FACILITADOR

En las sesiones de informacién impartidas a los
segundos y~<o terceros niveles se deberiA solicitar
voluntarios para realizar las funciones del facilitador
para lo cual se debe elegir al mis apto para realizar
esta funcidn. Es recomendable que se elija a una persona
con prestigio dentro de la empresa, gque conczZca la
empresa y a sus empleadeos, ademids de tener la capacidad
de motivar y formar al personal que participara en los

circulos de calidad.

Si se quiere implantar circules de calidad con
cierto dinamismo el facilitador debera dedicar la mayor
parte del tiempo a las actividades relaciocnadas con los
circulos, dependiendo del tamaffio de la wempresa se
dedicara exclusivamente a este trabajo. La formacidn
del facilitador debaraA ser amplia, ya que es el
responsable de que los circules prosperen en la empresa,
ademids se debera convertir en el formador de los niveles

infericres.

PLANEACION DE LA INTRODUCCION DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD

La planeacién de la implantacién es realizada por
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el facilitador quien es &l encargade de desarrollar un
plan. que presentara al comi té& central para que se pruebe
y se realicen las medificaciones pertinentes, es
conveniente que este planteamiento se realice en forma
conjunta con el comité central para que los objetivos

sean mas claros, obser vando un buen nivel de

participacidén.

Para la planeacidén se deben tomar en cuenta los

sigulentes aspectos:

Participacidn
Mientras mas personas <colaboren en la planeacidn de

la introduccién de los circules de calidad, se tendra

mAas apoyo de éstos en la empresa.

Publicidad

La introduccién de los circulos se debe bhacer de
manera gque gocen desde un principio de buena impresidn,
deblendo destacar por diversos medies la participacién
voluntaria, la preccupacién por el crecimiento persenal,
incluyende una declaracién clara y precisa del apoyo y
compromise por parte de la direccidn y gerencias

que participan.



Plan piloto de circulos de calidad

En un principio es recomendable establecer un plan
piloto, formando pocos circulos para poder brindarles la
atencidn necesaria del facilitador; la experiencia
recomienda establecer tres circulos para que de esta
manera se seleccionen a los mejores lideres, teniendo
tres opeortunidades para obtener resultados y soluciones

brillantes, sirviendo de base © modelo a los siguientes.

El plan piloto brindara la oportunidad de detectar
facilmente las dificultades y encontrar seoluciones a los
problemas iniciales en la relacién circulo-empresa;
ademds de cumplir objetivos a un tiempo determinado y
su meta sera despertar el interés, dar confianza y
demostrar al personal sobre la importancia de los
circulos de calidad en la empresa; sin duda alguna, esta
etapa es la que necesita mayor atencidén y apoyo de todas
las 4areas, as{ como una divulgacién de 1los logros
obtenidos por éstos; la duracidén del plan piloto es

recomendable que no sea mayor de uno a dos afos.

Lugar adecuado para empezar

La implantacién de los circulos de calidad debe
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_iniciar en el area donde la gerencia, jefes y encargados
estén dispuestos., brindando su apoyo y atencién a los
circulos, ademis de existir un ambiente adecuado para la

participacién y crecimiento.

Tiempo adecuado para empezar

Iniciar los circules de calidad en el momento que
la empresa se encuasntre en condiciones estables., cuando
la gerencia y los empleados estén dispuestos, después
que los preparativos se hayan completade ¥y el

facilitador pueda dedicar todo su esfuerzo hacia éstos.

Tipo adecuado de expectativas

Se debe confiar en la capacidad e inteligencia de
los integrantes del circulo, asi como en su experiencia
¥ conocimientos que les permita identificar y solucionar

problemas relacicnados con su area de trabajo.

Tipo adecuado de mediciones

El éxito del proyecto piloto no se debe medir por
la reduccién de costos o© el mejoramiento en la
productividad, porque esto seria al final de cuentas una
consecusncia; el resultado sera medible por el cambio de

actitud de todas las personas que participen, una forma

118



afectiva de medirlos es mediante la aplicacién de un
cuestionarioc antes de iniciar los circulos y después de
un tiempo determinado Cun afio o dos) para detectar de

manera precisa cambios en las actitudes.

Preparacién adecuada del proyecto

Se debe determinar el tiempo adecuado que permita
al facilitador trabajar con el comité central y la
direcciéﬁ antes de comenzar la primera fase, el material
para la publicidad, entrenamiento de lideres, reuniones

voluntarias, entrenamiento de los miembros, etc..

Asesoria externa

La direccidn debe considerar si es conveniente para
la introducecidén de los circulos de calidad, contar con
asesoria externa tanto para la planeacidén como en la
formacién de los diferentes niveles, esto puede tener la
ventaja de contar con personas con experiencia en la
implantacién, asf{ como en la solucién de los problemas
que pudieran presentarse, sin embargo si la empresa no
es muy grande y se cuenta internamente con personas
capaces de llevar a cabe las actividades de la

implantacién se puede prescindir de ésta.
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ELECCION DEL LIDER

lL.a eleccién del lider la puede efectuar el
facilitador antes de la fermacién de los circules,
cuande tenga la certeza de contar con gente capaz de
desempellar con éxito su papel o cuando el circulo se
haya integrado slegir su lider a traves del consenso,
cabe mencionar que no es aconsejable que se decida rotar
el cargo entre los integrantes, pues esto desvirtGa el

significado propio del puesto.

Es importante aclarar desde un principic que la
figura cdel lider no debe ser confundida con l1a del mando
intermedio, ya que éste tiene funciones y autoridad
reconocidas dentro del organigrama, sin embargo el lider
debe limitar su desempefio al marco del circulc de
calidad sin ser considerade nunca come mando, Sino como
un miembro mis, debiendo plantear en la empresa la
tdentificacidén entre los lideres y les mandos
intermedios, debido a que puede ser un factor posible de
conflicto, ya que los mandos intermedics pueden ver
amenazada su autoridad y sentir con respecto al lider
cierta rivalidad. Para contrarrestar esta situacidn los
mandos intermedios deberan ser informados con respecto a

las actividades que realizan los circulos; es
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recomendable que el supervisor del area realice la

funcién del lider.

Formacidén de los lideres

El facilitador es el responsable de la formacidén de
los lideres, a través de sesiones o cursos para explicar
las técnicas de solucidn de problemas que seran
utilizadas por el circuleo, el proceso para la solucién
de problemas, dinAmica de grupes, como debe dirigir las

reuniones, a quién acudir en caso de problemas, etc..

Es importante que el lider reconozca gue &l es solo
un miembro mas, que forma parte del consensc por lo cual
su papel consiste en:

-Proporcionar un apoyc sincerc en las actividades que
‘su circulo desea realizar de acuerde a los limites
establecidos.

~Utilizar las técnicas en el proceso de solucidén de
problemas que les fueron ensefadas.

~Guiar al grupo sin dominarlo para obtener su conflanza
y apoye.

~Mantener informada a la gerencia sobre las actividades
¥y progresos del circule por medio de invitaciones a

las reunicnes, sclicitando sus ideas y apoye, elc..
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—Informar a los compafieros que no participen en los
circuleos sobre los proi:lemas que estan tratando y las
AmeJoras que puede afectarlos, solicitande su ayuda
para la recopilacién de informacién para el circulo,
—Cooperar para la implantacién y seguimiento de las
propuestas y se tomen medidas correctivas con la ayuda
del facilitador en caso de ser necesarias.

-Desarrollar a los miembros del circulo al asignarles la
responsabilidad de asumir la funcién del lider cuando

éste no se encuentre presente en las reuniones.

INFORMACION A LOS EMPLEADOCS

La informacidn sobre el proyecto debe contemplar al
total de la plantilla de empleados aungue la
implantacién se haga solamente en una sola area o
departamento; la cual se puede hacer mediante reunicnes
donde se explique el programa de implantacién, ademis de
hacer conscientes a los asistentes sobre la impertancia
que tiene éste para la empresa y las ventajas que
proporcionarid en su trabajo cotidiano; en este tipo de
sesiones es recomendable la presencia del director
general para dar mayor conclencia de la importancia de
los circulos; sin embargo cuando el personal es

sumamente numerocso se podrd dar la informacién por
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escrito de manera didactica, completa y formal, para lo
cual seria conveniente que sea firmada por el director

general.

Publicidad de los Circulos de Calidad

La publicidad es la forma de dar a conocer el
concepto de los circulos de calidad a los integrantes de
la empresa, con el objetive de que cada individuo
comprenda para que sirven y como funcionan, describiendo
en forma breve el proceso de éstos, con el fin de que
colabore y apoye su introduccidn. Es necesario hacer una
buena presentacién ya que dependeri de la aceptacién de
los eirculeos; los medios para la presentacién de los
circulos que se pueden utilizar son la publicacidén de
artficulos en los pizarrones internos de la empresa,
realizacién de invitaciones a los empleados para
asistir a una reunidn, cursos, sesiocnes o platicas, la
distribucién de folletos, tripticos y «circulares,
pudiendeo utilizarlos todos o realizando una combinacién
de algunos de ellos, de acuerde a las necesidades y

segin se juzgue conveniente.

LOS PRIMEROS CIRCULOS DE CALIDAD

Para la puesta en marcha con éxito de los circulos
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de calidad en una empresa es recomendable comenzar con
un plan piloto, para el cual se debe elegir el area que
se considere tiene los empleados mas participatives y
dispuestos a aprovechar una oportunidad como la que

brindan los circulos de calidad.

Eleccién de temas o de integrantes

Es importante también la eleccién de los temas que
seran tratados por los circulos, pues se deberan buscar
temas populares, cuyo interés trascienda mas alla del
propio circulo, en esta etapa inicial la direccidn debe
brindar su apoyo total para que los ci{rculos encuentren
soluciones brillantes, ya que el éxito de éstos sera la
mejor propaganda para la implantacidn de manera rapida

del programa de circulos de calidad.

Al plantearse la puesta en marcha de los circules
se tendrin dos opciones; elegir primero los temas que
trataré.n_ para atraer a los integrantes segtn el tema de
su interés o elegir los integrantes una vez formades los

grupos y que ellos seleccionen el tema a tratar.

Es conveniente que si se cuenta con grupos de

personas en el irea o departamento en las que se confia
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plenamente, quienes deseen aprovechar la opoertumidad que
brindan los circulos para me jorar ' situaciones
relacicnadas con su trabajo se elegiran primero a los
integrantes; pero en casc de no tener estos grupos
identificados serd una buena opcién elegir tres temas
atractivos de interés general para el &rea donde se
formen los circulos calidad y solicitar voluntarios para

constituirlos.

Formacién de los primeros circulos

Los lideres tienen la responsabilidad de formar a
los integrantes de su circulo cuando estén bien
preparados, necesitan por lo menos cuatro voluntarios
para integrar un circuleo, para lo cual es necesario
convocar a una junta o reunidén para todos los empleados

de seccién o departamento, para solicitar voluntarios.

Para ello es necesario preparar el material come
folletos, diapositivas, videos, etc., para asegurar una
clara comprensién donde se pueden incluir puntos, como
conceptos basicos scbre circulos, funclienamiento,
personas que participan, quien los dirige, el numero de
personas que pueden integrarlos, la relacién existente

entre los circulos y su trabajo, las ventajas que
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ofrecen, etc..

En las reunionesbe]. facilitador y/c el lider debe
exponer el proceso de los circulos, procurande que los
asisténtes expresen sus dudas o preguntas y les sean
aclaradas, en ésta se encontrari presente el facilitador
para ayudar al lider y hacer observacicnes acerca de
ésta primera presentacién, al finalizar se hace una
invitacién para ser miembro de un circulo y de ser
posible se les entrega una forma o solicitud para ser
voluntario, dando un plazo para inscribirse a los

circulos.

Realizacién de las primeras reuniones

Una vez integrados los circulos se deben realizar
todos los arreglos para la primera reunidn, como el
lugar, la fecha, la hora que por lo regular se somete a
votacién del circulo, tratando de evitar problemas como
realizar las reunicnes a principio o fin de semana, a la
misma hora de otras reuniones o© cuando se realizan

actividades criticas, etc..

Estas primeras reuniocnes sirven como introduccidn y

entrenamiento de los procesos o métodos y las técnicas
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utilizadas por los ‘circulos para detectar, analizar y
solucicnar problemas, también pueden imponer sus
propias reglas dentro del equipo y sus objetivos para

que su desempefo sea correcto.

Periodicidad y horario de reuniones

La experiencia ha demostrado que las reunicnes
semanales son las miAs recomendables para los circules,
pues permite llevar una continuidad en los temas
tratados, ya que si se establece un periodo mas
prolongado entre las reunicnes, se corre el riesgo de
dedicar la primera parte de la reunién a recordar los
puntos tratados la sesién anterior y discutir temas
vistes. Las reuniones no deben ser largas pues provocan
cansancic entre sus asistentes, asi como de redundar en
las mismas discusiones, una hora de duracidén es
considerada lo adecuado para no perder el dlnamlﬁsmo. y

no abandonar durante mucho tiempe su puesto de trabajo.

Las reunicnes de los circulos deberan ser
realizadas dentro de las horas de trabajo, pues las
aportacicnes que de éstas sur jan son parte importante de
la empresa, solo el hecho de que los integrantes

trabajen en distintos turnos puede justificar que se
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realicen las reuniones fuera de las horas de trabajo.

Formacién para los integrantes de los circulos

El formar a los integrantes de los circulos de
calidad es indispensable para el desarrollo &ptimo de
éstos, pues no se debe pensar que sus integrantes se
rednan y sur jan ideas espontidneamente sin haber recibido
antes un entrenamiento socbre las técnicas para la
btsqueda y solucién del problema. No es necesario un
curso prolongado, sino que esta formacién se puede dar
dentro de las primeras reunicnes de leos circulo a medida
que se hace necesario, para esto es conveniente que el
facilitador © consultor externc asista a éstas para
dirigir y brindar los elementos técnicos necesarios en

la solucién de problemas en su etapa inicial.

PRESENTACION ANTE LA GERENCIA

La presentacién de las propuestas que realice el
circulo debe ir apoyada por el establecimiento de un
procesc que va marcar los pasos a seguir para la
presentacién, aprobacién e implantacién de las mismas,
es Jimportante que no se cambie constantemente el

procedimiento para tener continuidad y evitar confusién.
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La propuesta debe ser elaborada por el circult; en
forma escrita y ser entregada al facilitador para que
sea estudiada y anmallzada, con el objete de coordinar
todeo lo necesaric para la presentacién, para ello es
importante que se encuentren presentes la gerencia
correspondiente y las areas involucradas, el facilitador
y de ser posible el director general para discutir la
propuesta y emitir una decisién ya sea de aprobacién o
rechazo a ésta; por otro lade se puede dar el caso de
que el circulo discuta con el facilitador la propuesta,
4l la discuta con la autoridad correspondiente y se tome
una decisién, para después comunicar al grupo el

resultado.

El hecho de que una propuesta sea rechazada no
quiere decir que el circulec no sea efectiveo y capaz sino
que no se tomd algin punto importante, se considerd
dificil de aplicar, costosa, etc., cu?ndo esto sucede lo
mejor es exponer en forma ablierta las razones del
rechazo para no crear ante los integrantes del circulo

una imagen negativa.

Algunos de los objetivos importantes para realizar

una presentacién son el mostirar los logros de los
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circulos, obtener la aprobacién de las propuestas
presentadas, el reconoccimiento de toda 1la empresa,

confianza de la direccién, etc..

Fases de la presentacién
Para la realizacién de una buena presentacién el

circulo debe pasar por diferentes etapas que comprenden:

Preparacién

El facilitador tiene la responsabilidad de
coordinar los arreglos necesarios como el tiempo en que
se realizara la presentacién, el lugar, la utilizacidn
de fotégrafos, grabadoras o camara de video (para l-a
publicidad del eventod, para la presentacién es
necesario. realizar invitaciones a los gerentes que

asistiran.

Ensayo

Los miembros deben preparar su exposicién por medio
de ensaycs que les ayudaran a adquirir confianza y
destreza, revisar el material que se utilizari, medir el
tiempo necesario que por lo general es aproximadamente

de treinta minutos.
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Presentaciodn

Es la explicacidn de la sclucidén por los miembros
del circulo ante la direccién y gerencias intermedias
involucradas, donde todos participan de alguna manera,
como expositores ys/o preparando el material 2

resolviendo dudas de los asistentes.

Seguimiento a propuestas implantadas

Una vez aprobada e implantada la propuesta se
deberad analizar periddicamente que la propuesta se lleve
acabo de manera correcta, asi como que se estén dandoe
les resultados esperados; en case de algdn problema el
circulo y el facilitador deben realizar correccicnes y
hablar con las 4reas involucradas para hacer los ajustes

necesarios.

3.11 RECONOCIMIENTOS A LOS CIRCULOS DE CALIDAD

Existen dos puntos de vista gque manejan los
principales autores del porque los empleados participan
en los circulos de calidad; uno sostiene que su
participacidn obedece a que tienen la necesidad basica
de participar en la solucién de problemas, sentirse

Gtiles y ser reccnocidos; el otro sostiene que la mejor
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forma de motivar a los participantes es la econdémica,
pues los circulos proporcionan a la empresa importantes
ahorres de los cuales, los miembros debieran recibir una

participacién.

Los incentivos a aplicar para los circules de
calidad dependeran del desarrollo del circulo a través
del tiempo; pues sin duda alguna en un principio los
incentivos econdmicos no son de gran importancia para
los miembros, pues la sola participacidén en las
decisiones y el poder expresar su opinidén producen gran
entusiasmo entre los empleados, sin embargo esto pierde
intensidad a través del tiempo, las actividades de los
circulos tienden a ser rutinarias y a perder su fuerza
motivadora por si misma; pues los empleados se dan
cuenta de los ahorros proporcionades, as{ como del
aumento de 1la productividad que se ha tenido Y
comienzan a cuestionar en donde estiA la compensacidén a
todos los beneficios aportados, asi como el tiempo y

esfuerzo empleado.
Es muy importante que la direccién reconozca los

logros de los circules, para ello es necesario que Sse

piense en las formas de premiar el trabajo del circulo,
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tomande en cuenta que los empleados deciden participar
en los circulos por muchas razones, sin embargo la labor
del facilitador, comité central y gerencia es la de
suministrar una serie de incentivos firmemente
estructurados para garantizar una participacién
constante y muchas veces a través del desarrollo del
circulo es necesario combinar el tipo de incentivos, y

algunos de ellos son:

Divulgacién de logros

Se debe pensar cuidadosamente en la forma de dar a
conocer leos leogros de los circulos y el reconocimiento
para estimular el espiritu de orgullo y competitividad,
la publicidad puede ser un buen medic a través de
boletines de la empresa, fijar carteles en tableros,
etc., de tal manera que los participantes obtengan 1la
distincién de toda la empresa para satisfacer una
necesidad de reconocimiento ante la constancia de un

trabajo bien realizado.

Visitas a otras compafifas
Este estimuleo ha tenido resultados sorprendentes y
consiste en brindar a les integrantes, lideres y

facilitadores la oportunidad de intercambiar
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experiencias con sus contrapartes de otras empresas,
enviando a los miembros a asociaciones de circulos de
calidad o a cualquier otra organizacidén que promueva
este tipo de actividades; esto propicia en 1los
integrantes sentirse parte de un movimiento que no se
limita solamente a su empresa y puede constituir una

buena rcompensa para continuar con sus esfuerzos.

Reuniones, presentaciones y conferencias

Consiste en realizar eventos especiales en henor
del circulo, para divulgar sus proyectos y logros
alcanzados., en la asistencia a las reuniones es
conveniente que estén presentes los directivos, asi como
la mayoer cantidad posible de empleados pertenecientes y

no pertenecientes a los circulos de calidad.

Incentivos econtmicos

Algunas empresas proporcionan a los integrantes
premios en dinero ya sea que se maneje una cantidad fija
como premio o se establezca de acuerdo a la valoracidén
del beneficio obtenido por la solucidén aportada; este
incentive se puede dar de inmadiato o consignarle a un
fondo al cual se pueda agregar un interés de acuerdo con

los rendimientos anuales en la empresa y entregado una
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vez por affo, esto puede tener la ventaja de que la
empresa tenga un fondo econdmico que puada utilizar y
ademas de representar un incentivo para que los
empleados no se retiren de la compafffa, disminuyendo 1la
rotacién del persocnal. Sin embarge al manejar los
incentiveos econdmicos se deberd tener especial culdado
en que los empleados no tomen esta gratificacidén como un
pago insignificante, a 1la cantidad ahorrada en 1la
empresa por sus aportacicnes, ni situar este incentivo

en tela de negociacidn.

Ascensos

Al diseflar el programa de circulos de calidad se
debe tcmar en cuenta que algdn dia las funcicnes de la
estructura de circulos puede llegar a constituir una
posibilidad de ascenso dentro de los mismos; es decir
que un miembro puede percibir la posibilidad de llegar
algin dia a ser lider o un lider a ser facilitador, esto
propicia en las personas a no estancarse en sus

conocimientos y a asumir responsabilidades,
Distintivos

Otorgar a los miembros del circule cartas de

agradecimiento a su nombre, certificades, broches,
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distintives, camisetas, medallas, articulos de oficina
con un sSimbolo alusivo a los circuloes, placas de
reconocimiento, etc., inclusive si por las aportaciones
de los circulos fue mejorada una maquina © un formato
administrativo, le graban el nombre del circulo como

reconocimiento.

Competencia entre los circulos

La competencia por el reconocimienteo entre 1los
circulos suele ser muy positiva, si se toman como base
los resultados obtenidos a un tiempo determinado, aqui
se pueden combinar los reconocimlentos antes mencionados
para crear en los circulos un espiritu competitivo que

aumente su productividad.

3.12 TECNICAS DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD

Les circulos de calidad no solo se basan en
principios y se rigen por politicas y objetives
dafinidos. sino que en sus reunicnes utilizan un proceso
de solucién de problemas y una serie de técnicas para el

desarrollo de sus proyectos.

PROCESO DE SOLUCION DE PROBLEMAS
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Son los pasos basicos del métode para llevar a cabo
las reuniones para la solucién de problemas, estos pasos
se pueden aumentar o disminuir segun se ajusten a las

necesidades de la empresa, son los siéuient.es:

Planteamiento del problema

El problema debe describirse en forma clara y
concisa en un lenguaje sencillo, para gque los miembros
del circulo dirijan todos sus esfuerzos en un mismo

sentido.

Basqueda y ansalisis de datos

Una vez definido el problema, as necesarioc
recopilar datos que ayuden a su soclucién, para lo cual a
los miembros se les encarga la recopilacidén de 1la
informacidén para que sea presentada y discutida en las

reuniones.

Propuesta de solucidn

Al realizar el analisis de la informacidn recabada
se deben proponer varias soluciocnes y escoger la mas
adecuada, valcorande su puesta en marcha, tiempo de

aplicacién, costo que representa, ahorros, etc..
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Aprobacion y puesta en marcha
Una vez que se tiene la propuesta se realiza 1la
presentacidn ante la gerencia y ésta la aceptard o

rechazaria explicande su decisidén ante el circulo.

Seguimiento y control

En caso de que la propuesta fuera aceptada se debe
llevar acabo el seguimiento y coptrol de la solucidn,
para verificar su buen funcionamiento y corregir

alguna desviacién.

3.12.1. TECNICAS BASICAS

Durante la reunién los circulos de calidad realizan
su trabajo a través de una secuvencia o proceso, gque va
desde la identificacidn hasta la presentacidn ante la
gerencia de la solucién del problema, para esto es
importante la utilizacién de técnicas que van a ayudar
al circule a identificar el problema y a realizar una
mejor presentacién de los resultados, generando ideas y
después analizdndolas, ya que pasa por una constante
generacién al analisis de ideas en las diferentes etapas
del proceso, algunas de las técnicas pueden ser

utilizadas durante las diferentes etapas del procesc de

139



solucién del problema. Las técnicas que utilizan se
dividen en basicas que son las mis sencillas de manejar
y avanzadas que son aquellas que se pueden emplear como
alternativas o complemento de las primeras Cver anexo

3.40 y son:

TORMENTA DE IDEAS

Es una técnica utilizada para generar el mayor
ntmero posible de ideas para identificar y resolver
problemas por medio del intercambio de opinicnes o
criterios, ya que se trata de hacer participar a todos
los integrantes del circulo, respetando su forma de
pensar, de manera que se desarrolle la imaginacién y la
creatividad proponiendo soluciones mAs adecuadas Yy
eficientes, también a esta técnica se le denomina lluvia
de ideas, tempestad de ideas o© brainstorming. El
proceso se lleva acabo en la reunién donde todos los
miembros del circuleo participan por turno., en forma
ordenada y escuchando sin interrumpir, las ideas se
desarrollan partiendo de las propuestas de los de'més.
mientras el lider las va anotando en un rotafolio tal
como son expresadas, si alguno de los integrantes desea
pasar C(no hablar hasta su préximo turnod puede hacerlo;

cuando teodos los miembros han participade y se acumulan
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alrededor de treinta o mas ideas, se pasa a realizar una
votacién para seleccionar el problema o la solucidédn que

se desee investigar o propener.

SELECCION DE PROBLEMAS

Es la técnica que se utiliza para seleccionar el
problema que se desea resolver, se deriva de la tormenta
de ideas donde se genera una lista de propuestas que los
integrantes realizaron, donde a cada problema registrado
se le asigna un puntaje por votacidn, el lider anota el
puntaje de cada uno, identificando asi el problema de
mayor puntuacién el cual es el seleccionado para ser
analizado y resuelto, en caso de que hubiera varios
problemas con los mismos puntos se someteri a otra
votacién hasta sacar uno solo; es recomendable que el
lider suglera al circulo elegir un problema sencillo
para adquirir destreza en las técnicas y generar la

confianza necesaria con resultados alcanzados.

DIAGRAMA DE CAUSA Y EFECTO

El diagrama de causa y efecto, es también conocido
como diagrama de Ishikawa o de pescado, representa las
relaciones entre la causa del error y el efecto del

error, se utiliza para destacar factores importantes.,
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con flechas que sefalan el efecto., Es una técni éa
sencilla y faci)l de comprender, que ayuda a la
visualizacidn del problema, su representacién es
similar a un esqueleto de pescade, con una cabeza,
tronco o cuerpo central y flechas o espinas que dependen

del cuerpe central.

Sirve para establecer las posibles causas de un
problama, la forma en que se desarrolla y aplica esta
técnica es como sigue, el lider solicita al eirculo,
mediante una nueva tormenta de ideas que identifiquen
las causas gue originan el problema, para ello recurre
al diagrama de pescado de las d4M's utilizando 1los
facteres internos mis importantes de una empresa como
mano de obra, maquinas, métodos y materiales, también se
pueden censiderar materias primas, dinere y mediciones,
@l lider registra las causas por categorias, al
finalizar la tormenta de ideas seo puaden seRlalar en
circulos las causas posibles del problema, que estan
representadas en el diagrama las cuales deben ser
investigadas por orden de importancia cada una de ellas
para realizar una evaluacidén, encentrande asi{ la causa
principal del problema; para el proceso de evaluacidn se

pueden utilizar uno o numerosos métodos de recopilacién
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de datos y técnicas para encontrar una soluciédn

satisfactoria Canexo 3.85).

RECOPILACION DE DATOS

Para la investigacién del problema se requiere que
la recopilacién de datos sea adecuada para contar con un
estudic amplio de las causas de los problemas, errores y
defectos por lo tanto la informaciédn debe ser completa,
exacta, consistente, confiable y susceptible de prueba,
las personas que recopilen la informacién deben evitar
sacar conclusiones y opiniones apresuradas segin su
punto de vista personal, para ello es importante tomar
decisiones sobre los datos que se deben recopilar,
Jeuando?, gspor qué?, gcémo? y gquién lo realizara?;
también sobre los tipos de datos (variables y contables)
y los métodos que van a wutilizar para registrar y
organizar los datos por ejemplo: de muestreo,
inspeccidén, diagramas y graficos, dibujos para lecalizar
Areas de problemas, hojas de verificacién Cpara
recopilar y totalizar datos), listas de verificacidn y
empleoc de datos de control, gran parte de lo
anteriormente expuesto, estA basado en la estadistica y
es preciso investigar sobre las caracteristicas de una

muestra confiable, el circulo debe estar dispuesto a
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investigar sobre el problema.

La recopilacién de la informacién se hace con el
propésito de observar sistematicamente y detectar
patrones de comportamiento a fin de descubrir problemas
o fallas y mejorar de esta forma los sistemas de
operacién; esta recoleccién preoporciona informacién
valiosa sobre el tipo de falla y diferencia los
problemas agrupindolos por clases, después de recopilar
los datos, se organizan y registran ya sea en graficas

diagramas o histogramas, etc., para su anailisis.

ANALISIS DE PARETO

Una vez recopllados los dates es necesario
concentrarlos y dividirles en datos vitales y en
triviales, J. M. Juran observaba que unos cuantos
elementos vitales de datos significaban casi todo el
efecto total en cualquier situacidn y a la inversa, que
el volumen de elementos de datos significaban muy poco
del efecto total, a este fendmeno se le conoce como el
principio de Pareto, su autor es el economista italiano
Wilfredo Pareto, quién llegd a la misma conclusién con
la aplicacién especifica a 1la distribucién de 1la

riqueza, desde entonces el principio se ha aplicado en
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muchos campos Yy se le conoce también como la regla
8020 que significa que el 80% de un efecto es causado

solamente por el 20% de los elementos que contribuyen.

Explica que todo lo que es de importancia ocurre
dentro de cierto numero de elementos limitadeos; que
cualquier conjunte de el ementos que van a ser
controladeos, sSole una pequefia fraccidn del conjunto -en
términos del ntmero de elementos- cuenta siempre con la
mayor percién de importancia, de ahi que el supuesto de
pareto sea: que normalmente consumimos el BOX de
nuestros esfuerzes y esto solo influye en el 20% de los
resul tados; por lo tanto, propene invertir esta
situaciédn, es decir que se dediquen el 20% de nuestra
atencién a problemas vitales para lograr el 80% de las
soluciones, con el fin de establecer prioridades en la
solucidén de problemas; se dividen las causas
prioritarias o vitales, diferencidndolas de las poco
importantes o triviales, determinando cuales son las que
influyen con mayor fuerza scbre el problema para
resolverlas inmediatamente y cuales con menos fuerza

para atacarlas posteriormente.

Elaboracién de una hoja de trabajo de Pareto:
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Una vez gque se han identificade las causas se deben
listar en la hoja de trabajo las ideas por orden de
importancia y las menos importantes se agrupan bajo el
titulo de "otras", en las demis columnas de la hoja de
trabajo se registran los datos reccocgidos en la unidad de
medida que se desee utilizar { horas, pesos, unidades y
demis 3, incluyendo los totales de cada concepto al pie
de cada columna, otra columna sirve para el porcentaje
acumulado donde los factores gque aparecen en ésta

mostrara las causas que representan al menos el B0 del

problema.

Elaboracién del Diagrama de Pareto.

Las causas ldentificadas en la primera coclumna de
la hoja de trabajo apareceran en la parte inferior del
diagrama, la unidad de medicién aparece en el extremc
izquierdo, como grifica de columnas. Los porcentajes
acumulativos aparecen por medio de una linea, las causas
llmport.antes representaran el 80% de los dates y las
menores aparecen en forma decreciente sobre la linea;
ademAs crea criterios para el préximo paso, generando

ideas para la seolucidn de problemas (ver anexc 3.6).

GRAFICAS, DIAGRAMAS E HISTOGRAMAS
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Esta técnica permite al ecirculo elegir la mejor

forma de representar la informacién obtenida
determinando el mecanismo que mejor se adapte a los
datos tales como: graficas de 1lineas, de barras,

columnas de superficie, graficas de pastel o circular,
diagramas de flujo, graficas de pert, organigramas,
_ histogramas, etc.. Por ejemplo para representar
porcentajes lo mejor es hacerlo mediante graficas
circulares, los procesos se ilustran mejor en los
diagramas de flujo, la planeacidédn secuencia y control de
proyectos complejos se visualiza mejor en las grificas
de pert. las estructuras de la organizacién se
visualizan mejor en los organigramas y los histogramas
se centran en la frecuencia de ocurrencia en un orden

secuencial, como el analisis de pareto, etc..

3.12.2 TECNICAS AVANZADAS

Las técnicas avanzadas se emplean como alternativas
o extensiones de las basicas, como por ejemplo la
técnica de grupo nominal es una alternativa para la
tormenta de ideas; los diagramas ‘de “por qué-por qué" y
“cémo-cémo" se complementan con el anilisis de causa y

efecto, el anilisis de campo de fuerza se utiliza para
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la aceptacidén de una recomendacisn ¥y la estratificacisdn

sirve para la recopilacidén y analisis de datos.

GRUPO NOMINAL

Esta técnica es una buena alternativa para 1la.
tormenta de ideas, porque permite que todas las ideas se
discutan en ptblico sin la necesidad de que se sepa de
quién es la idea, donde el lider describe los objetivos
de la actividad o problema que seri analizado
brevemente, después los miembros en silencio e
individualmente registran una idea por tarjeta C(no es
necesarioc que anoten su nombred cuando todos los
miembros hayan terminado el lider recoge las tarjetas,
las mezcla y registra en un rotafolio; cada idea es
lplda y discutida a fin de que los participantes
identifiquen el propésito, posteriormente cada
participante da un valor a cada una de la ideas
expuestas y ordenarad de la mas significativa a la menos,
donde cada integrante dard la razén por la cual ordend
asf{ las ideas segin su propio criterio, el lider
registra en el rotafolio los puntos, los suma para
determinar cual es la idea que obtuvo 1la mayor
puntuacién que indicarid el consenso, en caso de no

haberlo se procede a hacer una segunda deliberacién,
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pero solo con las ideas mas importantes, se puede
observar que se llegé a un consenso mediante un trabajo
individual y no de grupeo de ahi el nombre de técnica de

grupo nominal.

DIAGRAMA DE “POR QUE-POR QUE"

Es un técnica que se utiliza para observar las
causas que se derivan de cierto problema con el que se
puede complementar el analisis de causa y efecto y es
similar a la seleccién de problemas. Es la forma
esquematica que representa las causas que se derivan de
un problema especifico; una vez identificado el
problema se realiza una tormenta de ideas para
seleccicnar las causas principales, preguntando gpor
qué? en cada una, para cobservar cuales se derivan a su
vez de éstas, determinando las causas dque sSon mas
importantes utilizando un método similar a 1la
seleccién de problemas, esta técnica permite a los
miémbros definir mejor el problema, conocidndolo mis a
fondo identificande la causa mas probable para
analizarla, sirve también para complement;r el anilisis

de causa y efecto (ver anexo 3.7).

DIAGRAMA ‘COMO-COMO"
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Es un esquema que representa ya sea los pasos o el
desarrello de una posible solucidn, cé}zlenzando con una
solucién, mediante una tormenta de ideas preguntando en
cada etapa ;cémo? se podria resolver, encontrando asi
tanto la mejor alternativa para solucionar el problema,
como determinar los pasos que se pueden seguir para
implantarla y formular un plan de accién especificeo
enlistando las ventajas y desventajas de cada opcién
para obtener la mas adecuada al problema C(ver anexo

3.8,

ANALISIS DEL CAMPO DE FUERZA

Es una representacidén de ideas por medio de una
l{nea donde se seflalan lineas con flechas verticales, en
escala gradual de valores positivos y negativos
partiendo de un punto de origen Cuna linea horizontal)d,
en donde las fuerzas motivadoras estin representadas por
flechas hacia arriba y las restrictivas hacia abajo,
cuya extensién determina un valor dependiendo de la
intensidad relativa de las fuerzas que representan. Esta
técnica permite al circule desarrcllar una serie de
estrategias para implantar una solucidn, tomande en
cuenta las fuerzas o ideas expuestas, llegando asi a un

consenso, es una buena alternativa para mejorar la
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aceptaciédn de una propuesta Canexo 3.9).

ESTRATIFICACION

Esta técnica se utiliza como ayuda a la solucidn de
problemas cuando se recopilan datos, muestras o pruebas,
analizando los datos por separado; estratificar es
dividir o clasificar datos que se relacionen entre si{ y
se pueden estudiar cada uno por separado, formando
grupos homogéneos, antes de representarlos en tablas o
graficas, esto ayuda a analizar mejor las tendencias o
fallas antes de llegar a conclusiones erradas del
andlisis, los datos pueden ser por trabajador, mAquina,
procese, etc., después de analizar cada una de 1las
estratificaciones, se identifican errores o problemas
importantes para someterlos a un estudio y darles
solucidn; la estratificacién es importante en el
analisis de datos facilitando la realizacidn de graficas

de contrel, diagramas de pareto, etc..

GRAFICAS DE CONTROL

Es un método que se utiliza para comprobar el
cumplimiento de especificacicnes del proceso, es
necesario calcular limites de control y tomar muestras,

con el propésito de comprobar si se encuentra controlado
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el proceso, es necesario recoger datos que se analizaran
para determinar la linea central y los limites superior
© inferior de control que estian basades en férmulas
estadisticas, para lo cual se elabora una grafica que
representa los limites de control, se toman muestras del
proceso y se representan en la grafica, si los puntos
recogidos se encuentran dentro de los limites no
requiere ajustes pero si por el contrario se encuentran
fuera de los limlites es necesaric analizar el procesc

para solucionar el problema.

3.13 CRECIMIENTO DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD

El crecimiento de los circulos de calidad en la
empresa dependen de manera directa del éxito en la
solucidén de los problemas de cada uno de los primercs
circulos, sin embargo por o general pasara por
diferentes etapas en las cuales seriA necesario que cada
nivel de organizacién de circulos de calidad revitélicen
Yy apoyen éstas de manera directa para levantar su
potencial y productividad en momentos dificiles o de
decaimiento, por eso es importante que estas etapas se

identifiquen y se superen; las cuales se dividen en:
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Etapa de introduccién

En esta etapa los trabajadores reciben instruccidén
de la importancia de los circulos de calidad y se
ofrecen voluntariamente para formar el circulc de

calidad.

Etapa de dependencia

En esta etapa los integrantes atn no Jidentifican
plenamente lo quo. se espera de ellos y dependen tanto
del lider como del facilitador para su entrenamiento y
desarrollo; es fundamental que los .ln;.egrant,es reciban
una enseflanza efectiva sobre las técnicas de solucidn

de prcblemaS para el Sptimo funclionamiento del circulo.

Etapa de contradependencia

En esta etapa los integrantes tienen un buen
conocimiento sobre las técnicas y desarrollo de los
circulos, pudiendo surgir conflictos de autoridad debido
a que objeten la duracién de la etapa de entrenamiento,
las politicas y técnicas que se estan siguiendo; ademis
de comenzar a criticar otras areas de trabajo, en este
caso el lider debe centrar al circulo socbre los
lineamientos a seguir del programa y en los problemas de

su propla Area.
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Etapa de resolucién de autoridad

En esta etapa el circulo tiende a trabajar en
equipo y de forma ordenada, haciendo a un lado los
conflictos de autoridad externos, surgiendo una
situacion de igualdad, una vez que el lider y los

miembros trabajen en un ambiente de compafierismo.

Etapa de encantamiento

En esta etapa por lo regular se ha terminado la
fase de entrenamiento, las energias y el entusiasmo se
encuentran en un nivel Sptimo, ademas los miembros estan
complacidos de poder demostrar su capacidad participando
en la solucidn de problemas de su Area; esta etapa se
caracteriza por la buena integracidn de los miembros y

una excelente productividad del circulo.

Etapa de desencanto

En esta etapa los miembros experimentan una
frustracién debido a que pueden ser afectados por
cualquiera de los siguientes factores:
~Que no todos los problemas pueden ser resueltos por el
circulo.
-Que implantar las soluciones para propiciar un cambio,

puede ser una labor diffcil y frustrante.
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~Que las soluciones presentadas a la gerencia pueden
ser rechazadas o modificadas.

—-Una vez que pasa la novedad de los circulos de
calidad, lo que antes fue una oportunidad inigualable

puede convertirse en mera rutina.

En esta etapa tanto el facilitador como el 1lider
deben poner en practica toda su creatividad y hacer un
esfuerzo por guiar al circulo a superar este dificil
pericdo; se le puede dirigir para asegurar un éxito
aunque sea pequefjo, para estimularlos a continuar con la
solucidn de problemas o invitar a un miembro de la alta
gerencia para brindar su  apoyo ¥ reconocer las
contribuciones realizadas por el circulo; sin embargo no
hay una Unica solucidn para superar esta etapa pues cada
situacidn puede tener caracteristicas diferentes y la

solucidén debera adecuarse a ella.

Etapa de interdependencia

Una vez superado el desencanto surge la etapa de
interdependencia; en ésta los miembros se encuentran
integrados existe confianza y cooperacién entre si; es
un perfiodo estable en el cual los miembros se dan cuenta

de que los circulos no solo propoercionan soluciones de
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problemas sine también desarrolleo y superacidn personal.
En esta etapa han crecido los circulos de calidad y con
ellos la optimizacién de recursos y confianza de gque se

pueden hacer las cosas bien desde la primera vez.

186



- CAPITULO 4

MODELO DE LA IMPLANTACION DE CIRCULOS DE CALIDAD EN EL

AREA DE VENTAS EN COMERCIALIZADORA

4.1 REQUISITOS PREVIOS EN EL AREA DE VENTAS

Para aplicar con éxito los circulos de calidad en
el Aarea de ventas en Comercializadora es necesario
establecer un modelo adecuado para su implantacidén y
organizacién, estableciendo los pasos y condiciones con
las que debe ser llevada a cabo su introduccidn, asi

como su desarrollo.

En el caso particular de Comercializadora el
gerente general de ventas es la persona que tiene la
iniciativa de implantar circulos de calidad en su area;
el cual como primer punto tendra la responsabilidad de
formar un equipo con sSus mAs cercanos colaboradores,
para realizar la funcidn inicial de informar y conseguir
la aceptacidén de la direccidédn general, gerencias
generales e intermedias sobre la introduccién de este

proyecto en el area de ventas.

Es recomendable que el equipo que realice la
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presentacidén del proyecte ante la direccidn, este
formado por los ejecutivos de mas alto nivel en el A&rea
de ventas, para lo cual debera convocar a una junta con
el persbnal de alta jerarquia de la gerencia general de
ventas y las gerencias de tiendas metropolitanas y

foraneas, para obtener su apoyo e integrar dicho equipo.

Es conveniente que para la formacién de este
equipo, aparte de la informacién escrita sobre circules
de calidad que pueda conseguir, se busque una asesoria
externa con alguna organizacidn especiallzada o se
apoye en un asesor de circulos de calidad que pueda
brindar la informacién adecuada a Comercializadora, asi
como su experiencia en la implantacién de.circulos de

calidad en otras empresas.

Una vez que se ha obtenido la formacidén del grupo y
estructurado la informacién sobre circulos de calidad en
que se basara la presentacidén del proyecto, es
importante realizar un analisis del Area de ventas que
les permita conocer sobre bases reales, las
posibilidades de éxd to que se tendria con la
implantacién de los circulos; este analisis deberi ser

realizado desde tres puntos de vista:

is8



-Las gerencias y mandos intermedios (gerentes de tienda
y supervisores de ventad.

~Los empl eados ¢ vendedores, facturistas, cajeros,
encargados de salidasd.

~Los clientes.

Gerencias y mandos intermedios

Analizar el gra‘do en que las gerencias y mandos
intermedios estan dispuestos a aceptar un cambio como el
de los circulos de calidad es de suma importancia, ya
que éstos son los que por lo regular muestran mayor
resistencia a su aplicacidén, pues en cierta forma pueden
ver amenazada su autoridad por los circulos, ademiAs con
este anidlisis se obtendra informacién acerca del tipo de
direccidén que se estd llevando actualmente en la
empresa, es recomendable gque se elabore y aplique un
cuestionario, por parte de la gerencia general de
ventas, que permita conocer los puntos anteriormente

expuestos Cver anexo 4.1D0.

Empleados
Con respecto a los empleados se debe comenzar
evaluando el ambiente internoc y sus actitudes frente a

la calidad, determinando su disponibilidad para aceptar
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los cambios, ya que son ellos quienes detectan mejor
hasta que punto la empresa en leo que se refiere a
calidad en el servicio satisface las necesidades de los
clientes; para lo cual se aplicarid en todas las tiendas
un cuestionario a los empleados que permita conocer los

puntos anteriocres Cver anexc 4.2).

Clientes

Para redondear los analisis anteriores se debera
aplicar un cuestionario a los clientes, Cver anexo 4.3
logrando obtener informacidén sobre los puntos
principales en los que esti siendo deficiente la calidad
en el Area de ventas, la opinién que tienen hacia la
empresa y el nivel en que clasifican a Comercializadora

con respecto a la competencia.

En un principio los analisis anteriores serviran
para determinar la manera cémo deben operar los circulos
de calidad en la empresa, con el objeto de que en la
presentacién ante la direccidén de este proyecto, se
presente informacién veridica y concreta sobre las
expectativas de los circulos en Comercializadora, ademas
deben ser evaluados culdadosamente, para detectar

problemas que convenientemente se deben corregir para
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que los circulos no presenten complicaciones en su

implantacidén,

Una ventaja que ayudari a realizar un buen anidlisis
mediante los cuesticnarios es que en el area de ventas
los empleados de todos los niveles han recibido cursos
sobre calidad en el servicio, esto hace gque el personal
tenga de una manera u otra nociones sobre lo que
significa. 1la calidad y su importancia en el 4area de
ventas, permitiéndoles contestar con mayor seguridad y

exactitud las preguntas de dichos cuestionarios.

Una vez que el equipo haya obtenido los
resultados del analisis por medio de los cuestionarios,
se debera guiar por los pasos para la implantacidén de

circulos de calidad (ver anexo 4.43.

4.2 OBTENCION DEL APOYO DE LA DIRECCION GENERAL

Para la obtencién del apoyo de la direccién general
se deberi estructurar el contenide de la presentacién
del proyecto de circulos de calidad ante ésta, para lo
cual es conveniente que la informaciédn se encuentre

dividida en dos partes, la primera servira para explicar
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aspectos generales de los circules de calidad y la otra
las expectativas de los circulos de calidad en
Comercjializadora; para despejar dudas mas facilmente y

que puede contener los siguientes puntos:

Primera parte:

~Concepto de calidad.

~Importancia de la calidad.

~Antecedentes de los circulos de calidad.

-Concepto de los circulos de calidad.

~Importancia de los circules de calidad.

-Objetivo de los circulos de calidad.

~Caracteristicas de los circulos de calidad.

—-Principlos de los circulos de calidad.

-Organizacién de los circulos de calidad.

~-Etapas para la implantacidén de los circulos de calidad.
-Técnicas para la solucidén de problemas de los circulos
de calidad.

~Crecimiento y desarrollo de los circulos de calidad.

Segunda parte:
~Perspectivas de la aplicacidén de los circulos de
calidad en el 4rea de ventas de Comercializadora.

-Ventajas y desventajas de los circulos de calidad en
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el area de ventas.

—~Ilustrar la forma de organizacién de los circulos de
calidad eﬁ el area de ventas.

~Presentar los analisis aplicados al personal del area
de ventas sobre la disponibilidad para participar en
circulos de calidad, asi como las relaciocnes laborales
que predominan actualmente.

—Mostrar los analisis de la opinidén de los clientes

sobre calidad en el servicio.

Una vez estructurado el contenido es recomendable
que el gerente general de ventas convoque a una junta al
director general y demas altos ejecutivos de la empresa
de todas las areas, porque aunque soleo se vayan a
introducir en el Area de ventas es importante que
conozcan y apoyen los circulos de calidad; en el caso
de Comercializadora esta presentacién se deberi realizar
ante los siguientes ejecutivos de la empresa:
~Director general.
~Gerente general de compras.

-Gerente general de almacenes.
—Contralor.

~-Gerente general de recursos humanos.
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Es conveniente que las juntas sean encabezadas por
el gerente general de ventas y apoyadas por su equipo de
trabajo y asesor externo en caso de que lo haya, asi
como programarlas para gque estas presentaciones sean
dadas en dos o tres sesiones, dando margen para gue los
directives puedan aclarar sus dudas, expresar sus
inquietudes y puedan dar su apoyo para la implantacién

de circulos de calidad en el &rea de ventas.

En caso de que algan alto ejecutivo muestre
resistencia a la implantacién es conveniente escuchar
sus razones y realizar una sesién adicional presentando
argumentos que despejen sus dudas; en este punto se debe
recordar que se podrd continuar con el proceso de
implantacién de circulos de calidad aunque solo se
cuente com la aprobacidén y apeoyo de la direccién
general, pero sin duda alguma es dimportante también

contar con la aprobacidn de los demas altos ejecutivos.

4.3 OBTENCION DEL APOYO DE LA GERENCIAS Y MANDOS
INTERMEDIOS DEL AREA DE VENTAS
Una wvez obtenida la aprebacién y el apoyo en la

presentacién del programa de circulos de calidad ante la
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direccién general y altos ejecutives, este equipo debera
continuar con la informacidn Yy conseguir el apoyo de
las gerencias y mandos intermedios del area de ventas,
en el cual estAn considerados los gerentes de tienda y

supervisores de venta.

Es conveniente que para facilitar y optimizar las
presentaciones de los circulos de calidad a estos

niveles se dividan en dos fases de la siguiente manera:

Primera fase

El gerente general de ventas deberiA convocar a los
gerentes de las treinta y tres tiendas a una serie de
sesicnes en las cuales, el equipo de trabajo debera
presentar el proyecto, asi como de informarles 1los
planes de implantacién y expectativas del area de ventas

para la introduccién de los circulos de calidad.

El contenido de estas presentaciones podria ser muy
similar a la presentada ante la direccidén y puede ser
proporcionado en dos o tres sesiones, siendo de gran
importancia que al concluir éstas se realice una
evaluacién al término de la presentacién, para conocer

el grado en que los gerentes de tienda asimilaron la
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informacién propeorcicnada y que permita a la gerencia
general de ventas darse cuenta de la posicién mostrada
hacia esta implantacidn; ademas en esta presentacién se
debera distribuir una forma Cver anexo 4.85) con la que
el personal de estos niveles podran ofrecerse como
voluntarios para participar como miembro del comité
central o realizar la funcién de facilitador en el plan

piloto.

Segunda fase

En la segunda fase el gerente general de ventas
convocard a los supervisores de venta de las tiendas, a
una serie de sesiones en las que el equipo de trabajo
expondrid puntos similares a los explicados en la
present;cién a los gerentes de tienda, al términe de las
" sesiones de igual forma que a los gerentes de tienda, se
deber& realizar una evaluacién que permita conocer hasta
que punto asimilaron 1la presentacién, as{ como su

disposicién hacia los circulos de calidad.

Al finalizar las sesiones también se deberi hacer
la invitacidén para integrar los circulos realizando la
funciédn de lider, as{ como de proporcicnar una forma

para que los superviscres puedan ofrecerse como
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voluntarios Cver anexoc 4.5, misma que deberan llenar y
entregar al término de la reunién o hacerla llegar al
equipo que realiza la presentacién, por mensajerfia en un

plazo no mayor de una semana.

No se deberi menospreciar la presentacidén de
circulos de calidad ante las gerencias y mandos
intermedios ya que la experiencia ha demostrado que
estos niveles son los que presentan mayor resistencia a
leos circulos, pues en cierta manera pueden ver amenazada
su auteoridad, en estos niveles se deberia emplear el
tiempo necesario para conseguir su apoyo total, ya que
sin su colaboracién no serfa posible la implantacidén de

circulos de calidad.

4.4 CREACION DEL COMITE CENTRAL

Una vez conseguida la aprobacién de los mandos
intermediocs es necesario comenzar a formar la estructura
de los circulos de calidad, para poder abarcar con este
concepto al area de ventas en general, para formar dicha
estructura es necesario adecuarla a las necesidades de
la empresa, para lo cual se debera tomar en cuenta los

niveles que la forman utilizando en este caso
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paralelamente el organigrama de tienda del area de

ventas Cver anexo 4.6D.

El equipo que participe en la elaboracién de las.
presentaciones anteriores, es conveniente que sirva de
base para integrar formalmente el comité central, en el
que seria conveniente que el gerente general de ventas
desempefiard la funcidén de presidente, ademis de los
gerentes de tienda que decidan participar como miembros,
el ndmerc de integrantes tendra que ser reducido para
que las reuniones sean mis dinamicas, es recomendable
que en esta etapa inicial sean de seis o siete personas

ideal mente.

Los integrantes del comité central gque no hayan
participado con anterioridad en las presentaciones ante
los altos ejecutivos y mandos intermedios, deberan
recibir una formacién sobre circulos de calidad por

parte de los miembros que si participaron.

4.5 ELECCION Y FORMACION DEL FACILITADOR
Para la eleccidén del facilitador se deberan

analizar las solicitudes de los gerentes de tienda que
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se ofrecieron come voluntarios para desempefiar el papel
de facilitador, tomando en cuénta que debe tener
caracteristicas que se apeguen al perfil de facilitador
que se refieren a su desempefio en la empresa, como
experiencia, habilidad, comunicacidn, don de mando,
capacidad para motivar a las personas, etc., lo cual le
permita conocer las necesidades y buscar la mejor forma
de introducir los circulos de calidad, este anidlisis es
conveniente que sea reforzado peor medio de entrevistas
con los miembros y el presidente del comité central que

permitira elegir al mejor candidato.

No se debera elegir para facilitador a una persona
que esté ocupando un puesto clave en el area de ventas,
pues no es oSptimo que realice sus actividades

paralelamente con los circules de calidad.

Para la formacién de este facilitador sera
conveniente que el comité central le proporcione todo
el material con el que se cuenta y de ser posible podra
enviarlo a un curso sobre circulos de calidad y/c se
organicen visitas a empresas donde estén funcionando
para intercambiar informacién experiencia y puntos de

vista, es importante recordar que el facilitador
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necesita dominar perfectamente el tema, ya que &1 sera
quien formarid a los lideres sobre buenas bases y éstos a

sSu vez a los miembros del circulo.

Es recomendable que el comité central participe en
la elaboracién del plan piloto en conjunto con el
facilitador y en caso de contar con un asesor, el cual
haya participade en las etapas anteriores, también

colabore en esta fase.

Para el procesc inicial no es necesario contar con
un facilitador de tiempo completo, ya que por espacic de
un affo es conveniente que se pongan en marcha uUnicamente

tres circulos de calidad.

4.8 OBTENCION DEL APOYO DE LOS EMPLEADOS DEL AREA DE
VENTAS
Es recomendable preparar al personal del area de
ventas para que cada individuo esté consciente del
cambio y comprenda el concepto, a fin de que en la
implantacién de circulos de calidad no se sorprenda a
nadie y todo el persocnal se sienta parte del proyecto,

per lo que el grado de aceptacién dependera por lo

170



regular de las primeras impresiocnes gque tengan los
empleados y en la forma de presentar la informacién para

despertar el interés por participar.

Publicidad del proyecto

Para ello es conveniente proporcionar a los
empleados del Aarea de ventas informacidédn referente a
circulos de calidad antes de la realizacién de las
presentaciones en cada una de las tiendas., para lo cual
se debe contemplar la insercién de un articulo en la
gaceta de la empresa donde se exponga el surgimiento de
los circulos, la opecrtunidad de introducirlos en 1la
empresa y el compromiso y apoyo de la gerencia de
ventas, el cual debe ir firmado por el gerente general
de ventas. Esta informacién previa permitird informar a
los empleados de las presen.t.ac.lones que se realizaran en
sus tiendas, ademis de invitarlos a participar a corto o

largo plazo en los circulos de calidad.

Presentacién a los empleados

La presentacién a los empleados de las tiendas se
llevaran acabo por medic de sesiones, para esta reunién
es necesario contemplar puntos como:

~Estructura de la informacidn.
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-~Ndmero de presentaciones.

~Duracidén.

=NUmero de empleados en cada presentacidn.
-Eleccién del lugar apropiado.

-Fecha y hora de la presentacidén.

~Expositores,

La presentacidn es la exposicién del concepto de
circules de calidad ante los empleados del area de
ventas, la cual debe ser estructurada de tal forma que
ésta se lleve en aproximadamente cuarenta minutos,
utilizando todo el tiempo necesario para reselver dudas
ya que se llevari acabo solo una sesién que debe
comprender el total de informacidn, dado que el &area de
yentas es muy extensa Yy para entregar informacidén
adicional acerca de los circulos, contando con material
de apoyc como rotafeolio, de ser posible una cinta de
video sobre el tema, cAmara fotografica o de video para

utilizarlo en la publicidad del evento, etc..

El contenide de la presentaciédn pedrid contemplar
los mismos puntos que fueren presentades ante 1la
direccidn y mandos intermedios, pero se deberan adecuar

para que la informacidn presentada sea breve y amena.
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Por otro lado es conyen.lent.e que se elabore un
pequefio folleto con informacién basica sobre circulos de
calidad, que sera distribuidoe en cada una de las
presentaciones a los empleados en todas las tiendas, con
el ochjetive de reforzar el entendimiento de 1la
informacién, ademis de servir para consultarlo
posteriormente y evitar distorsiones a la informacidén

originalmente presentada.

Al término de la reunién se darid margen para que
los empleados expresen sus dudas y J;as sean aclaradas,
entregando una forma (ver anexc 4.5) para que puedan
ofrecerse como veluntarios para integrar los circulos de
calidad, debiendo ser llenada y entregada al finalizar
la presentacién o se podrid dar un plazo no mayor de tres
dias para que se entregue al facilitador, realizando
evaluaciones a los aslistentes para valorar la aceptacidn

o rechazo.

De acuerdo a las caracteristicas que posee la
empresa es conveniente que en este caso se real.l-cen
varias sesiones con el mismo contenido, para las tiendas
con gran cantidad de personal., seria necesario dividir al

total de los empleados en cuatro o seis partes y en
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todos los caseos las presentaciones se realizarin en las
instalaciones de la tienda en un lugar que sea designado
por el facilitador, evitando con ello que se descuide el
piso de ventas y para tiendas con menor numero de
empleados se deberan dividir de dos a cuatro partes
procurando siempre que el numero de empleados que
abarque cada presentacidn no signifique problema para

las labores de venta en la tienda.

El lugar designade para tal objetivo debe ser un
sitio agradable, con suficiente espacio para realizar la
presentacién, en el caso de Comercializadora todas sus
tiendas cuentan con una sala de juntas aunque de
diferentes capacidades, estas salas deberan estar
disponibles a la hora que se fije para la presentacidn,
con suficiente mobiliario para los asistentes, con
respecto al horarioco se debe elegir una hora que no
interfiera directamente con las actividades que tienen
las tiendas o la hora para tomar los alimentos de los
empleados, por elloc no es posible tener una hora fija
sino que tode dependerd de las caracteristicas que

observen cada una de las tiendas.

Es pertinente aclarar que los miembros del comité
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central y el facilitador deberan realizar estas
presentaciones, para lo cual tendridn que distribuirse en
diferentes tiendas y programar las reuniones de tal
manera que sSe abarquen el mayor nUmerc de tiendas
posibles procurandeo que el tiempc para realizar las
presentaciones en todas las tiendas no tome mAs de

veinte dias.

PLANEACION DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD

Una vez obtenido el apoyc de los empleados del area
de ventas es necesario que el facilitador se retina con
el comité central y con el asesor en caso de que lo
hubiera, para planear la introduccién y funcionamiento
de los circulos de calidad en el 4area de ventas de
Comercializadora, para lo cual deberan tomar en cuenta

los siguientes aspectos:

Plan piloto

Es conveniente que se establezca un plan piloto que
permita brindar la oportunidad de identificar
dificultades en el inicio y encontrar soluciones antes
de que el volumen de problemas se convierta en algo
abrumador; ademids de permitir enfrentar las diferentes

reacciones y ganar la confianza de toda el 4&area de

178



ventas y de la empresa misma, por otro lado dard a la
empresa la oportunidad de adaptarse a la existencia de
los circulos de calidad y de aprender a apreciar su

utilidad antes de que éstos inunden la empresa.

Para este plan piloto se deberan implantar tres
circules de calidad, que permitan la oportunidad de
tener un margen de éxito considerable en la solucidén de
problemas sin que se pierda el control de los circulos
en la etapa inicial y que ademAs permita sin ninguna
dificultad que se pulan los 4inconvenientes que vayan
surgiendo, ya que éstos seran tomados como base o como
modelo para los sigulentes circulos que se formen en el

futuro.

Este plan piloto no debera rebasar un afio de
duracién pues despuds de este tiempo de divulgar los
logros de los circulos a las demas personas gque aun no
participan, tiende a decrecer el &nime de integrarse a
éstos; durante este afio el facilitador deber& detectar
las dificultades y encontrar solucicnes de los problemas

iniciales que se presenten en el plan piloto.

Eleccién de los Lugares donde comenzar
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Para elegir las tiendas donde se deberan establecer
los tres primeros circulos del plan piloto, se podra
tomar como base la disposicién del personal mostrada en
las evaluaciones aplicadas tanto de los supervisores
voluntarios para ocupar el puesto de lider como del
personal de ventas voluntario para integrar los
circulos, asi como en la aceptacién obtenida en las
presentaciones ante las gerencias intermedias; de
preferencia estas tiendas deberan ser las que tengan el
mayor volumen de operacidén para que las soluciones
planteadas en su Area puedan ser significativas para la
empresa y tengan un mayor impacto en el perscnal de

ventas durante el plan piloto.

Se debera recordar que en este plan piloto no es
recomendable enfocar los circules a los problemas y/o
dreas de las tiendas donde se tengan las dificultades
mis arraigadas y dificiles de resolver, pues se correria
el riesgo de fracasar en la solucién de problemas en
esta eotapa inicial, que desmotivaria no sclo a las
personas participantes en los circulos sino también al

personal de ventas que se encuentra pendiente de éstos.

Tipo adecuado de mediciones
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El verdadero éxito de la etapa inicial de 1los
circulos de calidad no debe medirse por la reduccién de
costos, sino por el cambio de actitud del personal del
4rea de ventas, para observar el grado en que el plan
piloto ha cambi ado lo anterior serviran los
cuestionarios aplicados al principio, la valoracidn de‘
las actividades durante el desarrollo de los circules y
la evaluacién por medio de otro cuestionario al
finalizar el plan piloto en toda el Area de ventas, para
que se detecten de manera concreta cambios de actitudes
tantoe en los integrantes del circulo como en sus
compafleros y detectar problemas para asi{ poder realizar
los ajustes correspondientes en case de que sea

necesario.

Publicidad de los circulos de calidad en el plan piloto

Es de suma importancia que se de a conocer a toda
la empresa y en especial al personal de ventas sobre la
implantacién del plan piloto de circulos de calidad en
el Area de ventas, esta informacidén deberad ir
acompafiada de las caracteristicas y principios basicos
sobre los circulos de calidad, la duracién del plan
piloto y la posibilidad de que éstos en una etapa

posterior puedan ser integrados por todo el persocnal del
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area de ventas que voluntariamente quiera participar en

ellos.

No es conveniente crear canales de {informacién
especiales sobre circulos de calidad en un principio, ya
que seria un costo mids para la empresa y se consideraria
como parte del proyecto, presentando dificultad para los
empleados acostumbrarse al nuevo medio de informacidén y
a recibir informacién sobre circulos de calidad a la
vez; ademids en cierta forma, de este nuevo medio
dependeria en gran parte la aceptacidn de los circulos,
siendo mejor propercionar la informacién en un medio
informativo que haya comprobado de antemano su édto en

la empresa.

Uno de los medios con el que cuenta la empresa para
difundir esta informacidén a todos los niveles de la
compafiia y en especial en el Aarea de ventas, es la
gaceta cuya publicacién es mensual y el contenido que
publica es de caridcter general, en ésta se podria
difundir de manera gradual la Jinformacién que sea
necesaria para que el perscnal de ventas y toda la
compafiia se enteren del desarrollo de los

acontecimientos sobre circulos de calidad, ademis se
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podra también informar sobre los dfas de las
presentaciones en las tiendas © eventos de
reconocimiente que se den durante el desarrollo de los

circulos de calidad.

Es importante mencicnar que las demAs Areas que por
el momento no participen en los circules de calidad,
~deberan estar también informadas scbre el desarrolle de
los circuleos en ventas, ya que en un futuro podran
también contemplar la implantacién de éstos en sus areas

respectivas.

Eleccién de temas

Se deberan elegir los temas sobre los que
trabajaran los circulos de calidad en el plan pilocto,
cuidando que éstos puedan ser de solucién factible para
los circulos de calidad en su etapa inicial, con
respecto a los temas que se sugiere sean tratados por
los circulos de calidad inicialmente deberan ser
elegidos por el comité central y facilitador, asegurando
con ello el éxito y tomando en cuenta la situacidn
actual de la empresa, éstos temas pueden ser:
-Manejo de quejas.

~Correccién de errcres de venta.
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-Demostracion y prueba de los productos.
-Reclamos de garantia.

~Reduccidn del tiempo de venta.
-Devoluciones de productos.

~Atencién al cliente.

-Cancel aciones.

Se debe recordar que wuna vez dque se dé por
terminado al plan piloto y se implementen en toda el
area de ventas los temas seran mis amplios y podrin ser
elegidos por los mismos miembros de los circulos de

calidad.

Horario y frecuencia de las reuniones

Es conveniente que las reuniones de los circulos de
calidad sean establecidas con una hora de duracién una
vez por semana dentro del horario de trabajo, siendo
preferible que durante el plan piloto el tiempo fijado
para la reunidn sea el dia lunes en las primeras horas
del difia en que laboran las tiendas, pues segin
estadisticas de la gerencia general de ventas es el dia
y ol tiempo en que por lo regular existe menor indice
de wventas, asl de esta manera los circules no

interferiran en gran medida con la labor de venta.
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Cabe mencionar que una vez que se concluya con el
plan piloto y se formen varios circuleos de calidad en
cada tienda éstos no deberian ser a una sola hora ni en
un mismo dia, sine que se deberadn coordinar para no
descuidar los pisos de wventa y principalmente evitar

las reuniones en horas pico para la venta en tienda.

4.7 ELECCION Y FORMACION DE LIDERES

Para la eleccidén de los lideres de los circulos de
calidad es conveniente se revisen las evaluacliones y
las solicitudes de los wvoluntariecs cuidadosamenie para
cobservar el grade en que los supervisores captaron los
conocimlentos bisicos scbre ecirculos de calidad y saber
con cuantos veoluntarios se cuenta, los cuales tLendran
una platica con el facilitador, que permitira tener mas
elementos para elegir los tres mejores candidatos para
el plan piloto, quienes deberan reunir las
caracteri{sticas para realizar esta funcidédn y que ademas

estén dispuestos a asumir el reto.

Sin embarge no debera olvidarse que para la

aleccidén de los lideres en el plan pilote no solo
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deberan tomarse en cuenta los aspectos anteriores ya que
en este caso también influye la respuesta obtenida por
el personal de ventas de esa tienda, pues al elegir un
lider se estarid también eligiendo las tiendas donde se
comenzara con el plan piloto, ya que la experiencia
misma ha demostrade que un circule de calidad se
desempefia éptimamente cuando el lider del circulo es el

supervisor de los integrantes del mismo.

De esta manera es necesario para la eleccidédn del
lider tomar en cuenta las evaluacicnes del perscnal de
ventas de las tiendas y la relacidén que tienen los
superviscres con sus empleados ya que 2l introducir el
plan pllote es conveniente que se realice en un ambiente

propicio para ello.

La formacién de los lideres estard a cargo del
facilitador para lo cual se realizaran juntas o
reuniones coniéstos. para darles una explicacién mas
detallada sobre el proceso de los circules, los cursos
de accidédn que se van a segulir y las técnicas especificas
sobre las cuales trabajaran con el circule que
representen. Es recomendable que cuando los lideres

estén bien preparados dediquen las primeras reuniones
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con el circule y preparen a sus integrantes con ayuda
del facilitader ya que esto facilitarad y enriqueceri la

capacitacién de los mismos.

4.8 INTEGRACION Y FORMACION DE LOS PRIMEROS CIRCULOS
Como se expresd en el punto anterior la-eleccidén de
los integrantes de los circulos se deberid hacer en
relacién con la eleccidén del lider, ya que una vez
elegido el lider los integrantes deberan pertenecer a la

misma tienda.

Para esto el lider podrad contribuir directamente
para la eleccidén de los integrantes del circulo que
representaria, ya que &l conoce a su personal y podra
proporcicnar al facilitador informacidn para que se
elijan a los wvoluntarios &ptimos para integrar los
circulos en el plan piloto, ya que =i se tiene al mejor
persocnal de la tienda el plan piloteo tendrA mas
posibilidades de tener éxito, ademAs el facilitador
deberA evaluar el trabajo que los voluntarios han
desempefiadec en la empresa y las evaluaciones aplicadas
en las presentaciones, ademAs podrd reforzar su decisidn

con una platica con los candidatos mas viables para
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intercambiar opiniones y posteriormente hacer su

eleccidn.

Primeras reuniones

Una vez que se encuentran integrados los circulos
de calidad es necesaric explicar a sus miembros con
mayor detalle el papel que desempefia en el proceso cada
uno de los elementos de su estructura, las actividades

que realizaran, las reglas a seguir, etc..

Es conveniente que en las primeras reunicnes se
pida a los integrantes que le pongan nombre a su circulo
con el fin de identificarlo, lo que garantizara un
reconocimiento mas definido a los logros que tenga el
circulo, ademas el facilitador debera proporcionarles
una forma de constitucidn del circulo C ver anexo 4.73.
la cual puede contener todos datos que se consideren
de

importantes para obtenar una buena fuente

informacidén.

También para normar sus actlvidades s recomendable
que sSe establezca un cédigo de conducta que contendra
una serie de reglas gue permitan guliar la actuacidn de

los integrantes en el circulo, diche céddige podrid ser
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establecido por los propios miembros con ayuda del lider
y el facilitador, generalmente se deberan contemplar
normas enfocadas a los siguientes aspectos:

~Respeto mutuo.

-Puntualidad y disciplina.

-Participacién activa y positiva.

-Apoyo y cooperacidén reciproca.

-Libertad de expresidn.

-Sinceridad y formalidad.

~Cordialidad en las relaciones.

-Participacidén ordenada.

Encontrandose prohibido tratar asuntos relaciocnados
con salarios, politica, religién, deportes y todos

aquellos ajenos al area de trabajo.

En las primeras reunicnes se debe encontrar el
facilitador para observar como se desarrolla la reunién
y en caso de que todavia surjan dudas les sean aclaradas

de manera concreta.
Con respecto a la formaclién de los integrantes ésta

se llevari acabo en las primeras reuniones, para esta

instruccidn es necesaric brindar a los miembros de los
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circulos una descripcidn clara de las funciones que
-l
deben desempefiar, del proceso de scolucidédn de problemas y

las técnicas que utilizaran, etc..

Los objetives que se persiguen con la formacidédn de
los integrantes son:
-Dar a conocer el proceso de circulos de calidad.
~Ventajas tanto para los miembros como para la empresa.
-Despejar las dudas y temores con respecto de los
circulos de calidad.
-Prepararlos para desempefiar un i:uen papel .
—Dar a conocer Jlas técnicas para la solucién de
problemas en grupo.

~Estimular su pertenencia al circulo.

Para llevar acabo la formacién se deben utilizar
las primeras reuniones para que los miembros puedan
tener un aprendizaje completo del proceso, para ello se
utilizarin aproximadamente de ocho a doce sesiocnes
ordinarias, impartidas por el lider y de ser posible que
el facilitador participe por lo menos en algunas de
ellas, con el fin de que los 1ntegr;ntes tengan una
visién del total del proceso y puedan comprender mejor

su papel en éstos, desarrollandose eficientemente.

187



Los puntos que se tocaran en la formacidn deberan
pregramarse Cver anexe 4.8) de acuerdo al tiempo
estimado de duracién en cada punto y los cuales podran
ser los siguientes:
~Papel del comité central , facllitador, lider y
miembros de los circulos de calidad.
~-Conocimientos basices para llevar acabo una reunidn.
-Proceso de solucidén de problemas.
~Técnicas basicas:

sTormenta de ldeas.
»Seleccién de problemas.
#Diagrama de causa y efecto.
#Recopilacidén de datos.
#Andlisis de pareto.
wGraficas e histogramas.
-~Técnicas avanzadas:
*Grupo nominal.
«Diagrama de “por qué-por qué'.
#«Diagrama de "cédmo-cédmo®.
#Andlisis del campo de fuerza.
*Estratificacién.
#Graficas de control.
~Procesco de la presentaciédn ante la gerencia.

—Contreol y seguimiento de la propuesta.
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Control de los circulos de calidad

Para que el facilitader pueda evaluar y controlar
el desarrollo y desempefic de los circulos de calidad,
asi comoe sus integrantes puedan darle continuidad al
trabajo desarrollado es importante que se establezca el
disefio de uno o varios formatos para el registro de las
actividades realizadas y las que se realizaran, como peor

ejemplo el reporte de actividades C(ver anexo 4.8).

También es necesaric que el lider elabore un
informe detallado de cada una de las reunicnes, el cual
puede incluir un registro de azsistencia., propésito de la
reunidn, resumen de lo discutido, lista de acciones por
ejecutar y los encargades de realizarlas, ete.; tal
informe se debe elaborar con crl-ginal y copia, el
original seria para el facilitador y la copia para que al
circulo le sirva para trabajar en la siguiente reunién y
registrar sus actividades, estos informes deben ir

firmados tanto por los miembros del circule como por el

lider.
Los informes wvan a constituir 1la historia del

circulo‘ de calidad y una fuente de informacidn que

permita identificar patrones sobre los cuales se pueden
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detectar aspectos tantoe negatives come positivos del
plan piloto y el encargado de realizar evaluacicnes y

llevar un archivo debe ser el facilitador.

También el facilitador debe elaborar un informe que
contenga un resumen de las actividades de los circulos
dirigido tanto al gerente de tienda comec al comité
central para gque ambas partes sepan lo gque esta
sucediendo con los circules, ademas el facilitador debe
llevar hojas de control de cada uno de los circulos para
ver el desarrollo y cualquier otro medio que le permita
captar informacién que se pueda utilizar para tal efecto
y es recomendable que el facilitador realice un
seguimientoe del funcionamiento del circule, que puede
ser por medio de la revisién de su trabajo por los
informes, la asistencia a sus reunicnes periddicamente
para observar el desarrollo de éstas o la aplicacidén de
un pequefio cuesticnarioc que se propone para evaluar la

efectividad del circulo Cver anexo 4.10), etc..

4.9 PRESENTACION ANTE LA GERENCIA
Una vez que el circulo llegue al consenseo, después

de analizar el problema a traves de la utllizacidédn de
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las teécnicas, proponiendo una solucién bien realizada y
documentada después de haber conformado un plan para
intreducirla, es necesarjo que se realice la
presentacidén ante la gerencia y el comité central, para
lo cual se debe tener un procedimiento bien definido
para que no existan confusiones sobre la forma de llevar

a cabo unpa presentacidn.

Mecanica de entrega de propuestas

El circulo debera elaborar un informe dirigideo al
facilitador con el fin de que conozca la propuesta antes
de la presentacién y pueda estudiarla para que pueda
orientar al circulo sobre la presentacidn y emitir las
opiniones pertinentes, ademAs de proporcionarles el
material necesario para la presentacién de la propuesta

ante la Gerencia General de Ventas y el Comité Central.

Para que la presentacién se lleve acabo de manera
dptima es necesario que se realicen ensayocs para la
exposicién de la propuesta, la elaboracidén de ma.(.er;al
como graficas, cuadros, escritos, etc., también es
recomendable que para este evento se proporcionen
cadmaras fotograficas, grabadoras, videocaseteras, cémara

de videco (para la publicidad del eventod, etc., la
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duracién de la presentacién por lo regular debe ser de
alrededor de treinta minutos, para lo cual se pide al
circulo sea concreto y claro en la presentacidn, para
que los minutos restantes sean para discutir la
propuesta con los asistentes, la discusién debe llevarse
a cabo en un ambiente de respeto y cortesfia para que
tenga aceptacién por parte de la gerencia del proceso de
circulos de calidad, por lo tanto el circulo debe estar
preparado para una negativa desde un principio para no

crear conflictos para los demis circulos.

La presentacidn tiene como propésito entre otres el
de comunicar a la gerencia el probl'ema. la solucidn del
mismo, obiener la aprobacién para aplicar la propuesta,
cerrando asi el proceso de circulos de calidad, realizar
la implantacién Yy seguimiento en caso de que sean

aceptadas sus propuestas.

Aceptacién o rechazo de la propuesta

Al concluir la presentacién de la propuesta por
parte de los integrantes del circulo, la gerencia o
demés asistentes tendran la oportunidad de opinar,
sugerir, aportar y hacer observaciones con respecto a la

solucién exponiende sus dudas, las cuales deben ser
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aclaradas correctamente.

Es recomendable que la aceptacidn o rechazo de una
propuesta se realice al finalizar la sesidn, es decir en
el momento mismo de terminada la sesidn ya que si se
dejarA para otra reunién se perderia el tiempo, 1la
objetividad y la continuidad del pr;oceso y seria dificil
que Se reunieran de nuevo para veolver a repasar lo que
se discutidé en esa ocasién, para lo cual se debe pedir a
los integrantes abandonen el lugar por unos minutos y
los asistentes sesionen scbre la propuesta y tomen
una decisién llegando a un consenso sobre el rechazo o

la aceptacién.

Dentro de las posibilidades de aceptacidén se pueden
manejar como una aceptacién integra de ia propuesta tal
Y como esta planeada o una acept.aclén a la cual se le
realizan modificaciones que deben ser incluidas en ésta
para su buen funciocnamiento sobre bases bien explicadas,
para lo cual hay que ser muy culdadoses ya que las
modificaciones implican el cambio de acciones y puede

causar al circulo una sensacién de incapacidad.

También se puede llegar al caso de que la propuesta
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resulte un problema importante pero no bien desarrollade
o le falte un punto que no se contempld, en este caso se
hari una suspensién para que en otra sesién se vuslva a
exponer Yy ocupar el tiempo necesario para que se

presente de nuevo la propuesta ante la gerencia.

El rechazo debe ser manejadoe con mucho cuidado
porque cuando se rechaza una propuesta los motivos deben
ser bien explicados y las razones por las cuales no se
puede llevar acabo, para evitar que el circulo se
desanime y decaiga su entusiasmo, per lo tante el

circulo debe dedicarse a otro problema.

En cualquiera de los cascs la aceptacién o el
rechazo deben ser formales para evitar confusicnes. por
lo cual es aconsejable se elabore el levantamiento de un
acta sobre lo discutido en la sesidén, que contenga al
final las firmas de los asistentes y de los miembros del
circulo donde conste ya sea el rechazo o aprobacién y
las acciones de las dos partes se encueniren respaldadas
por un documento y si es posible elaborar también un
fermato de aceptaciéng que explique bien las razones
por las cuales fue rechazada o que ambas partes cumplan

con lo aceptado dando su apoyo en la introduccién de la
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propuesta.

Puesta en marcha

Cuando la propuesta ha sido aceptada el facilitador
es el encargado de realizar y coordinar todos los
preparativos para poner en marcha la solucién con ayuda
del circuleo y facilitando todos los recursos materiales

y humanos para poner en marcha la propuesta.

Seguimiento

Es recomendable que tanto el facilitador como el
circulo colaboren y lleven un control y seguimiento del
desarrolleo de 1la propuesta para que vigilen el
desarrollo de la misma, ya que el esfuerzo debe ser en
conjunto, el facilitador debe evaluar el desarrollo de
la implantacién de la propuesta y de informar .al comi té

central de los resultados obtenidos.

4.10 RECONOCIMIENTOS

Es importante que los logros obtenidos por los
circulos sean reconocidos por la empresa, para esto es
recomendable que durante el plan pliloto se manejen

reconocimientos que se dediquen a difundir los logros de
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los circulos con el objeto de dar a conocer a los demas
empleados del area de ventas el trabajo realizado y por

lo tanto el éxito obtenido por sus compafieros.

Para esto durante el plan pilotoc se podra manejar
la publicacién en la gaceta de la empresa' sobre los
éxitoes obtenidos haciendo mencién del circuleo y sus
integrantes, asi{ como brindarles un reconocimiento
por parte de la compafifa. Y también a un periodo
determinadeo es conveniente que se realice un evento en
el cual el gerente general de ventas personalmente
otorgue un diploma o carta de reconocimiento por los
avances logrados por los clrculos.v

El reconccimiente debe ser un punto considerado
- esencial para el proceso de circulos de calidad y debe
ser otorgadoe fundamentalmente por la gerencia general de
ventas ya que con esta accién mostrard asi su
compromiso y participacién incondiciecnal durante todeo el

proyecto piloto su desarrollo y crecimiento.
En una etapa inicial los reconocimientos deberan

estar encaminados a la divulgacién de logros del circulo

y en una etapa posterior se podran establ ecer
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reconocimientos de tipo econdmico cuande se juzgue
necesario, para esto es conveniente qué se apliquen en
el momento en que los participantes necesiten un
estimulo adicional ya que se dan cuenta del ahorro que
representan sus propusstas y es necesario plantear la
forma en gque se otorguen y el mejor momento para
aplicarlos, éstos pueden ser por una cantidad fija o
establ eciendo una valoracién' de acuerdo al beneficio
que aporte la solucidén, el cual se puede dar de
inmediato eon vales de compra los cuales pueden ser

canjeados por articulos de los que vende la empresa.

4.11 CRECIMIENTO DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD

La otapa de crecimiento es propiamente la expansidén
de los circulecs de calidad hacia toda el area de ventas,
para esto se debera primeramente realizar un analisis y
evaluacién del plan piloto a fin de identificar si el

Area de ventas seo encuentra lista para esta etapa.

Evaluacién del plan piloto
La evaluacién del plan piloto se debe enfocar en
detectar el grado de interés y apoyo que el personal del

4Area de ventas y la gerencia misma ha demostrado durante
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el desarrollo del plan pilloto; esta evaluacién es
recomendable que se realice tomando aspectos importantes
que deben estudiarse como el detectar cambios de actitud
en los empleados del Area de ventas, esto puede lograrse
mediante un sondeo a los empleados utilizande un
cuestionario similar al que les fue aplicade antes de
iniciar el plan piloto al cual se le pueden agregar
algunas preguntas directas en cuanto a la opinién del
desarrollo de los circulos de calidad hasta ese momento

en la empresa C(ver anexo 4.11D.

El facilitador debera hacer el comparativeo de estos
cuestionarios y determinar hasta que grado el plan
piloto cumplié su cometido, de este analisis se debera
@laborar un informe dirigido al comité central, el cual
ademds debera contener un resumen de los resultados
obtenidos por cada c¢irculo de calidad, asi como los
principales problemas a los que se enfrentaron durante

este tiempo.

El comité central Junte con el facilitador
determinaran si es el momento adecuado para la expansién
de los circulos de calidad en toda el Area de ventas, de

lo contrarieo podran determinar el tiempo que se
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prolongarid el plan piloto y los ajustes pertinentes que

se realizaran.

Participacién de las gerencias intermedias

Una vez determinada la expansién de los circules de
calidad, el comité central del cual en el caso de
Comercializadora es presidente el gerente general de
ventas, deberi convocar a una junta a los gerentes del
primer grupo de cinco tiendas, para informarles de la
terminacién del plan piloto, de los resultados obtenidos
hasta el momento y de la necesidad de expandir los
circulos de calidad en sus tiendas respectivas. Esta
convecatoria deberid realizarse en su momento con cada

uno de los grupcs hasta completar el total de tiendas.

Es conveniente que el punto anterior se encuentre
reforzado por una invitaeiédn escrita por parte del
gerente general de ventas, la cual deberd ser pegada en
un pizarrén informativo a la vista de todo el personal

de ventas.
Para  programar estos grupos de tiendas el

facilitador y comité central deberan tomar en cv;xenta

primeramente aquellas que tienen mayor interés hacia los
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circulos, ya que el entusiasmeo mostrade por estas

tiendas seguramente contagiard a las demas.

Mecanica de la formacién de nuevos circulos

Los gerentes de tienda en la expansidén de los
circules de calidad desempeffaran un papel fundamental,
ya que deberan convocar a una junta al personal de la
tienda a su cargo, en la cual :;eberé informarles sobre
la expansién de los circulos de calidad en toda el area
de ventas, as{ como de convocar y motivarleos a formar

circulos de calidad.

Para la formacién de nuevos circulos de calidad no
se deberi usar la misma mecinica que en el plan piloto,
primeramente se deberan obtener como voluntarios a los
supervisores de ventas para integrar nuevos circulos
desempefiando el papel de lideres para esto
adicicnalmente a la junta que se tenga con el gerente de
tienda el facilitador debera hacer llegar una invitacién
a cada supervisor de ventas del grupeo de tiendas en las

que se realizari la expansién en ese momento.

Los supervisores de venta podran ofrecerse como

voluntarios para desempefiar la funcién de lideres
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enviando por mensajerf{a la solicitud de wvoluntario al
facilitador y“/o comité central, una vez designados como
lideres y que hayan completade su formacién en el
pizarrén de informacién al perscnal de tienda se podra
lanzar una convocatoria al personal de ventas para gque
se integre al circulo de calidad con alguno de los

superviscres de venta que se ofrecieron como lideres.

Ampliacién del comité central

Una vez que se vaya dando el crecimiento de los
circulos en el 4rea de ventas se debera ampliar el
namero de integrantes del comité central, procurando que
este numero no rebase de doce integrantes, siende
conveniente que se haga participar a los gerentes de las
tiendas mas distantes, procurande que el comité central
entre otras cosas sirva de enlace de los circulos de

calidad entre las tiendas.

Eleccidén de nuevos facilitadores

En la reunién convocada por el gerente de ventas
para informar a los gerentes de tienda de la expansién
debera invitarleos a que participen ofreciéndese como
voluntarios a desempefiar la funcién de facilitadores

conforme crezcan los circulos en el Area de ventas.
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Para esto el gerente de ventas y el comité central
elegirédn paulatinamente conforme el crecimiento a los
gerentes de tienda mAs aptos para desempefiar esta

funcidn.

Control de la expansién

Es recomendable que la expansién de circulos de
calidad en el Area de ventas no se realice de manera
desorganizada pues correrfa el grave riesgo de perder el
control y fracasar en esta expansién. De pre'!‘erencia
esta etapa de expansién deberi de programarse que entre
en vigor por un grupeo de cinco tiendas a la vez y una
vez que se haya establecido el contreol en este grupo de
tiendas se continuarid con el siguiente, 1llevando un
control del desarrolloc de t.odols los circules vy

una coordinaciédn de todas sus actividades.
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CLASIFICACION DE LAS EMPRESAS

ENPRESAS INDUSTRIALES

A.POR SU ACTIVIDAD ENPRESAS CIMERCIALES

O GIRO
ENFRESAS DE SERVICID
/
RICRD ENPRESA
PEQUERA EMPRESA
B.POR SU MAGNITUD <
NEDIANA EWPRESA
\ GRAN ENPRESA
/ CENTRALIZADS
DESCENTRALIZADAS
2} PUBLIGE QESCRCENTRADAS
ESTATALES
" C.POR SU PROPOSITO< NIXTAS
MCITNALES
bY PRIVAORS TRANSUICIONALES
WILTIRACICNALES
\
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AREAS BASICAS DE LA

DIRECCION

EMPRESA

[ | |
il

RECURSOS
HUMANOS

-DISERO DE PRODUCTO.
~“HANTENIMIENTO ¥
CONTROL DE EQUIPO.
-HETODOS DE PROCESO.
—PLANEACION ¥ CONTROL
DE LA PRODUCCION.
~ABASTECIMIENTO.
~FABRICACION.
—CONTROL PE CALIDAD.

AREAS BASICAS ¥ FUNCIONES DE La

—INVESTIGACION DE
HERCADOS.
—PLANEACION ¥ DESA-
RROLLO DEL PROD.
—~ADMINISTRACION DE
VENTAS.
-PROMOCION DE
TAS.
-PUBLICIDAD.
~RELACIONES PUBLICAS.
-~ESTRATEG1IAS DE MER-
cADO.

UVEN-

—-PLANEACION FINAN-
CIERA.
—~RELACIONES FINAHN~
CI1ERAS.
“~TEGSORERIA.
-~OBTENCION DE RECUR-
s0S.
—~INVERSIONES.
~CONTADILIDAD.
~COSTOS.
~PRESUPUESTOS.
-AUDITORIA.
~CREDITO ¥ COBRAN-
ZAS.

—IMPUESTOS.

ANEXO 1.2

~RECLUTAMIENTO ¥
SELECCION.
—CONTRATACION.
—PROMDEION.
—-CAPACITACION ¥
ADIESTRAMIENTO.
—SUELDOS ¥ SALARIOS.
~RELACIONES LABORA-
LES.
—~SEGURIDADP E HIGIE-
NE.
-PLANEACION DE RE-
CURSDS HUMANOS.

EMPRESA.



ORGANIZACIONES ALTAS
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ORGANIZACIONES PLANAS
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DEPARTAMENTALIZACION
FUNCIONAL

FINANZAS

CONTABILIDAD

TESORERIA
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DEPARTAMENTALIZACION

POR PRODUCTO O SERVICIO

PRODUCCION

ELECTRINICOS

ELECTRICAS

RECANICOS
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DEPARTAMENTALIZACION
GEOGRAFICA 0 POR TERRITORIO

VENTAS

CENTRO

SURESTE

MIRTE
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DEPARTAMENTALIZACION
POR CLIENTES

VENTAS
ROPA

OhNAS CABALLERDS HIROS BEBES
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DEPARTAMENTALIZACION
POR PROCESO 0 EQUIPO

FRODUCCION

Tasnas

ENSAMELAJE
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DEPARTAMENTALIZACION
POR PROYECTO

DIRECTOR OF

INGENIERTR
GEREMTE DE GERENTE DE GERENTE OE
FROVECTO & PROYECTO B PROVECIQ C
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DEPARTAMENTALIZACION
MATRICIAL

DIRECTOR DE
INGENIERIA

[ 1

JEFE DE JEFE DE
:f:snga INGENIERIA INGENIERIA
HECANICA ELECTRICA

GERENTE DE
PROVECTO A

GERENTE DE
PROVECTO B

GERENTE DE
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ORGANIGRAMAS VERTICALES
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ORGANIGRAMAS HORIZONTALES
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ORGANIGRAMAS MIXTOS
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COMERCIALIZADORA

S.A. DE C. V.

OCQRGANIGRAMA GENERAL

DIRECCION
GENERAL |
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e R PUBLICIDAD
GERENCIA GERENCIA GERENCIA GERENCIA
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COMERCIALIZADORA S. A.

OCRGANIGRAMA DE LA

GERENCIA GENERAL DE COMPRAS

CENERAL DE

DE C. V.

GERENCIA
DE COMPRAS
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LINEA HUEBLES
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COMERCIALIZADORA S.A. DE C.V.

ORGANIGRAMA DE LA
GERENCIA GENERAL DE ALMACENES

GERENCIA
GEMERAL DE
ALMACENES

ALHACEN LINEA
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COMERCIALIZADORA S. A. DE C. V.

ORGANIGRAMA DE
CONTRALORIA

CONTRALORIA

CONTABILIDAD ADHINISTRATIVO SISTEHAS
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COMERCIALIZADORA S.A. DE C.V.

ORGANIGRAMA DE LA
GERENCIA GENERAL DE RECURSOS HUMANOS

GERENCIA
GENERAL DE
RECURSDS HUMANOS

RECLUTANIENTD
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COMERCIALIZADORA S.A. DE C.V,.

ORGANIGRAMA DE LA
GERENCIA GENERAL DE VENTAS

GERENCIA
GENERAL
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!
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GERENCIA DE
TIENDAS
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GERENCIA DE
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COMERCIALIZADORA S.A. DE C. V.

ORGANIGRAMA DE TIENDA

GERENTE
DE
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MODELG DE ORGANIZACION
DE CIRCULOS DE CALIDAD
JAPONES

DIRECCION

I
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J
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MODELO DE ORGANIZACION
DE CIRCULOS DE CALIDAD

NORTEAMERICANO
DIRECCION
CONITE
CENTRAL
FACILITADOR FACILITADOR FACILITADOR
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TECNICAS DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD

[

1. TORMENTA DE IDEAS
2. SELECCION DE PROHLENAS

BASICAS 4. RECOFILACION DE DATOS

TECNICAS < 3. DINGRAMA DE CAUSA ¥ EFECTO
5. ANALISIS DE FARETO

6. GRAFICAS £ HISTOGRAMAS

LOS CIRCULOS
DE CALIDAD

TECNICAS DE <
1. TECHICA OE GRUPO HOWINAL

2. DIAGRAMA DE "FOR QUE-POR QUE”
TENICAS 3. DIAGRANA OF "CONO-CONG™
ARNDAS 4. ANALISIS DE CANPO DE FUERZA
5. ESTRATIFICACION

6. GRAFICAS DE CONTROL

\
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DIAGRAMA DE CAUSA Y EFECTO

CEJEMPLOX>

MANO DE OBRA

HAQUINARIA

RAMIENTAS

CONTRCGL DE
HERRAHIENTAS

S INSUFICIENTES

HETODOS

HATERIALES
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ANALISIS DE PARETO

CEJEMPLO)>

GRAFICA DE INVERTARID
CATEGORIA: ALICATES
WOKCKE PE LA | HECESARIA TIEHE EXCL50 €SCASEZ |y OE ESCASEZ[y ACUKULADD
HERRAKIENTA ToTAL OE ESCASEZ
b rico 16 3 0 3 53 53
[inzas e H i 0 L] 26 ;]
FIHZAS . .
e 2 ! 0 ! ! %
RIAS N o
azuuu 4 3 g 0 | ; i 1 ”»
jorAsONaLES 15 2 e =0 ) 93
tarinat ! 0 9 ! ? 100
. R Y T
10TAL 43 34:. 6. “5 100%
HOJA DE TRARAJO DE PARETO PARA EL IRVENTARIO OE UKA CATESORIA DE HERRAHIENTAS: ALICATES.
DIAGRARA DE PARETD
CATEBORIA: ALICATES
4 DE ESCASEZ TOTAL
100
kL
80
70
60
50
40 .
30
0
10
1 0E PECO FINZAS DE- PIHIAS 0F - FINZAS DE  DE CONTE
LARED o RARURA - - PRESTON CIZAtLA (ATERAL

DIAGRANA DE PARETO PARA UWA CATEGORIA DE HERRAKIERTAS! ALICATES .
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DIAGRAMA "POR QUE - POR QUE”.

CEJEMPLOD

REVISIOH 0
DISENY

BAJA CALIDAD DEL CONTROL DE
PRUDLCTD CALIDAD

HAKD DE OBRA
HO CALIFICADA

BAJA CALIDAD
PROBLENA

BAIAS UTILIDADES MATERIAL DE HATERIAL HAL

¥ala CALIDAD ESPECIFICADD

LFOR QUE? POCO CONTROL
DEL HATERIAL

EXCESO DE
TRABAJO -

L] COSTOS ALTOS THVERTAR10S
ALT0S

BAJO CORTROL
DEL PROCESD

(POR QUE? CAUSAS
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SOwelos

NEJORAR LAS
UTILIDADES

DIAGRAMA "COMO - COMO™.

KEJORARIERTO DE

LA CALIDAD DEL
PRODUCTO

AUMERTO DE LA

1C0NG?

CALIDAD DE (OS

HATERIAL DE
BUERA EALIDAD

HATERIALES

HATERTAL
ESPECIFICADD

COKTROL DEL
MATERIAL

DISHINUIR

PROGRANAR LA
PRODUCCTON

€0sTOS

iid
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ANALISIS DE CAMPO DE FUERZA

CEJEMPLO' PROVECTO DE CIRCULOS DE CALIDAD)>

PARTICIPACION
¥ COMPROMISO B:i: g::f_ PRESENTACION
DE LA GERENCIA 4 ANTE LA GERENCIA
FACILITADOR EFECTIVIDAD
PREP';RRDD DEL CIRCULO RECONOCIMIENTO
L1DERES.
LUGAR ¥ ACEPTACION
HORARIO DE LA PRO-
PLANEACION ¥ ADECUADO PUESTA
PREPARACION L S
DEL ':RDVECTD
PROYECTO -
DE C.C. >
FALTA DE EXPECTACION RECHIZCI DE
APOYD DE DE LA GERENCI® LA PROPUESTA
S1TUACION LA GERENCIA
ECONOMICA
ADUVERSA
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CUESTIONARIO PARA GERENCIAS Y MANDOS INTERMEDIOS

FEOMM
CQONERCIALIZAERA

S.4. DEC.V. SUCURSAL:

PUESTO DESENPERADO:

CUESTICNAR IO PARA GERENCIAS Y NANDOS INTERMEDICS

Lea y conteste cuidadosanente las preguntas que 3 continuacién se exponent

1= iCree usted que el desenpedio de cualquier enpresa dependa comsiderablemente de fos recursos
huranos?
sit ) Hot )

iPor qub?.

2.~ tLe gustaria que sus enpleados fueran mds participativos con respecto a como aejorar en su
trabajo?
$it ) Mol )

tPor qui?,

3.- ¢Que cprinion tiene usted de los enpleados a su cargo?

€ ) Son entusiastas y emprendedores
¢ ) Sen poco entusiastas y eaprendedores
€ ) No son entusiastas y rehugen a enprender nutvas cosas

4.~ tToma e cuenta las ideas de sus enpieados en cuanto a como wejorar su trabajo?

$it) Mot 3
tPor qué?,
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S.- iConsidera que Sus superiores reconocen su esfuerzo y towan en cuenta sus ideas en ol

tratado? si () Mo ¢)

LRor qué?,

6.~ iConsidera que es inportante hacer algo por mejorar gradualeente la caildad en la engresa?

si¢) No ()

EPor qui?,

7.- iCree usted que mejorarian las condiolones de trabajo ¥ fa calidad de Jo que se realiza s]
los enpleados a su cargo participaran en fa solucidn de problemas?

§i ) Mo ()

LPor qué?,

8.~ (Retuaimente ewisten problenas laborales entre los enpleados 2 su cargo?
st ¢) Mo ¢ )

iPor qub?,

9.~ ¢Qué opinarfa usted en caso de que en [a conpafiia se inplante un programa para mejorar la
calidad, pernitiendo hacer nis participativos a los enpleados de la compafifa?
Le gustarfa () Mo le gustaria ()

iPor qué?,

10.- ile gustarfa participar en este programa de mejoranlento de calldad?
si ¢ No € )

éPor qué?,

1.~ ¢(Como considera a Comeroializadora con respeoto a A conpetencia? |
Buema € ) Regular ¢ )~ Maja € ) 5

Por qué?,




CUESTIONARIO PARA EMPLEADOS

FECHAS

CORERCIALT20008
S.A, DECV. SUCURSAL:

PUESTO DESEMPERADD:

CUESTIZARIC DE EMPLEADOS

Lea 4 conteste cuidadosanente ias preguntas que a continuacién se exponent

1= (Considera que en el desenpedio de su trabajo es inportante poner una especial atencién @n a
calidad?
: Si¢ ) Mol )

tPor qui?,

2.- (ot grado de importancia considera que tiene e trabajo que usted deseapeia para Ia espresa?
Muy importante ¢ }  Inportante () foco inportante( )

LPor qué?

3.~ tCree usted que sus compafieras de departanento y/o demés ewplieados de 1a tienda se  encuentren
interesadas por satisfacer lo mejor posible con nuestros productos y servicios a nvestros
clientes?
$it ) ol )

tPor qué?

4.~ iCree usted que la gerencia de ventas esté  interesada por mejorar cada ver wis la caiidad en
fos productos y servicios que ofrece la enpresa?

Sit) Mot )

tPor qub?
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5.- ¢Qué pensaria usted si fos eapteados participaran aportando - ideas sobre la solucidn de
probilenas que afectan su drea de trabajo? : ' c

Harian megor su trabajo( )} . Trabajarfan mas( )" - Ro Mabria” ninguni diferencial )

iPor qué?,

6= ile gustaria particizar en los esfuerzos por lograr que su trabajo se realice cada vez -
nejor? 3
si ) No ¢}

iPor qué?,

T.= iQué opinidn tiene usted de sus oompaiieros con refacidén af trabajo?

¢ ) Son entusiastas y enprendedores
¢ ) migo entusiastas y esprendedores
€ ) Poco entusiastas y enprendedores

tFor qué?.

8.~ (Plensa que sus esfuerzos son reconocidos por sus superlnh:?
st () No €}
cPor qui?,

3.~ Sus superiores e perniten participar en wejorar su trabajo considerando sus oplniones ¢
ideas aportadas? : T .

$i¢) Ko ()
Por qui?,

10.~ (D los puntos que se mencionan a continuacién marque dos que considere seria necesario
aejorar para ¢l buen desenperd de su trabajo?

¢ ) Habitlidades y actitudes de los trabajadores

{ ) Habilidades v aotitudes de fos supervisores

€ ) Habitidades u actitudes de [a gerencia de ventas
€ ) Calidad del material u equipo de trabajo

¢ ) Tecnofogia con la que desenpeda el tratajo

¢ ) Situaciones wo regulaciones externas a ia empresa




CUESTIONARIO PARA CLIENTES

FECHA!
OOMERCIAL IZA00RA

SUCURSAL: __ .
SA. DECL. CUESTINARIO A CLIENTES v

I.= éEs [a prinera ver que visita Conercializadora?
¢ st (It
2. ¢Antes de visitar Comerctalizadora visits otras Tiendas de [a Competencia?

(S 1] ¢ Mo
tCubles? e

3= (Por qué notivo visité Comercializadora?

Por recomendapién ¢ ) Por sus () Por ser Chiente ¢ )
de otra persona precios bajos anterior

Atraido por fa publicidad ¢ )  (Qué tena recuerda?

4. iSe ha enterado ditimanente de los anuncies publicitarios de Comercializadora?
«)st (%

£Por qué medio? (especificar)

Tabe € ) Radio ¢ ) Frensa ¢ )
Canal ié Peribdico .
— fAevista
3.~ ¢Encontrs |o que buscaba? : . R -
Coast - SN L T

iQué articulo?

6.- cRealfzs su compra en Comerolab]zado
(R 1)
¢For qué motivo?. .
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$OLO PARA CLIENTES QUE REALIZAROM SU COMRRA

7= Cono fue la atenoisn del personal de Conercializadora?

En la explicacién ¥ demostracidn En fa farma de Pago y entreqa
del productot de nercanciat

Excelente ____ Excelente _____

Buena — Buena —

Regular _ Regular

ala J— Mala —_—

8.~ {En qué fugar le hioieron esperar al realizar su conpra? (puede marcar varias optiones).
Piso de venta (] Facturacitn (]
Al realizar su pago ¢ ) Al recoger su mercancia ¢ )

iCubnto tiempe?t Piso de venta
Facturapidn

Al realizar su pago

Al recoger su mercancfa

l

9.~ {Qué no e agrado de Comerciallzadora?

10.= tUolveria a conprar en tmrqlillia@n‘f

"

12.~ Indique alguna sugerencha que nos perwita annrg

Nomtire del cliente,

Teléfono:




PASOS PARA LA IMPLANTACION
DE CIRCULOS DE CALIDAD

OBTENCION DEL APOYO DE LA
DIRECCION GENERAL
¥

OBTENCION DEL AFOYO DE LA GERENCIA_VV
.HANDOS INTERHEDIOS DEL AREA'DE VENTA

_NTEGRA ION Y FORMACION
S:PRIMEROS CIRCULOS

[]
RESENTACION ANTE LA GERENCIAJ
' ¥
{RECONOCIMIENTOS J
[]

: . - CREGIMIEMNTO
;DEVLQS CIACULOS DE CALIDAD
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FORMA PARA VOLUNTARIOS

CINERCIALI2A00RA INVITACION A PARTICIPAR
S.4. DEC.V. -
EN LOS CIRCULOS DE CALIDAD
S ESLITOTEEPPR . eeeerennneesasateeeaiane R
..’i.ﬂné es un circulo de ulldad?‘; l.’ “
E Ex un grupo de 4-1@ personas E E LQuiénes pueden integrarios? E
: # Que trabajan en un mismo : : * Toda persona que le interese :
! deparianento ' ' mejorar la calidad en 12 !
L Que se rednen regularnente ! ! realizacién de su trabajo !
: # Que seleccionan y resuelven : : H
*y Problenas sobre calidad . N ’
Vesessecanen 4encscserenne o eae? | I —— sesecanene PR
\ y
ATURT . sessssaseneann oanea !
% Y]
;'Wu‘ tcnicas se utdiizan? ‘;
: ® Tornenta de ideas :
1. Seleccidn de probiemas '
. Dlagrama de causa y efecto !
! * Recopifacién de datos '
: * fndlisis de pareto !
L # Grificas o histogramas, eto. |
Preormenemeranes R ety
\
acasesavessscsscscacacac’uee PO P wsssssamane esanee
/ \ ’ \
s . ’iComo S
. Laut ventajas ofrece? \ : I; Se rm;'l’:::.::nnlo Sema- H
« % Participar en |a solucidn de ¢ ' o nes '
: probiemas de su drea 'n : rales -‘
I 1 v # Utifizan métodes para ha
1 % Mejoraniento en fa realiza- 1 ' 1
. ] 1 soluckén de aroblemas v
v cién de su trabajo ] ' 1
t ' s % Resuelven prohiemas relacio- 1
v ® Reconcciniento a su partici- 1 ' '
[ Bl t nados con su drea de trabajo |
y citn, ete. ) . 4

\

’

SOLICITO PARYICIPAR EN CIRCULOS

DE CALIDAD
FECHA:
NOMBRE:

PUESTO: Tienan:
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COMERCIALIZADORA S. A.

DE C.V.

OCRGANIGRAMA DPDE CIRCULOS DE <CALIDAD

EN EL AREA DE VENTAS

COMITE CENTRAL

¥
FACILITADOR

GERENCIA
GENERAL DE
UENTAS
[ L
GERENG1A DE GERENCI1A
TIENDAS ME- DE TIENDAS
TROPOLITANAS FORANEAS
L ]
-l
GERENTE DE
TIENDA
. SUPERVISOR
DE VENTAS
. i 1 ]
ENCARGADO
UENDEDOR FACTURISTA CAJERO DE SALIDAS

INTEGRANTES
bDE LOS
CIRCULOS DE
CALIDAD
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CONSTITUCION

DEL CIRCULO DE CALIDAD

NOMBRE DEL CIRQULO:

FECHA DE INICIO:

Tie0d: LUGAR O REUN[ON:
01A OF REINION: - HORA DE REVAION:
PARTICIPANTES
L
¥ | MNOERE: €0A0:
o | DIRECCION: TELEFOND:. _ _
e | puest: LINEA: ariGiEag:
R
MIRE: B
DIRECCION: TELEFOND:
PUESTO: Linea: TG0
MOMERE: 00
DIRECCION: TELEFON):
PUESTO: LINEA: vriaien:
MONBRE: £0AD:
1 | DIRECCION: TELEFIN):
PUESTE: LiNgA: AnTiaienag:
b T DA
+ | DRecciox: TELEFIN:
e PUESTA: LINEA: T IcliDAD:
NDERE: HXD:
G 1 oiReCCION: TELEFONS:
r | Pusw: LINga: antiole:
a | moee: 040:
DIRECCION: TELEFNG:
NI puesTo: LIKEA: ANTIGEDAD:
T sent: E00:
e | Omeccron: TELEFIAD:
s PUESTE: LINEn: anTiciea0:
WORE: DA
DIRECCION: TELEFING:
PUESTD: LINES: anriclienad:
NOBRE: 208
DIRECCION: TELEFIN:
PUESTY: LinEA: T I6EnAD:
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PROGRAMA DE FORMACION DE CIRCULOS DPE CALID til)

s E 8 I O N E S
S E M A NA S

ACTIVIDADES

1 |2 1ala|s |e |7 e |9 |1el11:]12

INTRODUCCION

EIEYEoREh, cEIBIR ESINTRLALRTE

PROCESO DE SOLUCION DE
PROBLEHAS

TECHICAS BASICAS!
-TORMENTA DE 1DEAS

~SELECCION DE PROBLEMAS

-DIAGRAHMA DE CAUSA Y EFECTO

~RECOPILACION DPE DATOS
—ANALISIS DE PARETO

-GRAFICAS E HISTOGRAMAS

TECNICAS AVANZADAS)
—GRUPO HOHIKNAL

-DIAGRAMA DE PORQUE-PORQUE
-DIAGRAMA DPE COMO-COMOD

—ANALISIS DE CAMPO DE FUERZA 5

—-ESTRATIFICACION
-GRAFI1CAS DE CONTROL

PROCESO DE PRESENTACION ANTE
LA GERENCTA

CONTROL ¥ SEGUIMIENTO DE LA
PROPUESTA

raf--- -..----.-___-.r.-‘.’-_

E=Tiempo arxtimado

R=Tiempo rawl ANEXO 4. 8




REPORTE DE ACTIVIDADES lmm:

DeEA: | omine_

PROBLEW) TRATADO: = i

ASISTRATES:

PLANTOS. TRATADOS:

ACTIVIDNIES A REALIZAR: RESPONSAILES 0 REALI28AtAS1____

FECHA DE LA PROXING REWXICN:
Hara:
LUGAR:

GOSERVACIONES PARA
LA PRONIMA BEUNION:

PUNTOS A TRATAR EL LA PROXING REUNIGN:
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RCIALIZOMRA
8. 0BG EVALUACION DE EFECTIVIDAD
— DEL CIRCULO DE CALIDAD

Marque ef cusdra que usted piense carresponde g lax caracteristicas que ausstra el clroulo de
calided donde eatd participanda.

(7 inditecencta [ feciones pressditadas
oL D fburrinienta oS D Oesacverda en las decisianes
[:I Participaciin D Se pracura [legar a un acuerda
D [nterés D Hay un verdadera conpromisa
[ deserpiitrade [ roduce tensién
DISCUSTON D Irrelevante CRITICH D fAtaques personales
0 eitibeata [ critics emstructiva
{7 Retevante [ biseustin abierta
D Na claros D Asignaciones na claras
RIETIVS D Conflictives PLAN DE ACCION D Dudas sabre la que se va 3 hacer
D Coprendidas D fslgnaciones claras
[ tceptan [ teeptata
D Se ignoran ideas D Daninants
AECI D Na hay atencitn Lome D Arbitraria
[ sz atiende o tax idome [ temcritica
[ se regpetan idass [ pacticipetiva
[ s etinina ef cnflicta {0 uasitn a 11 evaluacitn
DESACUERD D Mal enfrentados RETROALINENTACION D Opinianes fuera de reunidn
[ tegptacion det emflicta foilisis del funciananicnta
[ Egresitn ahicrta de tes [ tutoecatuacién en 1a rewmitn
diferenciaz .
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CUESTIONARIO DE EVALUACION

FECHA!

CONERCIALIZADORA
- 5.0, DEC.V. SUCURSAL:
PUESTO DESENPERADO!

CUESTIONARIO OE EVALUACION DE LOS CIRCULOS DE CALIOAD

Lea 4 conteste culdadosanente las preguntas que a continuaclén se exponent

1.~ (Cree usted que sean de utilidad para Ja compaRia los circulos de calidad?
Si( ) KoC }

LPor qué?,

2.- (Cree ysted que ha recibldo suficiente Enformaaidn sobre los clrculos de calldad?
S8 No¢ )

ifor qui?,

3~ Emm’rg mi ventajas de los ofroufos de calidad.

4.~ iEstarfa usted dispuesto a participar en los oirculos de calidad?
Sit) No¢ )

tfor qué?
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= iConsidera que los circulos de nllﬂad pernmiten mejorar fas condiciones de trabajo y
callidad? .
. sl TR No ()

tPor qui?

6.~ ¢Considera que hasta el moaento Ins clnulos de ulldad han sldo lleuados eorreeh-enu "
la enpresa? .

§iC) X No()

&Por qué?,

1.~ Enumere tres de [o5 fogros que hasta o) momento consldeu ms lno

los ofrculos
circulos de calidad? g 9

8.- iLe qustarfa que fos circulos de cafidad se inplantarsn cn o tlenda? .
st () Mo ()

£For qué?

9.~ Anote alguna sugerencia que permita nejorar el desarrollo de los: circulos de” calidad

o~ tQué respuesta ha percibido en sus compaderos de trabajo con respe
los circulos de calidad?
¢ ) Buena € ) Regular

tPor qué?,

1ha- iConsidera que ya se debe terwinar ol plan piloto de cfrculos
toda 4rea de ventas?

Si () L4

cFor qué?.




CONCLUSIONES

Un medelo para la implantacién de circules de
calidad adecuado a las caracteristicas y necesidades del
area de ventas de Comercializadora, permite a su
personal conocer los lineamientos necesarios para su
correcta aplicaecién, funcionamiento y desarrollo en la
empresa, proporcionande los requerimientos, fases Yy
recomendaciones para su introduceidédn en el area;

asegurando con esto un alto grado de éxito.

La construccién de un modelo de implantacién de
circulos de calidad, debe adecuarse a las
caracteristicas de cada empresa, ya que éste varia de
acuerde al tamaflo, giro © &area en donde se deseen
implementar, porque si las circunstancias son diferentes
entre las &areas de una misma empresa, es aGn mayor la
diferencla cuando se trata de empresas con diferentes

actividades.

Es muy importante realizar un estudio de la empresa
y area donde se pretende introducir circulos de calidad,
ya que se deben observar aspectos que influyen

directamente en su desarrollo como el ambiente
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organizacional, participacién y entusiasmo de los
empleados del area, relacidn de los empleados con la
gerencia, etc.; dque son aspectos que deben ser bien

evaluados ya que son intangibles y dificiles de valcrar.

Antes de realizar las. presentaciones de los
circulos de calidad anbe‘el personal de la empresa se
recomienda primero realizar un analisis sobre aspectos
importantes que pueden influir en su implantacién, es
decir una evaluacidn en este caso del &area de ventas
para lo cual los puntos que se deben estudiar tienen qué
ver con una .evaluacién de las gerencias y mandos
intermedios, los empleados y los clientes, con el fin de

hacer un reconocimiento real del area.

En el caso de Comercializadora el precursor de esta
implantacién es el gerente general de ventas, por lo que
es importante que &l inicie la formacidédn de un edquipo
con los empleados de mas alto nivel en el 4rea de
ventas, para conseguir la aceptacién de los circulos de
calidad en su etapa inicial, ya que las personas que los
deben impulsar son quienes tienen conocimientos reales
del A4rea, asi como también los que mayormente deben

estar interesados en construir una empresa competitiva y



de calidad. Para conseguir dicha aceptacidén deberan
realizar presentaciones contando con informacidén y
argumentos suficientes, asi como los estudios sobre el
ambiente organizaciocnal actual en la empresa, para que

de esta manera se asegure su apoyo.

En el caso de la presentacién ante los mandos
intermedios se debera tener un especial cuidado en que
éstos no sientan amenazada su autoridad con los circulos
de calidad, para esto se les deberid hacer participes de
manera directa en éstos; es conveniente que la
presentacién a este nivel se realice en dos fases para
facilitar tanto la presentacién como la convocatoria a
ofrecerse como voluntarics, ademas este equipo debera

servir como base para la formacidén del comité central.

La inclusién de un asesor externo puede ser muy
favorable, pues contribuiria con sus conccimientos y
experiencia al éxito de la etapa de implantacidn y

posterior desarrollo.

Las presentacicnes deberidn tener como principal
objetivo dar a conocer a .l.:.:s empleados del Aarea de

ventas los beneficios de los circulos de calidad, asi



come dar a conoccer la intencidn de implantarlos en el
&rea, consiguiendo que los empleados conozcan y apoyen
la iniciacién del plan piloto, que de acuerde a las
condiciones de Comercialjzadora requiere que se dedique
un analisis de los empleados de cada una de las tiendas,
para determinar de esta manera en cuales seria mas

conveniente iniciar con el plan piloto.

Es recomendable que se realice la planeacidn del
pPlan piloto después de llevar acabo el analisis del area
de ventas para buscar la mejor forma de implantar los
circulos de calidad, ya que se haya llevado acabo 1la
presentacidn a todos los empleados para conocer sus
actitudes y apoyo, de lo contrario todo el trabajo
realizado no se cimentaria sobre bases sélidas y en caso
de no ser aceptado todo el esfuerzo seria una pérdida de

tiempo.

Una vez que se cumpla el plazo de terminacidén del
plan piloto se debera aplicar una evaluacién al personal
del Area de ventas, para de esta manera determinar si es
el momento adecuado para implantar los circulos en toda
el 4Area de ventas; ademas de que una vez que se

determine la implantacidén en toda el aArea, no se deberi
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realizar ésta de una sola vez, sino que lo mas
recome.ndable es programar esta implantacién por grupos
de cinco t..lendals y una vez completada la implantacidén en
el primer grupo deberia continuar con el siguiente hasta

cubrir toda el area.

Es indispensable diseffar un sistema para la
presentacién de propuestas ante la gerencia ya que se
debe delinear el procedimiento para ralizarlas, el cual
permita presentar el proyecto a las personés indicadas
teniendo de antemano la 4informacidn y argumentos
suficientes para la toma de decisicnes; con respecto a
la aceptacidén o rechazo se deberid tener especial
atencidn de que si es rechazada, la gerencia de ventas
debera explicar de una forma adecuada y clara los
argumentos evitando propiciar un desanimo entre los
integrantes que presentaron la propuesta; asi como
también si es aceptada debera asegurar que se cumplan
todos los requerimientos para la puesta en marcha, que
los miembros de los circulos de calidad conozcan el
desarrollo de la implantacién y asegurarse que se le dé

seguimiento a la misma.

Los reconocimientos juegan un papel muy importante



para el buen desarrollo de los circulos de calidad y por
lo tanto se debe elaborar un buen pagquete para asegurar
que se reconozca el esfuerzo realizade por los
integrantes de los circulos en toda la empresa; no se
deber4 oclvidar que los reconocimientos no necesariamente
deberan ser estaAticos conforme al desarrollo de los
circulos de calidad, en la etapa del plan piloto se
podran establecer reconocimientos que permitan divulgar
los logros que van obteniendo los circulos, y conforme a
su desarrollo lo mas conveniente es establecer
reconocimientos de tipo econémico que permitan mantener

el entusiasmo permanente del personal.

La implantacién de circulos de calidad adecuados a’
los requerimientos Yy caracteristicas de
Comercializadora, son un buen elemento para introducir a
la empresa al desarrcllo de la calidad y solucionar sus
problemas actuales sobre productividad y competitividad,
sirviendo de base para la intreduccidédn posterior de
otras herramientas sobre calidad que se deseen

implantar en la organizacidn.
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