
4.;1fJ;:' i~ 
UNIVERSIDAD NACIONAL·~~- _....,~-= 
AUTONOMA DE MEXICO 

FACULTAD DE ESTUDIOS SUPERIORES 

CUAUTITLAN 

MODELO DE LA IMPLANTACION DE CIRCULOS DE 

CALIDAD EN EL AREA DE VENTAS DE UNA EMPRESA 

COMERCIALIZADORA DE MUEBLES Y 

ELECTRODOMESTICOS 

T E s 1 s 
a U E PARA OBTENER EL T 1 TU l O DE 

LICENCIADO EN ADMINISTRACION 

p R E s E N T A N 

MARIA DOLORES MIRANDA coss 
JOSE MIGUEL BARAJAS GALLARCO 

AS~SOR: LIC. ARTURO SANCHEZ MONDRAGON 

CUAUTITLAN IZCALLI, EDO. DE MEXICO 

RSlS CON 
¡Al.LA DE eRlGill 

1994 



UNAM – Dirección General de Bibliotecas Tesis 

Digitales Restricciones de uso  

  

DERECHOS RESERVADOS © PROHIBIDA 

SU REPRODUCCIÓN TOTAL O PARCIAL  

Todo el material contenido en esta tesis está 

protegido por la Ley Federal del Derecho de 

Autor (LFDA) de los Estados Unidos 

Mexicanos (México).  

El uso de imágenes, fragmentos de videos, y 

demás material que sea objeto de protección 

de los derechos de autor, será exclusivamente 

para fines educativos e informativos y deberá 

citar la fuente donde la obtuvo mencionando el 

autor o autores. Cualquier uso distinto como el 

lucro, reproducción, edición o modificación, 

será perseguido y sancionado por el respectivo 

titular de los Derechos de Autor.  

 



VHIVQ\C>.D NACJ.Ck"<AL 
A'IPl\""MA Dt 

Malcp 

F" ACULT AD DE ESTUDIOS SUPERIORES CUAUTITLAN 
lNlNl DE IA ADllNISTRACION E9COlNI 

DEPAAT AMEHTO DE EXAMENES PROFESIOHALES 

ASUlfTOs IJOTDS APROBATORIOS 

DR. JAIME ICELLER TORJ<ES 
DIRECTOR DE LA FES-CIJAUTITLAH 
PRESENTE. 

AT'Ph lng. Ra-f-a•l Radr1guez Cebaft09 
J..t:• del Depart.-nto et. Ex•-n.• 
Profa•ior-..l•• m la F.e.s. - c. 

con ba .. en •1 art.. 28 c:Nl R-ol•-nto General de E>c•-n~.. nas 
p•r•it.t.as ca..anicar a ust•d qua r.viumos la TESIS TlTt.LADA1 

Modelo de la implantaci6n de círculos de calidad en el áfift1tr:;.1: . .,. 
"de ventas de una empresa comercializadora de muebles y e"f>~/ ·rr,,111 

~ trodomésticos. . ~.:. ·./fl41 

·que pr-nta ..1.L P•N~te1 
có'n no.-ra- de cu.nta• 8602811-6 

Licenciada en Administraci6n 
José Miguel Barajas Gallardo 

Con.iderando qu• dicha t.-i• redne lo• r.equisit.oa necttS&r.tos "'~• 
-r dit1CUtida en •1 EXAl1EN ffiOFESIONAL correepondient.e, otorQ&Jb09 
nu9'Stro VOTt'! APROBATORIO. 

ATENTA11ENTE. 
"POR 111 RAZ~ HABLARA EL EsPIRITU" 
CUautit.U.n Izcalli, EdQ. et. tMx., • _s_ d9 Octubre 

PRESIDEHTE 

VOCAL 

SECRETAIUO 

L.A. Arturo Sánehez Mondrag6n,,__==_;:;...-.;:__;__ 

L.A. Teresa Cruz Sánchez 

SEGUNDO SUPLENTE L. A. Jorge Reyes 't'o~res 



'IH1vut\OAD NAQO."lAL 
A'-tl 
~lql 

FACULTAD DE ESTUDIOS SUPEmORES CUAUTITLAN 
lNWI DE IA ~ l3COIAa 

DEPARTAllEIR'O llE EXAIE>IES PROFESIOlllJ.ES 

ASUNTilt l/OTIJS APROSATllRIOS 

DR. 'Al llE ICELLER TORRES 
DIRECTOR DE LA FES-cuAUTllLAN 
PRESENTE. 

AT•N1 lng. Raf=-••l Rodr19U•Z Cebal1os 
Jrie dal 09part..,.nto de Etct.-nes 
PretF9stonales dllt la F.E.s. - c. 

Con ~· en~•l art:. 28 d91 ~1-Rto: 6-rwral de EMA-nes. na• 
per•itill09 comunicar a usted qtJ9 revttliMIOll la TESIS TITU\...ADA: 

Modelo de la implantaci6n de círculos de calidad en el área 

de ventas de una ·empresa ·comercial izadora de muebles y e lec-

trodomésttcos. 

QU9 prasanta _g!__ pasantes José,_Mlqur.~ Bar_a1as Gallarflo 

con nl-ro dlt c~nta1 8"i0746'3-9 

·Licenciado en Admlnistraci6n 

ATENTA11ENTE. 
•POR 111 RAZll HAlll.ARA EL ESPIRITU• 
CUaut:ttl~n lzcallt, Edo. d9 "'"·• a 

L.A. Arturo Sánchez Kondrag6'-'n--.:-<:7---:r---­

L.A. Teresa Cruz Sánchez 

L.A. 

PIUMER SIJPLEHTE _L_.A_. -----"'----

SEGUNDO SIJPLEHTEL __ .A_·-----'-----



A LA UNIVERSIDAD NACIONAL 

AUTONOMA DE MEXICO 

A LA FACULTAD DE ESTUDIOS 

SUPERIORES CUAUTITLAN 

A LA f ACUL T AD DE ADMINISTRACION 

Y CONT ADURIA 

A NUESTROS MAESTROS, ASESOR 

Y SINODALES POR EL APOYO 

DESINTERESADO QUE SIEMPRE 

NOS PROPORCIONARON 

A NUESTROS PADRES A LOS 

CUALES LES DEBEMOS LO QUE 

SOMOS 

A TODAS AQUELLAS PERSONAS DE 

LAS CUALES HEMOS APRall>IDO 

Y NOS HAN BRINDADO SU APOYO 

GRACIAS 



I N D I C E 

INTRODVCCION .......•....•....•...•.....••...•...•.... 1 

CAPITULO 1 

GENERALIDADES DE LAS EMPRESAS 

1. 1 Empresa . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . • • . . . . . • . • . . . . . . 6 

1.1.1 Antecedentes de la empresa .•......•. · ..... 6 

1.1.2 Concepto de empresa ............•.•.••• ·.•• 9 

1.1.3 Clasif'icación de empresa ..•..•..•........ 12 

1.1.4 Areas básicas de la empresa .•..••.•..••.• 18 

1.2 Organización de la empresa .....••.....•.•.••.•.. 20 · 

1.2.1 Concepto de organización ....••••....••••• 20 

1.2.2 Importancia de la organización .•....••.•• 22 

1.2.3 Tipos de organización ......•..••••.••.••. 24 

1.3 Modelos administrativos ......•.••.....•••...•.•• 41 

1.3.1 Concepto de modelos administrativos ...••. 41 

1. 3. 2 Tipos de modelos ............••.......•.•. 44 

CAPITULO 2 

LA EMPRESA COMERCIALIZADORA DE MUEBLES Y 

ELECTRODOMESIT COS 

2.1 Antecedentes de Comercializadora .... ............ 46 

2.2 Características de Comercializadora ..•.......••. 47 

2.3 Organización de Comercializadora ........•....••. 49 

2.4 Areas principales de Comercializadora ......•.... 50 

2.4.1 Funciones de las áreas principales ....... 51 

2.5 Organización de la Gerencia General de Ventas ... 60 

2.6 Funciones del área de venlas en tienda .......... 61 



2.7 Polilicas del área de venlas en tienda · ....•..... 69 

2.8 Problemática aclual en el área de ventas ..•...•. 73 

CAPITULO 3 

CIRCULOS DE CALIDAD 

3.1 Concepto de calidad ............................• 77 

3. 2 Importancia de la calidad ....................•.• 79 

3.3 Anlecedenles de los circules de calidad ....••... 80 

3.4 Concepto de circules de calidad ...........••.... 83 

3.S Importancia de los circules de calidad .......•.. 85 

3.6 Objetivos de los circules de calidad •.........•. 86 

3.7 Caracleristicas de los circules de calidad ...... 89 

3.8 Principios de los circules de calidad ......•.... 90 

3.9 Organización de los circules de calidad ....•..•. 94 

3.9.1 Modelo de organización de circules 

de calidad japonés ......••.•.......•••.. 106 · 

3.9.2 Modelo de organización de circules 

de calidad norteamericano ....••....•..•• 107 

3.10 Implantación de los circules de calidad .••••.. 108 

3.10.1 Requisitos previos ......•.•..• ººººº'.ºº109 

3.10.2 Elapas para la implantación de los 

circules de calidad ...•••...••......•• 110 

3.11 Reconocimienlos a los circules de calidad ...•. 132 

3.12 Técnicas de los circules de calidad ..•....•••• 137 

3.12.1 Técnicas básicas ......•..•.•..•....... 139 

3.12.2 Técnicas avanzadas ............•....... 147 

3.13 Crecimiento de los circules de calidad ......•. 152 

CAPITULO 4 

MODELO DE LA IMPLANTACION DE CIRCULOS DE CALIDAD EN EL 

AREA DE VENTAS EN COMERCIALIZADORA. 

4.1 Requisitos previos en el área de venlas ........ 157 



4.2 Obtenci6n del apoyo de la direcci6n general .... 161 

4.3 Obtención del apoyo de las gerencias y mandos 

intermedios del área de ventas .............•... 164 

4.4 Creación del comité central ..........•......... 167 

4.5 Elección y formación del facilitador ........... 168 

4.6 Obtención del apoyo de los empleados del área 

de ventas ......•.........•.•... , •.•.•....•..••• 1 70 

4.7 Elección y formación de los lideres .........••• 182 

4.8 Integración y formación de los primeros 

4.9 

4.10 

4.11 

circulas ......................•..•........ , ••.•. 184 

Presentación ante la gerencia •....•........•... 190 

Reconocimientos ...............•..••.•......... 196 

Crecimiento de los circulas de calidad .•....•• 197 

ANEXOS •••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••• 203 

CONCLUSIONES •••••••••••••••••••••••••••••••••••••••• 251 

BIBLIOGRAFXA .........................•.............. 257 



INTRODUCCION 

Anteriormente las empresas solo centraban su 

interés en aumentar sus ventas, para asi incrementar las 

ganancias y ganar terreno en el mercado, pero el enCoque 

que manejaban est.aba encaminado '1nicament.e hacia la 

cantidad y los result.ados obtenidos a largo pla:zo no 

eran muy favorables; por eso en la act.ualidad muchas 

c:ompal'Uas utili:zan el enfoque da calidad reduciendo los 

costos y aumentando significativamente las utilidades. 

Actualmente las empresas en México se han visto 

precisadas a enfocar esfuerzos para mejorar la calidad 

da sus procluct.os y/o servicios, dados los cambios qua 

sufre el pais, y que les afoc:tan da manara directa, como 

son: cumplir con los requerimientos de un mercado cada 

vez más exigente, un gradual aumento en la competencia 

interna, una apert.ura arancelaria que conlleva a una 

llegada masiva de bienes o servicios extranjeros, et.e: .. 

Los empresarios mexicanos deben darse cuen~a que al 

orientarse hacia los clientas y sat.isfac:er necesidades 

brindando bienes y/o servicios con calidad, aumentan el 

grado de evolución y éxito de sus empresas; por ello en 
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la act.ualidad es import.ant.e que las personas que las 

int.egran cambien su ment.alidad y se int.eresen por hacer 

bien su t.rabajo. Sin duda alguna para mejorar la calidad 

las empresas se deben apoyar en lo m.\s valioso que 

t.ienen, el personal; lo cual les permi t.irA alcanzar sus 

objet.ivos y met.as sat.isfaciendo las necesidades de los 

client.es y de las personas que las int.egran. 

Una alt.ernat.iva que ha dado buenos result.ados para 

mejorar la calidad y aument.ar la product.ividad, son los 

circules de calidad, que estAn int.egrados por personas 

de la misma Area que se reúnen para resolver problemas 

relacionados con el t.rabajo y que por medio de t.st.es 

mejoran la act.it.ud de los t.rabajadores; logrando que 

cooperen no solo con esfuerzo f1sico sino t.ambién con 

experiencia y creat.ividad, obt.eniendo a cambio el 

reconocimient.o de t.oda la empresa a su labor. L.os 

circules de calidad pueden ser J.mplement.ados en 

cualquier t.ipo de organización, ya que est.o no implica 

cambiar la es:t.ruct.ura, lo que va a cambiar es la 

ment.alidad y la forma de t.rabajar. 

Asi pues, la empresa Comercializadora de muebles y 

elect.rodomést.icos pensando en el mejoramient.o de sus 
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actividades, se ha propuesto realizar cambios que ayuden 

a solucionar sus problemas sobre calidad. El objetivo 

principal que persigue es brindar un buen servicio al 

cliente a t..ravés de la venta de art.1culos en tienda, 

esto hace que dichas tiendas jueguen un papel 

f'undamental para la organización, por lo que ésta Area 

es propicia para la realización del presente trabajo, 

ademAs de que se cuenta con la plena aceptación del 

gerente general de ventas para la implantación de 

circules de calidad. 

La f'inalidad de éste trabajo es el desarrollo de un 

modelo de implantación de circules de calidad en el Area. 

de ventas adecuado a Comercializadora. para lo cual es 

necesario observar sus principales caracteristicas y 

necesidades act.uales. 

La inf'ormación que contiene se ha estruct.urado de 

manera que el lector conozca los aspect.os generalas da 

los t.emas tratados, para luego ubicarlo en base a ést.os 

concretamente sobre la empresa en cuestión. se han 

f'ormulado cuatro capitulos, el primero contiene 

información sobre aspectos generales de las empresas en 

nuestro pais; el segundo capit.ulo con base al anterior 

3 



permi t.e anal izar de manera especifica las principales 

caract.erist.icas de Comercializadora además de sus 

necesidades act.uales sobre calidad; en el tercer 

capit.ulo contempla información general sobre los 

circules de calidad asi como los pasos a seguir en la 

implantación; el cuart.o capitulo presenta propiamant.a al 

desarrollo del modelo para la implantación de circules 

de calidad en Comercializadora, para lo cual se ret.oma 

la información de los capit.ulos anteriores para realizar 

la construcción paso por paso de dicho modelo de una 

manera especialmente adecuada a la empresa. 

La elección de est.e t.ema surge precisamente de la 

inquietud y disposición del garante general da ventas 

hacia los circules de calidad con lo que se pretende 

realzar la importancia de la correct.a utilización de 

esta herramienta. como un buen comienzo para llevar a la 

empresa a solucionar sus l i mi t.ant.as act.uales de 

compet.it.ividad y qua adell!As sirva de base para et.ros 

concept.os sobre calidad que se deseen int..roducir en la 

organización post.eriorment.e, también podrA servir como 

guia para que las personas interesadas en aplicar 

circules da calidad puedan construir un modelo adecuado 

a las necesidades de su or gani zaci ón que 1 es per mi t.a 
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tener altas probabilidades de éxito, marcando los 

lineamientos que mejor se adapten a las caracteristicas 

que la conforman. 
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CAPITULO 1 

GENERALIDADES DE LAS EMPRESAS 

1.1 EMPRESA 

1. 1. 1 ANTECEDENTES DE LA EMPRES4 

La empresa surge con la unión de los hombres como 

el mAs elemental esFuerzo utilizado para la realización 

de actividades con un Fin común, Formando una 

rudimentaria división del trabajo y obteniendo ventajas 

al dirigir sus esFuerzos hacia un objetivo determinado. 

La realización de grandes monumentos en los pueblos 

antiguos hubieran sido imposibles sin una dirección y 

una sistematización de las actividades adecuadas, 

algunos ejemplos son la muralla china, las pirámides de 

Egipto, etc. ; estas obras requirieron un gran número de 

hombres y materiales para construirlas, se puede pensar 

que a.l realizarlas lo hicieron por medio del acto 

administrativo, que la f'crma de administrar 

amp1ricamente, aplicando conocimientos basados en la 

experiencia para coordinar 1 as acti vi dadas y 1 os 

materiales. 
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En la Edad Media surge la unidad administraLiva 

como la unión de personas que producian bienes de 

consumo, como la art.esan.ia que se desarrollaba en los 

hogares con una producción de tipo familiar, por lo que 

los compradores acudian directamente con el artesano a 

adquirir sus productos; con el tiempo necesitó ayuda 

para continuar su oficio y requirió aprendices, 

aumentando asi el número de elementos y haciéndose 

necesario que hubiera una dirección. pero t.odav1a no era 

una organización formal porque faltaban los 

conocimientos para ello. 

Alrededor de 1760, en Inglaterra ocurrió el 

fenómeno que marcarla los inicios formales de la 

empresa, este hecho fue la Revolución Industrial que 

consistía en el desplazamiento de artesanos, maestros y 

aprendices de talleres caseros, a cent.ros de trabajo 

llamados fábricas donde eran reunidos para el dasampe~o 

de su labor, bajo la dirección y dependencia del patrón 

o empresario, dual'!o de los materiales y Crt.iles da 

trabajo que se les proporcionaban. Las unidades que 

producia cada trabajador ya no eran Vltndidas por él por 

no ser el duel'!o de los productos terminados, por lo que 

solo se le pagaba una retribución económica por el 
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trabajo realizado. 

As1 la Revolución Industrial transformó de la noche 

a la maftana la producción artesanal en producción masiva 

de art.1 culos que sat.i sf'acl an necesidades col ect.i vas de 

la población, nacen t.ambién dos clases socio-económicas: 

la clase capitalista, compuesta por individuos que 

arriesgaban su dinero en construir grandes cobertizos y 

en comprar maquinaria, herramient.as y materiales 

necesarios para formar las fábricas; y la clase obrera, 

compuesta por individuos que ofrec1an su mano de obra a 

cambio de una retribución. 

Gracias a la Revolución Industrial y a otros hechos 

importantes, en la actualidad la industrialización tiene 

un si tic relevante, ya que las empresas no solo se 

difunden por sus productos y/o servicios sino también 

por sus sistemas, t.ecnologla, etc.. En la preocupación 

por las empresas comienzan a surgir grandes pensadores 

que las analizan y estudian para mejorar sus 

actividades, procedimientos, recursos, sistemas, etc., y 

as1 cumplir con los objetives para que su desarrollo sea 

integral. 
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1.1.2 CONCEPTO DE EMPRESA 

Existen diversos conceptos de empresa con 

di~erenles enroques (económico, juridicot rilosórico, 

social, ele.::>, de los cuales se t.omarán algunos para 

determinar el concept.o que pueda ser utilizado en este 

trabajo, tales como: 

Enciclopedia Hispánica 

"Organización económica dirigida a la producción de 

bienes o servicios para el mercado''t.. 

José Antonio Ferru\ndez Arena 

"Es la unidad product.iva o de servicio que 

constituida según aspectos legales o prácticos se 

integra por recursos y se vale de la administración para 

lograr objeli vos 112
• 

Lourdes Ml:Jnch Galindo 

"'Grupo social en el que a través de la 

administración del capital y el trabajo, se producen 

bienes y/o servicios tendientes a la satisfacción de las 

1
Enc:i.clopodi.a. Hi.11pd.ni.ca.. M4">ei.co, Encyclopedi.a. 8riL6ni.ca. 

Publi.aherct rnc .• t.P90 . .ta. Ed .. Torno J.. P6.g. zad. 
2

Fernó.ndoz Arona., Joa6 Anloni.o. El procoao CLdmi.ni.alra.li.vo 
M6xi.eo,oia.na,t000. 20.. Ed. Pág. B!5. 
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necesidades de la comunidad"
9

• 

Agustin Reyes Ponce 

"La empresa la integran bienes mat.eriales, hombres 

y sist.emas, que se pueden est.udiar en cuanto a los 

siguientes aspectos: econ6núco, juridico, 

administrativo, sociológico y de conjunto"'. 

Con base a lo anterior se puede concluir el 

siguiente concepto de empresa: 

Es la unidad econ6mi ca y social que por medio de la 

administración, coordina los recursos para la producción 

de bienes y/o servicios. 

OBJET:IVOS DE LA EMPRESA 

Son los 1'ines o metas que por medio de sus 

act.i vidades y f'unc!ones espera alcanzar. los cuales se 

dividen en: 

8
NUnch aallndo, Oo.rcla Mart.Lnez. Fundamento• 
de adrni.ni.et.raei.ón. 11•xi.co,Tri.llaa~Pad. Pd.g. 42. 

'••Y•• Ponce, AguaLLn. Admi.ni.at.l"'GCi.6n da •mpre•aa: 
y pr6eli.ca. M4"xi.co, Li.muea, _sooo. za. ICd. P6.g. 7Z y ai.g. 
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Objetivos de Servicio. 

Son aquellos que la empresa cubre por medio de la 

alención a los requerimientos de una población. 

Objetivos Sociaies. 

Son aquellos que se relacionan con el entorno y 

están enf'ocados al bienestar comunitario. 

Objetivos Económicos. 

Son aquellos que las empresas realizan para la 

inversión, reinversión y retribución a inversionistas. 

RECURSOS DE LA EMPRESA 

Para al logro de objetivos de una empresa es 

imprescindible que cuente con los recursos necesarios 

para su desarrollo los cuales se clasif'ican como: 

Recursos Ht.manos 

Es el conjunto de personas de di fer en les nivel es 

jerárquicos que 

realización de 

caraclerislicas 

habilidades, etc .. 

integran una empresa, para ia 

un objetivo de ter mi nado y poseen 

como: experiencia, creatividad, 
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Recursos Materiales 

Son los bienes tangibles que son propiedad de la 

empresa y que sirven para la realización ya sea de 

actividades, productos y/o servicios como son, los 

equipos, mobiliarios, ma~erias primas, maquinaria. etc .. 

Recursos Técnicos 

Son las herramientas e instrumentos auxiliares que 

en coordinación con los demás recursos permit..en alcanzar 

los objetivos de la empresa, como son: los sistemas de 

admi ni str aci 6n, sistemas de ventas, sistemas de 

producción, palen~es y marcas, eLc .. 

1.1.3 CLASIFICACION DE EMPRESA 

El desarrollo económico y tecnológico ha 

diversi.ficado los tipos de empresas, siendo necesario 

para la aplicación 

administrativa, determinar 

de cual qui ar 

las clases de 

t6cnica 

empresa 

exist..ent.es en nuest.ro medio Cver anexo 1.1); para el 

desarrollo de esta investigación se clasi.ficar~ de 

acuerdo a los siguient.es cri~erios: 

A. POR SU ACTIVIDAD O GIRO 

12 



Las empresas se dividen segün las principales 

actividades que realizan tales como: 

Empresas Industriales 

Son aquellas que su actividad principal es la 

producción de bienes, mediante la 

transrormación de materias primas, 

extracción y/o la 

por medio de la 

explotación de recursos naturales y la producción de 

bienes de consumo rinal o intermedio. 

E111presas Co~rciales 

Son aquellas que su actividad principal es la 

compra-venta de productos. siendo un 1nt.ermed1ar1o entre 

el productor y el consumidor, realizando vantas al 

mayoreo, menudeo, et.e .. 

Elllpresas de Servicio 

Son aquellas que proporcionan una prest.ación o un 

benericio comunitario, y su rinalidad puede o no estar 

enrocada al lucro. 

B. POR SU MAGNITUD 

Para desarrollar este punto se tomará en cuenta la 

clasiricación de Ncv;ionai Financiera como: 
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Micro Empresa 

Es la unidad económica que ocupa hast..a 16 personas 

y cuyo valor de vent..as net.as anuales e•> no hayan 

rebasado el equivalent.e al import.e de 110 veces el 

salario minimo general e••>. elevado al ª"º· 

Pequefla empresa 

Es la unidad económica que ocupa hast.a 100 personas 

y cuyo valor de vent..as net..as anuales e•> no hayan 

re basado el equi val ent.e al i mpor t.e de 1 , 115 veces el 

salario minimo general c••>. elevado al arfo. 

Mediana e111presa 

Es la unidad económica que ocupa hast.a 250 personas 

y cuyo valor de vent.as netas anuales e•> no hayan 

rebasado el equivalent.e al import.e de 2,010 veces el 

salario minimo general e••>• elevado al af{o. 

Gran e111presa 

Es: la unidad económica que ocupa 11\6.s de 250 

personas y cuyo valor de ventas netas anuales e•> es 

superior al equivalent.e del import.e de 2,010 veces el 

salario minimo general e••>. elevado al al'lo. 
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• Cifras de personas ocupa.das y ventas netas. que serán 

Las correspondientes al cierre del. ejercicio fiscal. 

inmediato anterior de l.a empresa. 

•• En todos los casos, eL sal.ario m!nim.o corresponde a 

la zona eeoeráf ica. 

C. POR SU PROPOSITO 

Se clasifican de acuerdo a los fines que persiguen 

ya sea en 

tipo de 

públicas o 

objetivos 

privadas, caracterizadas por el 

que desean cumplir. por las 

apor taci enes de su capital , etc. ; las cual es se di vi den 

en: 

a. PUBLICAS 

Son las empresas que sat.isfacen necesidades de 

cará.ct.er social obt.eniendo, o no, beneficios que 

generalmente pertenecen al Estado, las más conocidas 

son: 

Centralizadas 

Son las organizaciones que se caracterizan porque 

su régimen está subordinado unitaria, coordinada y 

directamente a un poder central, su capital es aportado 

por el estado, depende del presupuesto del estado, sus 
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funciones las determina un órgano especial, su autoridad 

se concentra en el poder central, et.e., por ejemplo: las 

Secretarias d<> Estado. 

Descentralizadas 

Son los organismos que realizan actividades de 

interés general que competen al estadoº, su capital 

inicial lo aporta éste, están dotadas de personalidad, 

patrimonio y régimen juridico propios por lo que las 

normas son fijadas por si misma, no estoln sujetas al 

presupuesto del estado, por ejemplo: Conasupo. 

Desconcentradas 

Son aquellos organismos que se caracterizan por 

tener determinadas facultades de decisión limitada, 

act(Jan a nivel territorial, se encuentran dentro de un 

organismo central con libertad técnica y administrativa, 

el titular del órgano desconcentrado depende del titular 

del órgano central, no cuenta con patrimonio ni 

personalidad jurídica propios, se crean para evilar el 

c:ongest.ionamient.o de los órganos centralizados, pero 

sin que deje de existir el nexo de jerarquía, por 

ejemplo: el Instituto Nacional de Bellas Artes. 
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Estatales 

Son los 6rganos que pert.enecen al Estado, tienen 

personalidad juridica propia, y se dedican a una 

actividad económica, por ejemplo: la Comisión Federal de 

Elect.ricidad. 

Mixt.as 

Son los organismos que realizan act.ividades, 

bajo la jurisdicción t.ant.o del poder público como del 

sector privado, llamadas también inst.ituciones de 

part.icipación est.at.al o paraest.at.ales por ejemplo: 

Pat.r6leos Mexicanos. 

b. PRIVADAS 

Son las empresas que mediante la sat.isfacci6n de 

necesidades de orden general o social obtienen un 

beneficio económico, generalmente su capit.al es aport.ado 

por uno o varios soc.i os. y pueden ser: 

Nacionales 

Cuando los inversionistas son del pais y aport.an su 

capital para reinvert.irlo en las empresas mexicanas. 

Transnacionales 
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Cuando su capit.al mayorit.ario es ext.ranjero Cm1nlmo 

el 51Y.:>, las ut.ilidades son reinvert.idas en el pais de 

origen, las poli t.icas y los direct.i vos son det.erminados 

por ést.e. 

Nul t.inacionales 

Son aquellas cuyo capit.al es aport.ado por la unión 

de dos o más empresas y puede ser t.anto nacional Cminimo 

51Y.:>, como extranjero C49'0 o por la aport.ación de 

tecnolog1a, et.e •. 

1.1., /&REAS BASICAS DE LA EMPRESA 

La empresa se encuentra dividida 

facilitan su acción, éstas comprenden 

en i\reas que 

act.ividades y 

funciones principales a desarrollar, por lo tanto debe 

haber una adecuada coordinación entre ést.as, para que la 

realización de las actividades en una sirva para el 

desarrollo de la otra, también son conocidas como 

depart.ament.os o di visiones y es:t.l.n ro1aeionada.sa con lasa 

funciones bi\sicas de la empresa para el logro de los 

objetivos, generalmente se dividen en: Producción, 

Ventas, Fi.nan2as y Recursos Huma.nos Cver anexe 1. 2). No 

todas las empresas deben contener las mismas ;\reas 
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porque, cada una de ellas realiza funciones diferenles, 

por lo que solo t.endrán las necesarias para el 

desarrollo de sus objelivos y eslarAn en relación con el 

lamal'!o, el giro y las poli licas de la organización, ya 

sea en número y denominación, y son las siguientes: 

Producción 

EslA a cargo de la elaboración de productos a 

lravés de la coordinación de recursos y materiales 

necesarios como: mano de obra, equipo, materias primas, 

herramient.as, et.e .. 

Ventas 

Se encarga de satisfacer a los clienles por medio 

de produclos que se encuenlren a su disposición en el 

moment..o oport.uno. 

Finanzas 

Se encarga de la oblención de fondos y el 

suminislro del capilal utilizado por la empresa, su 

objelivo es el de aprovechar al máximo los recursos 

financieros. 

Recursos Ht.manos 
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Es la encargada de realizar funciones relacionadas 

con el reclutamiento, selección. capacitación y 

desarrollo del personal que integra la empresa. 

1.2 ORGAHIZACION DE LA EMPRESA 

Para que una empresa pueda cumplir con sus 

objetives debe hacerlo a través de una estructura que le 

permita dirigir, integrar y controlar por medio de 

una jerarquización coordinando los recursos. La 

organización más que un fin es un medio para el 

cumplimiento de los objetivos de la empresa. 

1. 2.1 CONCEPTO DE ORGANIZACION 

Existen una gran variedad de conceptos sobre 

organización de los cuales se tomarán los siguJ.entes: 

Enciclopedia Sal vat Universal 

"Utilización racional y coordinada de las distintas 

par~es de una empresa. con el fin de conseguir la 

mj.>d.ma eficacia de los ~todos empleados"". 

5 
Dicci.onori.o 

U .• Pog. "'· 

enci.c\op4octi.co so\.vot.. Eapo.&, Solvo.t.,iP?d. T. 



José Ant.onio Fern.ández Arena 

"Sistema que permite una utilización equilibrada de 

los recursos"6
. 

Herbert. G. Hicks 

"Una organización es un proceso est..ruct.urado en el 

cual las personas interactúan por objetivo"7
• 

Lourdes MUnch Galindo 

"El establecimlent.o de la estruct.ura necesaria para 

la sistematización racional de los recursos, mecliant.e la 

determinación da jerarquias, disposición, correlación y 

agrupación de actividades, con el fin de poder realizar 

y simplificar las funciones del grupo social .. •. 

De acuerdo a lo anterior se puede concluir el 

siguient.a concepto de organización: 

Es la estructuración de niveles jer~rquicos, que 

0
rern6.nde• Areno, .1094. Ant.oni.o. El pl"OC•~ odmi..ni.•Ll"Gt.i.vo 

M4'xi.co,Di.ona,1000. Za.. ll!d. Pag. SSd. 

G./C.Ra.y Oull•tt. Admi..ni.•tra.ci.6n. 114-xi.co, 
Conti.nento.t, 1PBP. P6.g. 7S. 

8
NUnch oa.1.i.ndo,Lourde•/Jo•4" CJarcla Ma.rt.ln.z. Fundamento• 
d• a.dmi.ni.11lra.ci.6n. W4"xi.co,Tri.t\.a.,J.Ped. Po.g. 10.. 
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coordinan func:i enes y acli vi da.des par-a apr-ovechar- los 

recur-sos y lograr- los objet.ivos de la empr-esa. 

1.2.2 IMPORTANCIA DE LA ORGANIZACION 

La or-ganizaci6n det.alla como es la empr-esa, es 

impor-t.ant.e saber que cuando hay cambios en la ent.idad 

t.ambién los hay en su or-ganizaci6n, por- lo t.ant.o se debe 

revisar const..ant.ement.e su estruct..ura para detectar 

cambJ.os import.ant.es ya sea de !'unciones o 

pr-oduct.os; ademfl.s es el medio a t.ravés del cual se 

pueden delimit.ar !'unciones 

adecuado manejo y cent.rol. 

PRINCIPIOS DE ORG.ANIZACIOH 

y act.ividades par-a un 

Son las bases que una organización debe t.omar- en 

euent.a par-a su buen f'uncionamient.o. los más 

conocidos son: 

División del trabajo. 

Es la manera en que un proceso se descompone en una 

serie de t.ar-eas peque~as con el f'in de realizar-las con 

precisión y ef'iciencia, llevando a la especialización 

en el t.r-abajo. 
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Especialización. 

Es 1 a real i zaci 6n de una act.i vi dad 1 i mi t.ada o 

especif'ica; para obtener ef'iciencia, precisión y 

destreza, la especialización es út.il cuando se tiene 

conocimient.o de las actividades que tienen relación . 

.Jerarquia. 

Es la consecuencia de la di visión del trabajo 

surge como una !"unción de mando, cuyo propósito es 

dirigir y cent.rolar act.i vidades con base a las 

!'unciones; su naturaleza puede ser operativa, de apoyo o 

servicio; su cará.ct.er de dirección, supervisión o 

ejecución; por lo t.ant.o la organización ademá.s de una 

estructura de !'unciones necesita una jerarquia que 

divida a la empresa en niveles de 

se le llama principio escalar 

aut.oridad, a lo que 

o de jerarqu!a que 

generalment.e divide a la empresa en t.res niveles; el 

nivel decisional, el nivel intermedio y el nivel 

operacional o ejecut.or. 

Equilibrio de aut.oridad-responsabilidad. 

Precisa que a cada ni val jerá.rquico corresponde 

cierto grado de aut.oridad con su correspondiente 

responsabilidad, ya que ést.a es inherent.e al puest.o. 



Equilibrio de dirección-control. 

Es cuando se delega autoridad y se deben 

establecer cent.roles adecuados porque también se 

comparte una responsabilidad, ya que al finalizar las 

acli vi dades realizadas por un subordinado, éstas se 

cent.rolan para poder corregir errores y orient.ar las 

acciones de éstos. 

Unidad de mando. 

Se debe establecer un cent.ro de autoridad 

decisión para cada f'unción, donde debe asignarse un 

solo jefe para un cierto nOmero de subordinados, ya que 

al recibir órdenes de dos o mAs se ocasiona confusión 

e inef'iciencia. 

1. 2. 3 TIPOS DE ORGAHJ:ZACION 

Son las f'ormas 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 da organización. los mis usuales son: 

ORGANIZACION LINEAL O MILITAR 

Se caracteriza por tener una estructura sencilla. 
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donde hay una jerarquizaci6n de la aut..oridad, ent..re el 

superior y los subordinados, exist..iendo lineas direct..as 

de aut..oridad y responsabilidad, siendo ést..a la unidad de 

mando, donde cada subordinado report..a a un solo jefe, 

exist..iendo comunicaciones lineales y formales descrit..as 

en el organigrama, hay una cent..ralizaci6n de decisión y 

con~rol a cargo de una autoridad má.xima~ tiene una ~orma 

piramidal donde a medida que se le aument..an niveles 

jerArquicos, aument..a hacia abajo y hacia les lados, 

t..omando forma de pirt.mide. 

Ventajas de la organización lineal 

Las vant.ajas son ent.re ot..ras, que cuenta con una 

est..ruct..ura simple y comprensible, delimit..a bien las 

responsabilidades y la aut..oridad est..al::>leciendo cent.rol y 

disciplina por lo t..ant..o, no hay conflict..os de aut.oridad 

ni fugas de responsabilidad, es un sist..ema est..able y 

permanent..e, el cent.rol y la decisión est..1n cent..ralizados 

y es út..il para empresas peque~as por su fácil manejo. 

Desvent..ajas de la organización lineal 

Carece de flexibilidad en caso 

dificul t..ando la innovación y la 

de crecimient..o, 

adapt..abilidad a 

sit..uaciones o condiciones de cambio; la autoridad lineal 



ast.a basada en la unidad de mando lo que provoca una 

disciplina rlgida y dificult.a la cooperac16n y la 

iniciat.i va Cse convierte en una dirección aut.ocrAt.ica). 

depende de hombres clave y al irse ést.os producen 

t.rast.ornos, ade~ que los jef'es tienen demasiado 

trabajo lo que provoca que no se dedlquen a la dirección 

sino a la operación, ya que no delegan responsabilidades 

impidiendo la espeeializaci6n; la comunicación es lineal 

y tiende a ser indirecta a través de int.ermedlarios, por 

lo t.ant.o sujeta a distorsiones. 

ORGAHIZAClOH srAFF 

Son tm grupo de actividades que tienen por objeto 

asesorar, inf'ormar y sugerir por JDed.io da la prest.ación 

da servicios especializados, surge en las grandes 

empresas, por la necesidad de ayuda en el manejo de 

detalles por medio de especialistas técnicos capaces de 

dar una solución objetiva da alg(m problema, por lo 

general son ext..ernos, no t.ianen aut.oridad o decisión, en 

el organigrama generalmant.e se encuentran sit.uados ent.re 

al primero y segundo ni val jerArquJ.co, y est.a 

representado por medio da lineas punteadas, se da en 

combinación con et.ros t.ipos de organización y es 



utilizada 

grandes. 

principal mente 

TJ.pos da staff 

por empresas medianas y 

Estos son determinados por al nivel qua ocupan o 

las funciones que realizan y son los siguientes: 

Sta// Personal. Apoya a la dirección por medio de 

consejos analizando los problemas a través de 

conocimientos de ayuda o servicio. 

Sta// Especial izado. 

una area especifica. 

Es un mJ.embro especializado en 

Sta// General. Es el asesor responsable de desempenar 

una función en la organización. 

Ventajas de la organización staff 

Su objetivo es asesorar a los directivos en la 

solución da problemas oportunamente, logrando qua sus 

conocimientos .influyan sobre la manera de resolver los 

problemas, permita una especialización del staff en .una 

o varias ~reas, la cuales son objelo de sus an~lisis, no 

estando vinculado con los empleados. 

Desventajas de la organización staff 
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Hay una conf'usión ent.re la aut.oridad lineal y el 

st.af'r, si no se delimi t.an clarament.e las funciones 

puede oxist.ir una mal int.erprat.aci6n da sus 

recomendaciones y aplicarse en f'orma equivocada; exist.e 

t.ambién una desconfianza para aplicar sus ideas por 

parta de los jaras de ot.ros dapartament.os, et.e .. 

ORGAKIZACIOH LINEAL Y SfAFF 

Es la combinación da la organización lineal y la 

organización st.af'f', donde cierto nOinaro de t.rabajadores 

sirven a un solo jefe, conservando la aut.oridad y 

responsabilidad trasmit.ida en linea, son responsables 

directamente para alcanzar objet.1vos, t.ienen el mando de 

dirección sobre su t.rabajo y el starr que se dedica al 

anilisis y solución de aspectos o problemas concretos 

por medio da asesores cuya runci6n es dar asesoramient.o 

y servicio especializado, ést.os no gozan de aut.oridad de 

mando porque no estAn directament.e relacionados con el 

trabajo por lo tanto t.ampoco con los objat.ivos da la 

emPrasa. 

Ventajas de la organización lineal y st.aff 

Asegura una asesor1a especializada a innovadora, 
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mantiene la autoridad de linea; el staf'f ofrece una 

ayuda a la linea en t.areas especiales, permit.iendo que 

ést.a se dedique a et.ras act.ividades principales y 

responsabilidades simultAneament.e. 

Desventajas de la organización lineal y staf'f' 

Exist.e desacuerdo entre la linea y staff con 

respecto a la experiencia y la prActica, ya que el staff 

no tiene responsabilidad sobre los planes, propiciando 

conflictos sobre la aplicación por parte del personal 

de linea que piensa que éstos son muy teóricos, es fAcil 

confundir la autoridad staf'f' y de linea, el personal de 

linea tiene resentimiento hacia el st.aff', exist.iendo 

problemas de status al considerarse mAs import.ant.es que 

los otros, representan un cost.o.adicional o elevado a la 

empresa, debe haber un equilibrio entre la linea y el 

staf'f ya que si uno sobresale del et.ro la empresa 

present.arA un bajo rendimiento, el, asesor debe ser 
( 

objetivo, profesional, et.e., para realist..a, oport..uno, 

que sus recomendaciones y planes sean efectivos. 

ORGANIZACIOH POR COMITES 

Se denominan t.ambién como comisiones, juntas o 
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consejos, es un conjunt.o de personas de diferent.es 

depart.ament.os y ni veles jerárquicos que se reónen para 

analizar problemas que se les encomienda, su 

funcionamiento es por t.iempo det.erminado o al t.ernúnar 

la t.area, deben t.ener bien definidos sus objet.ivos, el 

n(Jmero da part.icipant.es est.á ent.re cinco y diez 

miembros; ·son una harranúent.a de t.rabajo y pueden ser 

aplicados en cualquier t.ipo de organización. 

Clasif'icación de los co.-it.és 

l.a organización por comit.és da origen a diversos 

tipos de comités que son: 

Oiract.ivo 

Representa a los accionistas y tienen como 

f'inalidad analizar y resolver asuntos relacionados con 

la empresa. 

Ejecut.i vo. 

Es el 

f'unciones 

responsable de llevar 

daf'inidas por el 

coordinándolas y revisándolas. 

Consultivo 
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Son especialistas que enúten dictámenes sobre 

asuntos de la empresa, que son utilizados para la toma 

de decisiones. 

Vigilancia 

Es la inspección que realizan los empleados de 

confianza, sobre las actividades del personal. 

Deliberativo 

Es el encargado de realizar actividades para 

limitar la autoridad de alg(Jn funcionario, que exige 

que al decidir o resolver sobre una acción se requiere 

la mayoría de votos de los integrantes. 

Los comités pueden 

coordinados, algunos está.n 

pues los directivos son 

ser independientes 

subordinados a otros, 

los principales y 

o 

as! 

los 

subordinados serian los ejecutivos o de vigilancia; y 

algunos dependen de et.ros, como los consultivos de los 

ejecutivos y directivos. 

En relación con el tipo de funciones que realizan 

los comités pueden ser lineales o staff, formales e 

informales. permanentes o temporales, et.e., y se def"inen 
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como: 

Con autoridad tineat. Tienen f"acult.ades para la t.oma de 

decisiones y operan 

organi zaci 6n. 

Con autor•dad staff. 

asesor ami ent.o. 

en cualquier nivel de la 

Act.úan como grupos de consult.a o 

Como &rupos de i.nformaci.ón. Son ut.ilizados para 

recopilar dat.os. observaciones y opiniones de sus 

miembros o de los demás integrantes de la empresa que no 

forman part.e de los consejos. 

Forma.tes. Cuando f"orman parte de la est.ruct.ura con 

deberes y autoridad especif"ica. su existencia es 

duradera. 

Informcites. Cuando son organizados por una persona· para 

el análisis de un problema, no forman part.e de la 

ast.ruct.ura. 

Temporales. Cuando t.rat.an el est.udio de un 

problema y al ser resuelto se desint.egra 

el comit.é. 

Perrnansntes. Cuando la exist.encia de los comit.és es 

prolongada por t.iempo indet.erminado. 

Di.ferentes acti.vi.dades. En labores diversas relacionadas 

con la empresa. 
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Ventajas de la organización por comités 

Los comi t.és al estar integrados por personas de 

dU'erent.es áreas, tienen una variedad de enf'oques y 

criterios que enriquecen las alternativas de solución; 

siendo el medio por el cual se trasmite inf'ormación a 

otras divisiones de la empresa y se aprovechan los 

conocimientos de los integrantes al mAxl.mo. 

Des-ntajas de la organización por coai tés 

La deliberación de los comités puede ser tardia, 

las decisiones no oportunas y el costo elevado en cuanto 

al tiempo para que se lleven acabo. Si son utilizados 

para realizar funciones administrativas de autoridad 

debilitan la iniciativa de mando; un comité es dificil 

de desintegrar y deben tener buenos coordinadores. 

ORGAJO:ZACIOHES ALTAS Y PLANAS 

La empresa se define por la forma de su estructura, 

por el nOmero de niveles y funciones que contiene, por 

el grado de autoridad y responsabilidad, por la fluidez 

de la comunicación, et.e. , esto origina que las 

organizaciones sean altas o planas, presentando las 

carac~eris~icas siguientes: 
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Organizaciones Al tas 

La est.ruct.ura de las or gani zaci enes al t.as es de 

crecimiento vert.ical donde hay un aument.o de niveles y 

funciones, lo que implica nuevas !'unciones y nuevos 

jefas que dependen direct.ament.e de una aut.oridad donde 

se las ot.orga facult.ad da t.oma da decisión a los 

subordinados y la 

personas, algunas 

supervisión as de un m!nimo de 

limit.aciones qua t.iene son las 

relacionadas con la comunicación, és~a suele ser confusa 

y complicada ya qua crea una dificul t.ad para comunicar 

objet.ivos, planas, polit.icas et.e., exist.iendo una mala 

int.erprat.ación de la información; el cent.rol as llll\s 

dificil a medida que aument.an los niveles, la planeación 

pierde coordinación y claridad al subdividirse en los 

ni velas y el problema da la comunicación incrament.a el 

grado de cent.rol Cver anexo 1.3). 

Organizaciones Planas 

caracterizan porque el cracimiant.o as 

horizont.al, habiendo un aumento de funciones y jefas sin 

qua awnent.en los niV&les, la responsabilidad-aut.oridad 

ast.l\ en el ni val superior, la comunicación as direct.a 

con los empleados asi qua la información es objet.i va y 

fluida, los superiores se ven obligados a delegar 
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funciones a los subordinados. Sus desvent.ajas son que el 

aument.o del cent.rol origina que el jefe que supervisa 

~enga demasiado ~rabajo, creando ineficiencia y un 

re~ardo en solucionar los problemas, exige que los jefes 

cent.rolen los result.ados finales, delegan un grado mayor 

en la t.oma de decisiones y conservan el cent.rol en los 

nivel es al t.os C ver anexo 1 . 4.) • 

DEPART AMDJT ALIZ\CION 

Es la forma en que la organización se est.ruct.ura y 

delimita de acuerdo a los productos que maneja o a las 

funciones que rea.liza, ya sea para la producción o para 

la prest.ación de un servicio, dependiendo de las 

caract.erist.icas de la empresa, de los depart.ament.os o 

áreas. 

Concepto de depart.a..,nt.o 

Es la división o reunión de funciones y actividades 

similares y especificas en lit.reas, divisiones o sect.ores 

dist.int.os que conforman la empresa, lo que facilita la 

supervisión de los diferent.es ejecutivos o Jefes. 

TIPOS DE DEPARTAMENTALIZ\CION 
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Son las diversas formas en las que se estructura la 

empresa, departamento o área para cumplir los objetivos 

que persigue, en relación al product.o o servicio; la 

departamentalizaci6n puede ser: 

Ftmcional. 

Consiste en agrupar actividades y tareas en 

relaci6n a las funciones principales que realiza la 

empresa, es la más usual y proporciona una 

especializaci6n en las habilidades de las personas que 

realizan las actividades, es la más adecuada para tareas 

rut.inarias, pero t.ambién crea barreras ent.re los 

depar t. amen t. os C ver anexe 1 . 6:> • 

Por produc:t.o o servicio 

Consist.e en el agrupamient.o de act.i vidades 

relacionadas con el product.o o servicio, es recomendable 

para las empresas que orrecen diversas lineas de 

art.iculos o servicios, Cacilit.a la coordinación 

int.erdapart.ament.al, el depart.ament.o es evaluado por los 

result.ados, Cacilit.a la innovaci6n Cver anexe 1. 6). 

Geogr~fica o por t.errit.orio 

Consiste en la agrupación de actividades que son 



física o geográficamente dispersas, en relación a la 

localización del trabajo o ~rea de mercado, se encuentra 

orien~ada hacia su ambiente más que a sus aspect.os 

internos y su finalidad es cubrir grandes áreas del 

marcado Cver anexo 1. 7). 

Por clientes 

Consiste en la división de actividades para atender 

las necesidades de clientes con características variadas 

que puedan influir en el consumo de un bien o servicio, 

éstas pueden ser: edad, se><r>, nivel socioecon6mico, tipo 

de consumidor, etc. Cver anexo 1.8). 

Por proceso o equipo 

Consiste en agrupar las secuencias del proceso 

productivo u operacional en diferentes departamentos, es 

utilizada en los niveles más bajos de las áreas de 

producción y operación, la tecnología es el punto de 

referencia para el agrupamiento de las unidades Cver 

ane><r> 1 . 9) . 

Por proyecto 

Consiste en agrupar actividades encaminadas a la 

realización de proyectos específicos de acuerdo a las 
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necesidades del cliente, se requiere de un tipo de 

organización que pueda adaptarse a los cambios para 

poder realizar diferentes proyectos; para la realización 

de éstos se necesitan especialistas y al término se 

despiden a las personas. la coordinación debe ser 

rigida, un ejemplo de ellos serian los proyectos para 

combatir la contaminación que realizan algunas empresas 

pCblicas Cver anexo 1.10). 

Matricial 

Consiste en la combinación de las áreas funcionales 

y las de product.os, clientes o t.errit..orios. 

representadas como redes o mallas, t.eniendo 

interrelación e interdependencia entre si; favorece el 

desarrollo de habilidades de los integrantes para tratar 

con problemas y t.areas variadas, hay una comunicación 

donde se exige una mayor interacción entre los 

individuos para la lll9jor utilización de los recursos de 

la empresa, tienen la autoridad para el diseno de 

programas que deben realizar en conjunto las áreas que 

se interrelacionan, ya que los programas representan 

redes y sistemas que interactúan; además en cada 

departamento hay una aut.oridad de mando, t.iene facilidad 

para adaptarse a los cambios del medio que lo rodea, 
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t.iene desvent.ajas como la duplicidad de 1'unciones y de 

autoridad de mando lo que propicia confusiones, hay una 

rivalidad y lucha por obt.ener el liderazgo de ambas 

áreas, existe una pérdida de tiempo en reuniones y un 

exceso de decisiones en grupo Cvar anexo 1.11:>. 

ORGANIGRAMAS 

Es la rapresent.ación diagrarnAt.ica de la est.ruct.ura 

rormal de una empresa representando niveles Jer~rquicos 

y su interrelación, se les conoce también como cartas de 

organización, diagramas u organogramas. Eslos deben ser 

claros, contener puestos o f"unciones import.ant.es y sus 

1'ormas pueden ser las siguient.es: 

Vert.icales 

Consist.e en la representación de 

subordinados hacia abajo unidos por 

los puest.os 

lineas que 

represent.an la comunicación y aut.oridad Cormal ¡ son los 

más ut.ilizados por su Cé.cil comprensión. t.ienen una 

jerarquía objet.iva, pero se produce el ef'ect.o de 

t.riangulación después de dos o mé.s niveles. una solución 

para est.o es ut.ilizar una cart.a para los primeros 

niveles y una suplementaria para cada depart.ament.o 6 
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colocando a los subordinados uno sobre o~ro, ligado por 

lineas a los lados Cver anexo 1.12). 

Horizontales 

Consist.en en la represent.aci6n da los puestos 

comenzando del lado izquierdo con el_ nivel 11\Aximo y los 

siguient.es hacia la derecha, por lo general para 

rapresent.arlo se hace por medio de rect.A.ngulos donde los 

canal es de aut,or i dad son má.s ext..ensos de lo normal, 

sigue la forma t.radicional de leer, son poco utilizados 

Cver anexo 1.13). 

Circulares 

Consiste en hacer un cuadro cent.ral correspondient.e 

al primer nivel, t.razando ade~ circules concént.ricos 

cada vez mAs alejados del cent.ro donde cada uno 

represent.e un nivel, est.An unidos por lineas y pernút.en 

colocar un mayor n(Jmero de puest.os en un lJli smo nivel , 

sin embargo t.ienden a ser confusos y dificiles de 

int.erpret.ar Cvar ane>co 1.14). 

Escalares 

Consist.en en el uso de sangrias dist.int.as en el 

margen izquierdo, sel'!alando con diferent.es t.ipos de 
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letras los niveles en los cuales los de mayor jerarquia 

est.án más cargados a. la izquierda, son sencillos sin 

embargo no dest.acan los puest.os import.antes, son poco 

objetivos y por lo tanto poco utilizados Cver anexo 

1.15), 

Mixtos 

Consist.en en hacer combln.3.ciones de los diagramas 

anteriores de manera que se adapt.en mejor a las 

necesidades de la empresa Cver anexo 1.18). 

1. 3 MODELOS ADMIKISTRATXVOS 

1.3.1 CONCEPTO DE MODELOS ADMIHISTRATXVOS 

"Los modelos administrativos son representaciones 

abstractas de problemas y procesos decisorios que 

permiten al administrador predecir y evaluar el impacto 

de posibles cursos de acción sobre el desempel"lo del 

sistema global P.,. 

l11POrtancia de los Modal.os 

Las principales funciones del administrador ya sea 

O León Bela.ncourl.Al."rlo. Orgo.ni.zGCi.on•• y a.dm\ni.•lra.cl.ón 
!Enfoque de •Wlemoa. w•xleo.Norrna.f,085. Póg. d5. 
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en el sector privado o público es resolver problemas 

primordialmente a través de la const.rucci6n de modelos o 

del planteamiento de modelos; éstos permi t.en al 

administ.rador est.udiar y analizar las diferent.es 

alternativas para la solución de problemas. 

La importancia de los modelos radica en la 

complejidad de ciertos fenómenos o problemas y la 

dificultad de manejarlos, por est.o se debe pensar an 

ellos realizando una descomposición en sus parles 

elementales. Estos representan en Corma estructurada 

factores variables del mundo real, su función permite 

dejar preparada una serie determinada de circunstancias 

para hacer má.s factible la loma de decisiones. 

Los 

análisis, 

modelos tienen por obj et.o f aci l i lar el 

estudio, valoración y manipulaciones 

selectivas, para determinar la mejor manera de actuar 

ant.re muchas otras; son un instrumento que ayuda a 

examinar ciertas caract.er1st.icas de un sistema, 

observando las repercusiones de ést.e, cuando las 

variables son fuerzas dinámicas de cambio los modelos 

proporcionan retroalimentación en la información para 

perf'eccionar las decisiones, reducir la insertidumbre, 
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conocer conf"lict.os, inspirar conf"ianza y hacer 

pron6st.icos. 

El administ.rador ut.iliza los modelos para 

represent.ar 

as! como 

sist.emas 

de ser 

y como t.ales poder manipularlos, 

posible hacer evaluaciones y 

experi.ment.os con ellos con f"ines predict.ivos. La valla 

de la ut.ilizaci6n de modelos administ.rat.lvos radica en 

que engendra una serie de opciones ent.re las cuales 

puede elegirse el objet.ivo, ade~s de estruct.urar 

sit.uaciones de t.al manera que los problemas se hacen 

evident.es. 

LiMitaciones de los a>delos 

Sin embargo los modelos no son represont.aciones 

perfect.as de la sit.uaci6n real, porque est.án 

ex.ageradament.e sJ.mpliricados y no cuent.an con el t.ot.al 

de dimensiones, t.ienen limit.aciones clarament.e 

determinadas, además de unos cuant.os ~actores variables 

y pocos dat.os. Por lo general los modelos son 

abst.racciones de un sist.ema que cuenta con una gran 

part.e de los aspect.os reales y omit.en algunas de sus 

caract.er1st.icas, est.os dif"erent.es grados de abst.racci6n 

muest.ran que solo se puede derinlr un modelo como bueno 
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dependiendo de la .f'unci6n y utilidad que vaya a dArsele. 

1. 3. 2 TIPOS DE MODELOS 

Existen cli.f'erentes tipos de modelos los cuales 

pueden ser desarrollados de acuerdo a las necesidades y 

el uso planeado. 

Icónicos o f isicos 

Es la representación .f.lsica de una situación real, 

C:.nicamente di.ferente porque omite algunos aspectos del 

sistema real pero con gran parte de aspectos idénticos 

Cejemplo: modelos a escala de aviones. barcos etc.::>, por 

lo tanto los modelos !cónicos son ilustraciones 

tridimensionales de los sistemas reales y pueden ser de 

tamaf'lo natural , mAs grandes o lllA.s pequel'fos. 

Gr4i.ficos 

En este modelo las propiedades se trans.f'orman en 

representaciones de otras distintas a analizar. Son 

ilustraciones en dos dimensiones del sistema real, 

representando un aspecto de la situación para .fines 

demostrativos, Cejemplo: una grA.f'ica::>. 
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De redes o esquemáticos 

En este tipo 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 producción. El modelo de red representa por lo 

general una vista pa.nor.t.Jnica de las partes y de su 

interrelación, logrando un flujo sisteml>.tico. 

Mat.eút.icos 

En los modelos matemá.t.icos disminuye la importancia 

de las descripciones visuales y de flujos de 

situaciones, haciendo hincapié en las caracter.l.sticas 

cuantitativas. Las relaciones y variables se determinan 

en forma de ecuacione¡s para que de esta manera aumente 

la exactitud y cuantificación de resultados. 

Verbales de probabilidades 

En éste tipo de modelos se resta importancia a las 

relaciones visuales, de flujo y de cuantificación, 

haciendo hincapié en la relación causa y efecto; son 

as~ruc~urados en forma de ensayos, por medio del 

pensamiento y anf>.lisis, por lo general a las variables 

se les asigna una probabilidad o un orden jerf>.rquico 

para analizar los cambios y efectos. 

45 



CAPITULO 2 

LA EMPRESA COMERCIALJ:ZADORA DE MUEBLES Y 

ELECTRODOMESTICOS 

2. 1 ANTECEDENTES DE COMERCIALIZADORA 

La empresa Comercializadora surge en el al'!o de 1949 

a ra1z de una crecien~e demanda en el mercado de muebles 

y articules para el hogar. an un principio solo vendia 

recj.maras y salas, su principal arma mercadológica 

desda entonces ha sido los precios más econ6micos que 

los da la competencia. 

En un principio comenzó a operar con una sola 

tienda y diez empleados; conforme se fueron obteniendo 

buenos result.ados se abrieron nuevas sucursales cent.ando 

actualmente con veinticinco tiendas en el /lrea 

metropolitana y ocho for/lneas ademfls de dos almacenes. 

Comercializadora nace cubriendo las necesidades de 

los clien~es de entonces vundiendo a crédito y contado, 

en los primeros a~os sus ventas a crédito eran de un 40Y. 

y las de cont.ado de un 60X; en 1970 sus ventas eran 

realizadas en un 10~ a crédito y el QOY. rest.ant.e al 
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cent.a.do. los costos de operación de la parle que se 

vendla a crédito se elevó considerablemente, por lo cual 

en aquel a~o se tomó la determinación de vender solo al 

contado; durante los veinlidós al'los siguientes 

Comerciali:zadora f'ue considerada dentro de las tres 

principales compal'lias del ramo que disputaron el mercado 

de ventas al contado, en 1993 debido a las condiciones 

del mercado nuevamente retomó el sist.ema de vent.as a 

crédito. Actualment.e a nivel compet.it.ivo se encuentra 

entre las cinco principales empresas que se dedican a la 

compra-vent.a de muebles y elect.rodomést.icos. 

Desde su fundación se ha t.enido present.e que el 

objet.i vo principal de la empresa es sat.isfacer las 

necesidades del client.e a t.ravés de un buen servicio, el 

mejor precio y una exr:elent.e calidad en sus product.os. 

2. 2 CARACTERISfICAS DE COMERCIALIZADORA 

Comercializa.dora cumple con los objetivos para lo 

cual fue creada, como son de t.ipo social, económico y de 

servicio; es decir que sa~isface a la población a través 

de su servicio, con la vent.a directa al cliente de 

artículos para el hogar, obteniendo con esto beneficios 
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econonucos para l'a empresa. 

La f'ilosof'ia de esta empresa es sat.isfacar las 

necesidades del clienLe, ofreciendo una variedad ext.ensa 

de articulos para el hogar a los mejores precios, 

brindando con ello la atención a los requerimientos del 

consumidor a través de un buen servicio, 

Es una empresa del ramo comercial ya que desarrolla 

sus actividades en la compra-vsnta de articules para el 

hogar principalmente muebles y electrodomésticos, 

sirviendo como intermediario entre el productor y el 

cliente. 

Por su ma.gni~ud se considera como una empresa 

grande, ya que actualmente cuenta con una plantilla de 

1.900 empleados, y sus Ventas se man~ien&n en un 

promedio de 11,230 veces el salario minimo general 

elevado al ª"º' Comercializadora es de carácter privado 

ya que pertenece a la iniciativa privada y su capital es 

100Y. mexicano. 

En cada una de sus sucursales hay una distribución 

departamental es decir que existe una división de 
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acuerdo a lineas de productos en exhibición según el 

articulo del que se trat.e. y son los siguientes: 

Linea Muebles: salas, comedores. rec~maras, mesas de 

cent.ro, ent.repaftos, libreros. ele .. 

Linea B.lanca: lavadoras, secadoras, est.uf'as, cocinas 

int.egra1es, refrigeradores, et.e .. 

Unea En.seres Menores: licuadoras, ext.ract.ores, 

planchas, juegos de t..asas o cubiart.os, accesorios de 

cocina y para e1 hogar, et.e .• 

Linea El.act.rónJ.ca: equipo de audio, vidaograbadoras, 

t.elevisores, grabadoras, compac-disc, et.e .. 

2. 3 OltGAHIZACION DE COllERCIAUZADORA 

~ empresa se encuentra est.ruct.urada de acuerdo al 

t.ipo de organización linea1-st.aff, ya que cuenta con una 

dirección general que a su vez esta apoyada por dos 

st.aff, de publicidad y auditoria externa y las 

gerencias generales Cver anexo 2.1). 

Además la forma de su est.ruct.ura es alt.a ya que ha 

tenido un crecimiento vertical, es decir que ha 

aumentado sus niveles hacia abajo, permit.i,ndole delegar 
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facult.ades a las gerencias para la loma de decisiones. 

con el fin de t.ener a un número menor de runcionarios 

subordinados a una sola autoridad. 

La est.ruct.ura de la organización se encuentra 

representada por un organigrama vertical. unido por 

lineas de autoridad y responsabilidad formal, el cual 

contiene cual.ro niveles. en el primero se sit.áan la 

dirección general y los staff, en el segundo se 

encuentran las gerencias generales departamentalizadas 

por funciones. el t.ercero represent.a a las gerencias 

intermedias, departamentalizadas segün las necesidades 

de cada Area y el cuarto en funciones y actividades que 

se desprenden del nivel anterior. 

a • .t. AREAS PRINCIPALES DE COMERCIALIZADORA 

Esta empresa se compone de cinco Areas principales 

en las cuales se integran las dif'erentes funciones 

necesarias para su buen f'unci onami ento y son las 

siguientes: 

-Gerencia General de Compras. 

-Gerencia General de Ventas. 

-Gerencia General de Almacenes. 



-COntraloria. 

-Gerencia General de Recursos Humanos. 

2! • .&.1 FUNCIONES DE LAS AREAS PRINCJ:PALES 

De acuerdo a la organización que guarda cada una de 

las :U-eas se hari. una breve descripción de éstas. asi 

como de las f'unciones mi.s importantes. 

GERENCIA GENERAL DE COMPRAS 

La gerencia general de compras tiene como objetivo 

adquirir productos de buena calidad. a precios 

razonablement.e bajos y con acept.abl&S márgenes de 

ut.ilidad para la empresa. Est.a Ar-ea se encuent.ra 

departa.mentalizada por product.os. y.a que posee una 

gerencia de compras para cada linea de articules como: 

linea blanca, linea muebles, linea enseres menores y 

linea electrónica. es necesario dividirlas de es:t.a 

manera porque cada una de las lineas tiene 

caract..ori11t..:l.caa d.i.Coront.- en la compra y por lo t.ant..o 

requiere de un manejo especializado para cada una de 

ellas Cver anexo 2. ID. 

Las f'unciones mis important.es que realiza la 
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gerencia general de compras son: 

-Determinar las fuentes de suministro Cproveedores). 

-Comprar a los proveedores productos para la venta. 

-Formular y establecer las politicas de compras. 

-Establecer las polit.icas de pagos. 

-Establecer procedimientos y cent.roles de su área. 

-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 presupuestos, informes o reportes de las 

operaciones del área para la dirección. 

-Establecer máximos y minimos, as! como controlar los 

inventarios de mercanci.a en tiendas y almacenes. 

-Manejar registros de requisiciones, ract.uras, et.e .. 

-Acudir a lugares tales como ferias donde se exhiban 

productos modernos e innovadores. 

-Mantenerse informado de productos nuevos en el mercado. 

-Comprobar que los art.iculos entregados 

con lo pedido. 

-Determinar los precios de venta. 

correspondan 

-Atender las requisiciones de mercancla tanto de las 

tiendas como de almacenes. 
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-Realizar rebajas sobre art.ículos descont.inuados, de 

lenla relación, sobrantes. maltratados, etc .. 

-Est.udiar condiciones de ent.rega de los proveedores. 

GERENCIA GENERAL DE ALMACENES 

Su f"inalidad es recibir de los proveedores 

product.os para almacenar, abast.ecer a las t.iendas y 

dist.ribuir a los client.es los art.ículos que vende la 

compa!'lia, así como de report.ar a las gerencias de 

compras las exist.encias de mercancía para mant.ener los 

ldximos y núnlmos ast.ablecidos. Se encuent.ra dividida 

en dos almacenas por lineas de product.o ya que uno se 

encarga de almacenar linea blanca y enseres menores y 

et.ro linea mueblas y elect.rónica; ya que se requiere de 

dif'orent.es f"ormas de manejo, almacenaj<> y surt.ido. 

de 

También de ast.a gerencia dependen el 

mant.enimient.o que se encarga de la 

depart.ament.o 

limpieza de 

t.iendas, almacenas y of'1cinas, as1 como del arreglo de 

desperf'ect.os t.alas como cerrajería, plomería, et.e.; Y.•l 

depart.ament.o de papelería se encarga de la compra y 

dist.ribución de art.iculos de of"icina y papelería a las 

dif'erent.es áreas de la empresa, así como de .imprimir y 

proporcionar los f"ormat.os y cent.roles administ.rat.ivos 
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que utiliza la compania Canexo 2.3). 

Las principales ~unciones de la gerencia general de 

almacenes son las siguientes: 

-Planear, organizar, dirigir y coordinar la recepción, 

almacenamiento y distribución de los productos. 

-Detallar la distribución m.is apropiada de la marcancia 

en almacén para mantenerla en buen es~adoe 

-Establecer controles en las entradas y 

productos. 

salidas de 

-Precisar la frecuencia de las inspecciones en almacén 

para detectar articules danados o deteriorados. 

-Establecer controles de existencias. 

-Implantar procedimientos de seguridad contra robos y 

danos por incendios u otras causas. 

-Determinar la codificación da articules. 

-Elaborar politicas de almacén. 

-Verificar y controlar los inventarios en almacén y 

tienda en base a los mAximos y minilllOS establecidos. 

-Proveer a la compaJ'lia de la papeleria necesaria para 

el desarrollo de las actividades administrativas. 

-Imprimir los f'ormatos y controles administrativos que 

requiera la empresa. 

-Solicitar de manera externa la impresión da facturas 



para la venta de art.iculos. 

-Proporcionar al manlani mi ent.o adecuado a las 

inst.alaciones de la compa~la. 

-Revisar peri6dicament.e que las instalaciones de la 

empresa se encuentren en buen ast.ado. 

Cont.raloria 

El .irea de cont.raloria se encuentra di vid.ida por 

~unciones, como son contabilidad que se encarga de 

realizar los procedimiant.os necesarios para la 

elaboración de los estados Cinanciaros, balances y 

reportes de cada departamento ya sea de gastos u 

operaciones realizadas et.e., su objetivo es establecer, 

realizar y controlar los movimientos Cinancieros que se 

desarrollan en la compa!Ua. 

También se integra el depart.ament.o administ.rat.ivo 

que se encarga de la revisión de lodos los documentos 

generados por la venta y el movimiento de art.iculos qua 

maneja la empresa; tales como rollos consecut.ivos, 

cobros. t.rasCerancias entre localidades et.e. , ade~s de 

archivarlos. 

Y el departamento de sistemas que se encarga del 
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desarrollo de nuevos programas administrativos mediante 

sistemas de cómputo y de su constante revisión, as! como 

de realizar reparaciones al equipo y correcciones a los 

programas a través del servicio de 

Canexo 2. 4). 

soporte técnico 

Las funciones principales del área de conlraloria 

son las siguientes: 

-Determinar pol1licas de pagos a proveedores. 

-Establecer normas de cuantas por pagar y por cobrar. 

-Atendar la contabilidad general de la empresa. 

-Elaborar procedimientos cont.ables. 

-Elaborar estados financiaros y reportas contables. 

-Realizar la revisión diaria de los documentos 

generados por las operaciones da la compal'!ia. 

-Verificar que los documentos de V&nla correspondan a 

los reportas contables arrojados por las computadoras 

en Tienda. 

-R9vi sar QUOt 

local ida-

lodo 

·-
administrat.i vos. 

lllOVJ.mienlo de mercanc1a ent.re 

con document.os 

-Desarrollar nueves sistemas comput.acionalas. 

Gerencia General de Recursos "'-nos 



El departamento de recursos humanos tiene como 

objetivo obtener, desarrollar, evaluar y mantener la 

calidad del personal que contribuye a la realización de 

los objetivos de la empresa, se encuentra dividido por 

!'unciones a través de departamentos que realizan 

actividades de reclutamiento y selección, capacitación y 

elaboración de nóminas. 

El departamento de reclutamiento y selección 

tiene como objetivo hacer llegar a la compal''lia un buen 

nómero da candidatos a ocupar las vacantes en todas las 

:.reas, por medio da las 1'uantas de réelutamiento m.\s 

a1'ectivas, as! como de realizar una óptima selección de 

éstos por medio de ent.revist.as, exámenes e 

invest.igaciones, que permit.an elegir a los candidat.os 

m:.s apt.os para cubrir los puest.os. 

El depart.ament.o de capaci t.ación tiene como 

objet.ivo desarrollar al personal por medio de la 

capacit.ación y el ent.reriamienlo, increment.ando sus 

conocimientos y capacidades en la realización de las 

!'unciones de un puest.o en particular, a t.ravés de 

programas, cursos, mét.odos y et.ras act.ividades. 
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El departamento de nónúnas tiene como objetivo la 

realización oportuna y e!'iciente del pago a los 

empleados de la empresa, haciende e!'ecti vas las 

prestaciones, pagos de tiempo ext.ra, prenúos y otros 

conceptos, asi como la realización de recibos de pago de 

nómina, reportes para los departamentos que 

correspondan, elaboración de pagos y trámites de 

Fonacot., In!'onavit, S.A.R., I.M.S.S. y demás 

prest.aci ones como caja de ahorros, préstamos, et.e. , 

también se encarga de dar atención a los problemas de 

los empleados en lo relacionado con las acti vi dadas de 

nóminas y de la elaboración de documentos con respecto 

a la separación o Jubilación de empleados de la empresa 

como !'iniquitos y pago correspondiente, asi como todo lo 

re!'erente a su retiro o liquidación de la empresa Canexo 

2.6). 

Las !'unciones principales qua realiza la gerencia 

general de recursos humanos son: 

-Formular, coordinar y 

personal. 

revisar las pol 1 ti cas del 

-Mantener el control sobre la plantilla de empleados de 

la compal"lia. 

-Elaborar e implementar programas de capaci tac! ón, 
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adiest.ranúent.o y desarrollo del personal. 

-Verificar la elaboración de la nónúna. 

-Cent.rolar el t.abulador de sueldos y salarios. 

-Coordinar todo lo relacionado con el Instit.ut.o Mexicano 

del Seguro Social. 

-Publicar avisos informat.ivos int.ernos. 

-Elaborar report.es de indices de rotación de personal. 

-cent.rolar al ausant.ismo y falt.as del personal 

implementando sistemas para su reducción. 

-Realizar evaluaciones de puest.os periódicas. 

-Deternúnar las fuent.es y medios de reclut.anúant.o para 

hacer llegar a los aspirant.os a la emprosa. 

-Formular y act.ualizar los anAlisis de puestos. 

-Determinar la participación de ut.ilidades a los 

empleados. 

-Audit.ar las funciones de los puest.os t.ipo de la 

empresa. 

-Cent.rolar los cambios y promociones del personal. 

-Desarrollar procesos y técnicas de selección de 

personal. 

-Disel'!ar t.écnicas de cont.ratación e inducción de 

personal. 

-Cent.rolar las 

rnéri t.os al 

evaluaciones de la 

personal event.ual 
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peri ódi camenle. 

-Elaborar reportes dirigidos a la dirección general. 

-Contribuir a la solución de problemas de los empleados 

relacionado con su trabajo. 

-Dasarrollar sistemas de compensaciones y prestaciones. 

-Evaluar los programas de capacitación y entrenamiento. 

-Elaborar sistemas de incentivos a los empleados. 

-Formular polilicas de sueldos y salarios. 

2.5 ORGANIZACION DE LA GERENCIA GENERAL DE VENTAS 

Se encuentra deparlamenlali:zada por lerri torio en 

tiendas metropolitanas situadas en distintos lugares del 

Distrito Federal y Estado de M~xico, as! como tiendas 

for~neas establecidas en algunos estados circunvecinos a 

esta capital Canexc 2.B:>. 

Organización de tienda 

La organización de cada tienda necesi la una 

estructura especifica adecuada para la realización de 

las operaciones de venta, cada tienda tiene un gerente, 

supervisores de ventas, encargados da salidas, 

vendedores de piso, cajeros, faclurislas, personal de 

seguridad y de intendencia Cver anexo 2.7), donde cada 
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uno t.iene actividades y funciones es:peclflcas para que 

la t.ienda realice sus act..ividades correct..ament.e~ sin 

embargo el número de estos empleados puede variar de 

acuerdo al tama~o de la tienda. 

Cada una de las t.iendas está dist.ribuida 

departamentalmente a través de las cuatro lineas que 

maneja, esto es que en el local de exhibición de los 

product.os se encuentra dividido por un conjunto de 

product.os 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 

art.!culos expuest.os que probablemente quiera adquirir. 

2.6 FUHCJ:ONES DEL AREA DE VENTAS EN TIENDA 

Gerente de tienda 

Es el encargado del buen servicio que brinde la 

lienda a través de su personal 

principales son: 

y sus funciones 

-Coordinar la apertura y cierre de la tienda al inicio 

y final de la jornada de t.rabajo. 

-Coordinar en cada depart.amento la distribución correcta 

de la mercancia en exhibición por linea. de acuerdo a 

61 



las estrategias de ventas. 

-Organizar juntas periódicas con el personal a su 

cargo, para analizar los resultados logrados y f'ijar 

lineamientos para alcanzar los objetivos de la tienda. 

-Verif'icar la actualización de los cambios de precios. 

-Informar a la gerencia de compras correspondiente, de 

los descuentos que se vayan a aplicar sobre los 

precios normales por mejora de precio, descuento a 

empleados, et.e .. 

-Inf'ormar al departamento de 

cambios y va.cantes de la tienda. 

recursos humanos de 

-Verif'icar el buen f'uncionamiento de la tienda 

realizando un recorrido por todas las Areas antes de 

abrir al público. 

-0..ientar y Coordinarse con jefes superiores para la 

resolución de los problemas de tienda. 

-Administrar el fondo de caja chica. 

-Resolver problemas tales como pérdida de documentos, 

faltantes o excedentes de efectivo. 

-Participar en las juntas ordinarias y extraordinarias 

que convoque la empresa, 

-Determinar 

requiera el 

las necesidades de capacitación que 

personal como conocimiento 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. 

-Report.ar al depart.ament.o de recursos humanos de 

retardos. castigos y ~altas del personal a su cargo. 

-Checar que se envien los reportes de ventas. 

-Verificar asist.encia del cuerpo de vigilancia y 

seguridad. 

-Verificar la exist.encia del cuadro básico de mercancia 

de cada una de las lineas. 

Supervisor de ventas 

Es el encargado de verificar la labor realizada por 

el personal de vent.as, además de ser el t.ramit.ador de 

servicio a clientes sobre cancelaciones. cambios, 

validación de garant!a, reclamaciones, et.e., sus 

runciones principales son: 

-Recibir mercancia 

especificado. 

del proveedor de acuerdo a lo 

-Verificar que los recibos de mercancia cont.emplen el 

t.ot.al del pedido solicit.ado. 

-Realizar el regist.ro del libro de ent.radas y salidas de 

mercancia. 

-Elaborar memorándum diariament.e indicando los folios 

de fact.uras ut.ilizados en el dia. 
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-Llevar un archivo de los documentos utilizados para 

la trasrerencia de mercancía entre tiendas. 

-Report.ar a la gerencia de compras los invent.arios de 

productos en tienda. 

-Actualizar los cambios de precio. 

-Veriricar que las etiquetas correspondan al articulo 

en exhibición. 

-Supervisar que los articules en exhibición estén 

completos y con sus accesorios. 

-Etiquetar la mercancla que se promocione. 

-Supervisar a los vendedores en cuanto a la f'orma de 

atender a los clientes. 

-Asesorar a los vendedores eventuales en cuanto a la 

elaboración da dcX:umant.os qua implican una venta. 

-Veriricar la limpieza da los cristales, pisos y 

mercancla en exhibición. 

-Registrar y entregar al vendedor los documentos a 

utilizar en sus vantas. 

Vendedor 

Las tiendas están at.endidas por vendedores de piso, 

quienes tienen la responsabilidad de atender al cliente, 

de conocer las caract.erlst.icas del producto y ser 

capaces de aclarar las dudas del consumidor acerca del 
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producto, además de in:formar al client.e de las 

promociones que se est.én llevando acabo en la t..ienda, 

as1 como de inrormar sobre precios, condiciones y formas 

de pago, llevando al client.e al área de cajas para que 

sea atendido, donde le tomarán sus datos y le elaborarán 

ya sea su recibo de pago o Cactura, además de indicarle 

la Cecha de entrega del producto, en caso de que se 

trate de articulos que por su tamafto o dimensión no se 

puedan llevar en el momento y sus Cunciones principales 

son: 

-Solicitar al supervisor suCicientes document.os para 

efectuar sus ventas. 

-Mostrar al cliente an piso la mercancia en exhibición, 

tratando de vender las piezas complementarias del 

producto. 

-InCormar al cliente acerca da las diCerentes politicas 

establecidas para su benaCicio como apartado de 

mercancia, Cabricación especial, sistema da crédito, 

ate .. 

-InCormar al cliente de las dU'arantes Cormas en que 

puede pagar su mercancia, tiempo de entrega, tiempo de 

garant.ia, ate .. 

-InCormar al cliente acerca de los gastos derivados de 

su compra tales como costo de Cletes Ccuando rebase el 
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Area autorizada por la empresa). precio 

piezas adicionales, etc .. 

de las 

-Verif'icar al momento de la venla que el precio de la 

mercancía sea el correcto. 

-Acompa~ar al clienle al área de cajas indicándole como 

deba realizar su pago. 

-Impulsar la venla de arliculos qua benef'ician a la 

empresa e inf'ormar de promociones y of'erlas vigentes 

en la lienda. 

-Inrormar al supervisor de los espacios vacios en piso 

de exhibición. 

Facturista 

Es la persona encargada de atender a los clientes 

realizando la captura en la computadora da sus dalos y 

caraclerislicas de los productos que adquiera, al liempo 

de indicarle donde realizar el pago, cuando se hará la 

entrega del articulo. et.e.• sus f'unciones principales 

son; 

-Elaborar las f'acluras de los clientas con sus dalos y 

arliculos que compra. 

-Varif'icar que los dalos del clienle en la f'aclura 

eslén correctos. 

-Verif'icar que el precio sea el correcto. 
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-Indicar al cliente donde debe efectuar su pago. 

-Verificar que la fecha de entrega del articulo sea la 

correct.a. 

-Capturar los datos da venta de 

haya dado una clave especial 

descuent.o. 

remat.a, cuando se le 

para realizar el 

Cajero 

Se encarga de efectuar los cobros da la mercancía, 

realizando todas las actividades inherentes al cargo 

como cortes de caja, correct.o manejo del sistema de 

caja, ate. , sus funciones principales son: 

-Realizar al cobro da las ventas diarias. 

-Verificar 

completo. 

qua el fondo fijo de caja asignado esté 

-Realizar la tramitación correspondiente cuando al 

pago se realice con t.arjet.a de crédito. 

-Verificar que los cheques recibidos est.én autorizados 

por el supervisor y anotados en el reverso el nombra. 

del cliente, dirección, teléfono, firma, et.e .• 

-Anot.ar en todos los documentos da pago el n6mero da 

fact.ura que lo ampara. 

-Realizar el corte de caja parcial o final 

conjunt.ament.e con el supervisor. 
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-Elaborar los document.os que se originen como 

consecuencia del corte de caja y realizar el envio de 

éstos a las áreas correspondientes. 

Encargado de salidas 

Es la persona encargada de verif'icar que la 

recepción y entrega de mercancla en tienda cuente con 

los documentos administ.rat..ivos correspondient.es y sus 

!'unciones principales son: 

-Realizar la entrega de mercancia al cliente. 

-Revisar y recoger una copla de los documentos con los 

que sale la mercanc1a. 

-Verl f'lcar los traslados o cambios de mercanclas ent.ra 

las tiendas. 

-Varif'icar las recepciones de marcancla del almacén o 

pr oveeclor. 

Intendent.e 

Es el encargado de realizar la limpieza de tiendas 

y of'icinas da la empresa y sus !'unciones principales 

son: 

-Realizar 

cristales. 

la limpieza diaria de pisos de vent.a y 

-Realizar el reacomodo de mercancía cuando lo solicite 
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el supervisor. 

-Limpiar los bal'!os que est.án disponibles t.ant.o 

clientes como para personal. 

para 

-Asear las escaleras y ceniceros de cada uno de los 

pisos de vent.a. 

-Realizar la limpieza de azot.eas y report.ar las 

anomalias observadas. 

2.7 POLITICAS DEL .AREA DE VEHTAS EN TIENDA 

Son las normas que limi t.an el f'uncionamJ.ent.o de la 

t.ienda las cuales deben ser observadas y respetadas por 

t.odos los miembros que laboran en la empresa. 

POLITICAS GENERALES 

-Los art.iculos que el cliant.a no pueda llevarse de 

t.ienda en el momento de su compra le seran entregados 

en su domicilio sin cost.o adicional dos dias hábiles 

después, siempre y cuando su domicilio se encuentre en 

la zona met.ropolit.aJ)a. 

-El vendedor deberá acompal'!ar al client.a al área de 

cajas para que le capt.uren sus dat.os y liquide su 

compra. 

-El vendedor t.iene la obligación de anot.ar su clave de 
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empleado en el documento de venta que elabore. 

-El tiempo extra del personal de tienda deberá pagarse 

en efect.i vo. 

-Solo se prestará personal de ventas para realizar 

labores de oficina con la autorización del gerente de 

tienda. 

-Solamant.e el personal de seguridad puede oprimir el 

botón de alarma en caso de asalto. 

-Toda mercancia que haya sido sust.raida de tienda sin 

que se encuentre el culpable deberá cargarse al 

supervisor responsable de su cust.odia. 

-Todo empleado, fletero contratado por la empresa y/o 

del proveedor, en caso de causar algún desperfect.o a 

la mercancia o instalaciones de la tienda se harAn 

acreedores a un cargo por el valor del daffo causado. 

-Los encargados de tienda en ninguna circunstancia 

autorizarán que se instalen puestos u otro Upo de 

objetos, frente a los aparadores de tienta, obstruyendo 

asi la visibilidad de la mercancia en exhibición. 

-El gerent.e de tienda canjeará los uniformes 

deteriorados del personal de ventas por nuevos. 

-El gerente de tierida no permitirá que se efect.úen 

servicios de reparación de mercanc1a en piso de venta. 

-Es responsabilidad del gerente de tienda designar al 
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supervisor encargado de custodiar los accesorios de la 

mercancía en exhibición, así como el vendedor que lo 

supla en sus días de descanso. 

-En caso de que se extravíe algún accesorio, se debe 

realizar la 

responsable. 

cotización del mismo y cargarlo al 

POLITICAS DE VENTA 

Son las normas que se deben observar al momento de 

realizar una venta en tienda. 

-El vendedor deberá mantener limpia su área de trabajo 

asignada. 

-El vendedor no deberá prometer al cliente lo que la 

empresa no pueda cumplir. 

-Cuando f'alle el f'luido eléctrico en la tienda o 

axis tan f'allas en el sistema de f'acturación 

electrónico, el vendedor realizará los tranút.as en 

rorma manual solicitando al Supervisor dichos 

documentos. 

-En caso de extravío de document..os, el supervisor 

elaborará acta administ..rativa al responsable. 

-Toda venta de remate deberá ser autorizada por el 

supervisor, el cual verif'icará que el precio de 

remate sea el correcto. 
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POLITICAS DE COMPORTAMIENTO 

Son las reglas que deben observar los empleados que 

laboran en tienda para normar el comportamiento dentro 

de la misma. 

-El vendedor deberA portar el unirorme aut.orizado por 

la empresa y el ga1'ete, evitando la utilización de 

c~zado. inrormal, ropa de mezclilla, mini1'a1das, y 

demAs vest.uario 11amat.ivo. 

-Toda persona que se sorprenda checando la tarjet.a de 

o~ra serA sancionada con la rescisión de su con~ra~o. 

-En caso de incapacidad del trabajador solo se admitirA 

el comprobant.e expedido por •l seguro social. 

-Es obligación del personal de vent.as cuidar su aspecto 

personal. 

-Durant.a las horas de t.rabajo el personal debe evit.ar 

mast.icar chicle, int.roducir aliment.os a ingerirlos, 

rumar, vender articulos ajenos a la empresa, jugar o 

silbar, salir a la calla sin aut.orización, grit.ar o 

llamar a sus compal'!aros con seudónimos y formar grupos 

con el objeto da perder el t.iempo. 

-Toda persona que labora en t.iendas deberA hacer uso 

moderado del t.eléfono. 

-Los empleados en su dia da descanso deberAn evit.ar 
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presentarse en la t..ienda, para no inl.errumpir a sus 

compafieros. 

-Todo empleado al salir de la t.ienda deberá most.rar al 

policia sus bolsas y port.afolios para su revisión. 

-El equipo de comput.o no deberá ser ut.ilizado para 

otros fines que no sean los de la empresa. 

2.B PROBLEMATICA ACTUAL EN EL AREA DE VElfTAS 

Comercializadora es una empresa que ha cont.ado 

con la preferencia de los client.es gracias a su polit.ica 

de precios bajos. sin embargo en los últ.imos t.iempos ha 

afrontado grandes retos con respecto a la competencia, 

además de deficiencias en el servicio que no se han 

podido superar. 

Uno de los principales problemas que se han 

det.ect.ado en la empresa es que carece de un buen 

servicio brindado por su personal de vent.as, as1 como un 

excesivo burocrat.ismo en cuestiones administ.rat.ivas y 

demasiado t.iempo de espera por part.e del client.e para 

realizar su compra. 

Exist.e deficiencias en la capacit.aci6n de los 
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vendedores, propiciando que éstos no conozcan totalmente 

los procedimlent.os que se llevan a cabo en los 

diferentes tipos de cobros y ventas que se pueden 

realizar en la tienda, a.si como un pobre conocimiento 

sobre el funcionanúenlo y cualidades de los arliculos 

qu9 se venden. 

No se supervisa que se cumplan las polilicas de 

venta y los registros en tienda de las existencias en 

almacén muchas veces no tienen relación con los 

realmente exislenles en los almacenes, propiciando que 

se vendan arliculos de los que no hay existencia y que 

muchas veces el clienle lendrA que esperar que el 

proveedor surla los almacenes, para que posleriormenle 

le sea enviado su producto en ocasiones hasla con dos 

meses de retraso, propiciando que con respecto al arlo 

anterior hayan aumentado en un 10Y. las cancelaciones de 

venla, por incumplimiento por parle de la compal"lia, 

situando a la empresa en un segundo lugar respeclo a la 

competencia por demandas ant..e la Procuraduria Federal 

del Consumidor, 

El gerenle general de venlas ha reconocido la 

problemAlica exl.slenle en su Area y moslrado una 
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pro~unda preocupación pues según los últimos estudios el 

personal se ha acostumbrado y tiende a ver como normales 

ésta tipo de problemas y situaciones; según su opinión~ 

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, as1 

como of'recer a sus clientes un servicio adecuado y 

competitivo. 

En el área de ventas se han impartido cursos sobre 

calidad en el servicio a todos los niveles y seg(ln los 

últimos 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 nn su trabajo 

cotidiano y no tienen una participación activa en este 

concepto. 

El gerente general de ventas ha expresado ante la 

dirección general de la compalUa su deseo de implementar 

circules de calidad en su área, como un medio para 

integrar, hacer consciente y participativo a su 
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personal sobre la solución de sus problemas de trabajo, 

asl como de mejorar el servicio y despertar en ellos un 

esplritu de superación personal y desarrollo constante; 

ha indicado que por su parle está dispuesto al cambio y 

a aceptar nuevos proyectos que contribuyan a mejorar la 

calidad en el servicio, reducir los costos de operación 

y aumentar las ventas de Comercializadora. 
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CAPITULO 3 

CIRCULOS DE CALIDAD 

3.1 CONCEPTO DE CALIDAD 

Hay una rorma para mejorar el margen de utilidades 

en la operación sin tener que contratar un empleado 

nuevo o adquirir un equipo adicional; ésta rorma se 

llama calidad. 

Para conceptualizar la calidad se tomará como base 

a los principales precursores de· este concepto, los 

cuales la consideran de la siguiente manera: 

Edwards Dealng IJ. 

'"La calidad es sobrepasar las necesidades y 

expectat.i vas del cliente a lo largo de la vida del 

produclo''ªº. 

JCaoru Ishilcawa 

'"La calidad se da cuando se logra que un servicio o 

10
Edwo.rdtl D•rni.ng. v .. calidad Producl.Lvlda.d y cornpeli.li.vi.-
dod. rd. Di.os da _sanloa. wadri.d Eaipafrc:a. J.OIK>. P. ao. 
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un producto cumpla con los requisitos de los 

consumidoresº'u. 

Armand v. Feigenbaun 

"La cal 1 dad es 1 a resultan te total de las 

caracter 1 sti cas del producto y servicio da 

mercadotecnia, ingenieria, f'abricación y mantenimiento a 

través de las cuales el producto o servicio en uso 

satisf'ará las esperanzas del client.e1112
• 

Con mucha rrecuencia se ha conceptualizado la 

calidad como adicionar a un producto o servicio lujos o 

caracteres extras propl ciando un costo mayor, sin 

embargo la calidad no es otra cosa que: 

Brindar al cliente o a la siguiente persona en el 

proceso un producto o servicio que cumpla con su 

requerimiento de satisracer una necesidad determinada, 

para su uso o transrormación, haciéndolo de tal modo que 

se realice correctamente desde un principio. 

11
rahi.Jcava.. JCooru. ¿Qu' •• el Control Total de la cati.dod? 

CLa Nodoli.dad .Japone•o.> Ed. Norma,Colombi.a t.080. P. 42. 

SZF'•i.genbo.un, Armond V . . Conl.rol Total d• la Calidad. Edi.L. 
CECSA. Mi6xi.co '""ª·P. JI?. 
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3.2 IMPORTANCIA DE LA CALIDAD 

Las compaf'íias act.ualment.e han comprendido la 

magnitud de la calidad como un elemento clave en la 

est.rat.egia compet.it.iva;. aumentando de esla manera su 

rendimiento sobre la inversión, las utilidades y su 

part.icipación en el mercado. 

La mala calidad ejerce un ef'ecto negativo y 

signif'icativo en el desempeno de la empresa, en general 

el costo de la mala calidad puede representar del 15"/o al 

20% de las ventas, 26Y. de los activos, 25% del personal. 

40Y. del espacio y 50Y. de los inventarios, debiéndose a 

un manejo de componentes o productos def'ectuosos; asi 

como procedimientos erróneos y acciones innecesarias, 

sin embargo la mayoria de estos costos so encuentran 

ocultos y dif'icilmente son medidos. 

Cuando se menciona la calidad como meta interna 

dentro de una compan1a se propone hacerlo bien desde la 

primera vez, dando como consecuencia no solo que el 

producto cumpla con las especiE'icaciones, sino que se 

evitará el reproceso;, es decir si se tiene que 

reprocesar el lOY. de la producción porque quedó 

def'ect.uosa, la productividad será 10-.4 menos ef"icient.e. 

ESTA TESJS HD DE!E 
SAUI DE LA BIBUOTECA 
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La calidad const.it.uye en la práct.ica la mejor forma 

de respaldar la product.i vi dad, ent.endiéndose por 

product.i vi dad como la cant.idad de producción sobre los 

fact.ores utilizados para producirla. 

Cost.os visibles de la mala calidad 

-Desperdicios. 

-Trabajos doblement.e realizados. 

-Garant.1a. 

Costos ocultos de la mala calidad 

-Tiempo administ.rativo. 

-Tiempo de ingenieria. 

-Tiempos muert.os en fábrica. 

-Incremento en inventariosª 

-Problemas de envio. 

-Ordenes perdidas, et.e •. 

3.3 ANTECEDENTES DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD 

Los circules de calidad se originaron en Japón. 

durant.e la segunda part.e de los a~os 50 y primera de los 

60, su industria que nunca habia dest.acado por su 

desarrollo o la calidad de sus productos se encontraba 
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destruida tras la segunda guerra mundial. El pais surri6 

considerables pérdidas en su estructura económica, no 

contaban con recursos materiales excepto el humano, por 

lo que buscaron la manera de comprar materias primas y 

poder exportar, lo que origin6 una producci6n masiva de 

articules de baja calidad. 

Hacia 1980 se rundan las bases da los circules de 

calidad con ayuda del Dr. Edwards Deming norteamericano 

especialista en est.adist.ica. impartiendo un. senúnario 

del control estadist.ico de la calidad en Jap6n como 

herramienta de mejora continua del proceso productivo. 

Posteriormente el Dr. J. M. Juran norteamericano 

experto en control de calidad, para extender la 

calidad y el uso de métodos inquietud por la 

estadisticos tanto entre dirigentes como de mandos 

intermedios y especialistas, decide brindar ayuda a las 

empresas japonesas por medio de asesorías en conjunto 

con el Dr. Deming. 

Los circules de calidad nacieron del articulo de 

una revista, que se refería a lemas de educación y 

entrenamiento para supervisores; kaoru Ishikawa es 
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considerado creador de los círculos de conlrol de 

calidad como f'ueron denominados; porque escribió sobre 

la necesidad de 1'ormar grupos parlicipalivos en las 

empresas a nivel de las áreas de producción, obteniendo 

la ayuda de los trabajadores y supervisores, los cuales 

lratarian temas relacionados con sus actividades de 

conlrol de calidad. 

Los circulos están basados en gran medida en 

investigaciones de carácler conduclual llevados acabo en 

industrias y universidades de Eslados Unidos, podemos 

mencionar a Ellon Mayo por los esludios de la Weslern 

Eleclric, a Douglas Me Gregor por las leorias " X y Y " 

de las que se deriva la leoria "Z" de William Ouchi, la 

jerarquia de las necesidades de Abrahán Masl ow, la 

adminislraci6n parlicipaliva, ele .. 

El desarrollo de los circules de calidad se 

convirli6 en más que un inslrumenlo de parlicipaci6n de 

los trabajadores, en un proceso de control de calidad de 

los productos, porque su punto de atención era el 

mejoramiento de la baja calidad de producci6n por lo que 

los objetivos se ampliaron. ya que los trabajadores 

comenzaron a presentar propuestas sobre problemas que se 
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relacionaban con su trabajo, cambiando sus fines a los 

de toda la empresa. 

Los circules de calidad funcionaban en un ambienle 

en el cual los t.rabajadores se ident.ificaban con la 

organización y en donde exist.ia un compromiso con la 

t.oma de decisiones en grupo y el int.erés del bienest.ar 

de ést.os, pudiendo ser aplicables en cualquier t.ipo de 

empresa ya sea comercial, industrial o da servicios. 

3.4. CONCEPTO DE CIRCULO:S DE CALIDAD 

Exist.en varios concept.os de círculos de calidad de 

los cuales se t.omarAn los siguient.es• 

Ralph Barra 

"Grupo de cuat.ro a diez empleados que realizan 

t.areas similares y qua volunt.ariamenta se reOnen con 

regularidad, en horas de t.rabajo, para ident.it'icar las 

causas de los problemas de sus t.rabajos y proponer 

soluciones a la gerencia".,3
• 

13
aarra.. aa.tph. ctrculoa opera.ci.6n: Ealra.l•-
l99i.a. pró.et.\.ea. para. ciumenlCU" la ea.U.dad. Mcora.v-Hi.tl. -
114'xi.eo 1097 P. '7. 
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Francisco Javier Palom Izquierdo 

11Es un pequef"io grupo de lrabajadores que realizan 

t.areas semejantes, y se reúnen para i dent.i!'i car, 

analizar y solucionar problemas del propio trabajo, ya 

sea en cuanto a calidad o a productividad"". 

Philip C. Thompson 

"Un circulo de calidad estA integrado por un 

peque"º número de empleados de la misma Araa de trabajo 

y su supervisor, que se reúnen voluntaria y regularmente 

para estudiar técnicas de mejoramiento de control de 

calidad y de productividad, con el fin de aplicarlas en 

la identif'icación de problemas y solución de 

dif'icultades relacionadas con problemas vinculados a sus 

t.rabajos""5
. 

De acuerdo a lo anterior para el presente trabajo 

se utilizar.to el siguiente concepto: 

Circulos de calidad 

14
Pa.1.om lsqui.erdo.FrGnei.•eo .1 • • ctrculoe de ca.l\.dad: T•o-
rla y Pr6.c:ti.cCl. llarcombo, •cu-c•lona., E•paPra. 1Pll?-P. as. 

f.!SThomP9on, Phi.li.p c •• clrculoe et. ca.U.dad: como ha.cer 
fu.nci.on•n. Ed, Norma. COl.ombi.a. U»84-P. 3. 
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Es un grupo de personas de la misma área que se 

reQnen regularmenle con el ~in de idenli~icar, analizar 

y resolver problemas relacionados con su trabajo, ya sea 

en cuanlo a calidad y/o produclividad. 

3. 5 IMPORTANCIA DE LOS CIRCULOIS DE CALIDAD 

Los circules de calidad permilen a sus inlegranles 

part.icipar en el mejoramient.o gradual de su lrabajo y 

experimenlar en éslos senlimienlos de orgullo y 

pert.enencia a la organización; ademAs de que reconocen y 

aprovechan el polencial inleleclual de los empleados, en 

la solución de problemas da sus áreas, permit.iendo el 

aument.o de la calidad y product.ividad, asi como la 

reducción de coslos en la compaJ'lia. 

Proporcionan ent.renamienlo y oporlunidades para que 

el individuo se involucre act.ivamenle en un proceso 

inlerpersonal de parlicipación sobre la solución de 

problemas relacionados: con gu trabajo, adeiú.s de brindar 

la oporlunidad de crecimlent..o personal, aut..orrespet.o, 

aut..oest.ima. y aut..orreali2aci6n mediante logros; as! como 

de promover un estilo de dirección orientado al respelo 

de la inleligencia de los empleados, est.imulando su 
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creatividad, confiando en su capacidad para asinúlar el 

entrenamiento y la molivación, que les permita aplicar 

sus t.écnicas y conocimientos const.ruct.ivament.e en su 

~rea de trabajo, además de escuchar sus recomendaciones 

y reconocer sus logros coleet.ivamenle a través de su 

participación. 

3,6 OB.JETIVOS DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD 

Los objetivos de los circules de calidad se deben 

relacionar con los de la empresa, ya que los problemas 

que resuelven se encuentran enmarcados dentro de éstos y 

tienen que ver con la calidad , 

productividad, etc., se dividen en: 

los costos, la 

OBJETJ:VOS GENERALES 

-Contribuir al desarrollo y perfeccionamiento de la 

empresa, en calidad, innovación, productividad y 

servicio al cliente, que rort.alezca a la empresa sobre 

bases sólidas. 

-Contribuir a que el .irea de 

para el óptimo desarrollo de 

trabajo sea agradable, 

la crea ti vi dad de los 

empleados, mejorando las condiciones de empleo. 

-Aprovechar las capacidades potenciales del individuo, 
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ya que el fact.or humano es el m:.s import.ant.e en una 

empresa y su capacidad suele ser decisiva para el logro 

de objet.ivos que el mismo se ha propuesto. 

-Mejorar la mot.i vación y la aut.orrealización de las 

personas, mediant.e la part.icipación en la solución de 

los problemas de la empresa. 

-Mejorar la comunicación y las relaciones humanas. 

-Crear una conciencia y mentalidad de calidad, promover 

la filosofia sobre aut.ocont.rol y prevención de fallas. 

-Aument.ar la product.ividad, garantizando y mejorando la 

calidad del product.o o servicio. 

-Reducir los costos y disminuir las pérdidas en la 

compal'Ua. 

OBJETIVOS PARTICULARES 

Sin embargo la esencia de los circules de calidad 

es aument.ar el grado de part..i.cipación de los empleados 

en la solución de problemas relacionados con su 

t.rabajo, exl.st.iendo objet.ivos básicos sobre los cuales 

se orient.an y son los siguient.es: 

Calidad 

Los círculos de calidad perm!t.en a las empresas 

int.egrar y mejorar la colaboración de su personal, en el 



desarrollo de sus actividades; logrando gradualmente una 

mayor producción de bienes o servicios qua sobrepasen 

los requerimientos del consumidor. 

Productividad 

La colaboración de los circules de calidad tiende a 

incrementar ést.a, en un sentido amplio y en todas las 

áreas de la empresa, la correcta aplicación de éstos 

bien dirigidos y administrados donde los trabajadores 

de determinada área, puedan lograr mejoras importantes 

sacadas de pequel'!os detalles que los especialistas no 

observan y ellos conocen bien. 

Mejora de costos 

La colaboración de los circules de calidad es muy 

importante para la reducción de costos al estudiar y 

analizar mejores alternativas en la realización de su 

trabajo. 

Motivación 

Los circules permiten que a través de la 

participación de los empleados en éstos, sientan la 

oportunidad de participar con la compal'!ia y de sentirse 

valorados por un trabajo bien hecho. 
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Integración 

Los c1rculos facilitan que sus integrantes conozcan 

el trabajo de los demás y que comprendan sus necesidades 

y problemas, incrementando la comunicaci6n en la empresa 

y el espiritu de grupo. 

Reorganización. 

También al conocer el trabajo de los demá.s se puede 

hacer una simplificación de las tareas y llevar acabo 

una reorganización de las actividades con la ayuda de 

especialistas en organización. 

3. 7 CARACTEIUSTICAS DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD 

Los circules de calidad poseen caracteristicas que 

los identifican como: 

-Son grupos da personas pertenecientes a la misma 

empresa, que se reClnen regularmente para det..act.ar, 

analizar y dar solución a los problemas relacionados 

con la calidad, cost..os, desperdicios y algunos et.ros 

relacionados con su área da trabajo. 

-Por lo regular los integrantes pertenecen a una misma 

área o realizan trabajos similares, de manara que todos 

se encuentren familiarizados con los problemas qua se 
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elijan. 

-El número de integrantes de los circules de calidad por 

lo regular es de cinco u ocho miembros, sin embargo 

este número puede variar entre cuatro y diez miembros. 

-El grupo se reúne para ident..ificar, analizar y resolver 

problemas relacionados con la calidad y de la 

producción y/o servicio que desarrolla la empresa. 

-Se pueden establecer tantos circules de calidad como la 

gent..e que labora en un área det.erminada, que deseen 

integrar voluntariamente. 

-Por lo general las reuniones de los circules de 

calidad se efect..üan una vez por semana y su duración 

no excede de una hora, sin embargo puede variar un poco 

de acuerdo a las necesidades. 

-Los circules de calidad no duplican sus actividades 

entre ellos siempre y cuando el facilitador y el comité 

central estén al pendiente de su desarrollo. 

3.B PRINCIPIOS DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD 

Son las bases sobre las cuales se sust..ent.a la 

actuación de los circules de calidad, per mi ti ende 

realizar adecuadamente sus actividades y son: 
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Participación voluntaria 

Los empleados deben involucrarse con el circulo de 

calidad por decisión propia, de una manera libremente 

expresada; y la no participación en él, de ninguna 

manera debe ser motivo de sanciones o discriminación. 

Formación 

Se ref'iare al entrenamiento que deben recibir para 

la solución da problemas, que les parmi la superar 

déf'icil al presentarse a situaciones cada vez mAs 

complejas. as1 como de aumentar sus conocimientos, 

ef'iciencia y mejorar los resultados. 

Trabajo en grupo 

Se deberá trabajar con esplrilu de equipo para 

af'ronlar los problemas de una manera conjunta, 

estimulando la sana competencia entre los distintos 

circulas, lraduciendose en una superación conslanle 

tanto en ideas como en soluciones aportadas. 

Respeto al. co"'Paffero 

Se deberá discutir la problemAt.ica en el circulo 

bajo un clima de respeto y conf'ianza hacia los 

compart'eros evitando los roces y las divergencias 
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extremas. 

Méritos colectivos y ntmca individuales 

Toda idea o trabajo desarrollado por 

deberá ser considerado patrimonio de 

dirección deberá promover las ideas o 

premiando los éxitos colectivos. 

Grupos reducidos 

el circulo 

éste ·y la 

propuestas 

La experiencia ha demostrado que los circules que 

mejor f'uncionan son aquellos que estAn compuestos por 

pocos integrantes Cde cuatro a diez) de ésta manera hay 

trabajo para todo el equipo, para presentar ideas y 

trabajos de manera homogénea, además un grupo numeroso 

propicia que se entorpezcan los trabajos y alarguen las 

reuniones, discutiendo temas que se alejan de los 

propósitos y objetivos del circulo. 

Reuniones cortas en tiempo de trabajo 

El horario de las reuniones debe ser establecido de 

antemano~ considerandose como horas de trabajo y no como 

actividades extraoficiales; as recomendable que la 

duración de la reuniones no sobrepase de una hora. pues 

si se rebasa est.a duración: suelen ser productivas al 
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inicio y lienden a lerminar en discusiones lriviales . 

. Respetar el horario 

El trabajo de los circules debe tener prioridad, de 

lo contrario será f'recuent.e el buscar excusas para 

aplazar las reuniones, además se deber~ tomar en cuenta 

la puntualidad pues el retraso de uno solo de los 

integranles propicia que se pierda el tiempo y se 

entorpezcan las labores del grupo. 

Reconocillliento 

Es un incentivo para molivar a la participación en 

los circulas de calidad, el cual debe ser !'ormal y 

expresado por parte de la empresa, pues de lo contrario 

el interés decaeria paulalinamenle. 

Apoyo de la dirección general y alta gerencia 

Es de suma importancia que los circules de calidad 

cuenten con el apoyo de la dirección y gerencia general 

del área, quienes deben ser las pr.imeras en prof'esar la 

f'ilosof!a de conf'iar en las personas y contar con la 

voluntad de desarrollar la capaci t.aci ón y el 

entrenamiento que permita crear una inf'raestructura 

humana de lideres y miembros de los circules, para 
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alcanzar los objelivos de la empresa en cuanlo a 

calidad. 

3.9 ORGAHIZACION DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD 

Para el buen f"uncionamienlo de los circulos de 

calidad se deberá lomar en cuenla que el modelo de 

organización de los circulos dependerá del lama"º de la 

empresa, por ejemplo una compa"ia pequa"a podrá 

prescindir de una complicada estructura de circules. 

pues para éslas baslará que los lideres se reúnan con el 

gerenle para evaluar los lrabajos y preparar las fuluras 

reuniones; por el contrario una empresa de gran ta.marso 

necesilará de una organización adecuada para que los 

circules act.~en en forma coordinada y eficaz. 

La organización de los circulos de calidad se 

encuentra estructurada por el comilé central. 

facililador, lideres y miembros, los cuales realizan 

aclividades que conllevan al desarrollo y éxilo de 

éslos. 

COMITE CENTRAL 

Es un grupo de personas Ccinco a doce), que se 
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reúnen para tomar decisiones sobre el desarrollo de las 

act.ividades de los circules, sa pueden int.egrar por los 

gerentes de cada área, subgerentes, jeres de 

departamento, un represent.ant.e del sindicato, el 

f'aci l i t.ador y los lideres según se considere 

conveniente. es import.ant.e que se int.egre un 

representante de la dirección, el cual pueda in~ormar a 

ést.a sobre el f'uncionamient.o del proyect.o, el número de 

integrantes varia de acuerdo al lama"º de la empresa, al 

nümero de c~rculos que estén ~uncionando, et.e .. 

Es el encargado de obt.ener el apoyo de la dirección 

y de proporcionar todos los recursos a los circules de 

calidad para la realización de sus act.i vidades. además 

de observar puntos que se deben cumplir como son: 

est.imular la conf'ianza del personal que part.icipa, 

asegurar que la participación sea a todos los niveles, 

elevar la mot.i vaci ón del personal, 1nejorar la 

comunicación en la empresa, apoyar las propuestas de los 

clrculos y f'omenlar su desarrollo y crecimiento. 

Algunas de las principales !'unciones que realiza el 

comité central son las siguientes: 

-Asegurar el apoyo permanent.e de la dirección. 
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-Formular los objetivos de los circules de calidad. 

-Di.se!''lar la organización de los circules de calidad. 

-Determinar las estrategias y directrices del programa. 

-Coordinar el programa global. 

-Planear y coordinar los programas de cada área. 

-Seleccionar a los facilitadores y a los lideres. 

-Ayudar y orientar a los facilitadores. 

-Apoyar las soluciones propuestas por el circulo. 

-Desarrollar incentivos para los circules de calidad. 

-Establecer un seguimiento y control del programa. 

-Evaluar periódicamente el programa. 

FACILITADOR 

Son las personas que pueden ser designadas ya sea 

por el comité central o que por medio de un curso o 

senúnario se proponga voluntariamente a ocupar el papel 

de facilitador para coordinar y apoyar las actividades 

de los clrculos de calidad, al que posleriorment9 se· le 

dará un entrenamiento sobre éstos, técnicas, dinámica de 

grupo, etc.; el ~acililador debe ~omenlar en los lideres 

y participantes la preocupación 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 analítica, que sea flexible y dispuesta 

a asumir riesgos, que posea pacienciá, que se comprometa 

con el concepto y todo lo que implica debiendo advertir 

que el camino será lento, manteniendo una actitud 

positiva, transmitiendo confianza porque de lo contrario 

los lideres y miembros tendrAn dudas sobre su capacidad 

y sobre el programa, además de poseer una buena 

formación académica, experiencia y educación. 

Atribut.os del Facilitador 

Los atributos que debe poseer el facilitador son de 

gran importancia para que su desempe~o en los circules 

sea exitoso, los má.s importantes son: 

Experiencia en la organización 

Los conocimientos que posea el facilitador sobre 

la organización le permiten planear e introducir los 

circules de calidad, ya que Conocerá. tanto la mejor 

forma de introducirlos en la organización, como el mejor 

lugar y momento para implantarlos. 

Experiencia en la Coordinación 

El papel principal del f'acilitador es hacer de 

cada circulo, un equipo ef'ect.ivo de solución de 
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problemas, lo que dependerá de su habilidad para manejar 

varias cosas a la vez, estableciendo prioridades, 

integrando es.fuerzos de modo product.i vo y cooperat.i vo 

por parle de los miembros, evitando tensión, 

aburrimiento, rivalidad, .falla de parlicipaci6n 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 planeación 

Su capacidad para planear es imporlanle, ya que su 

responsabilidad incluye la planeación del proyecto, las 

act.ividades de apoyo para los circules, conocimiento y 

participación de la gerencia con el proceso de circules 

de calidad, desarrollo de mecanismos de ent.renarnient.o, 

programas de present.aci 6n ant.e la gerencia e 

implanlaci6n y seguimiento de propuestas, desarrollo de 

reconocinúent.os, et.e .. 

Experiencia en la enseftanza 

El .facilitador debe compartir sus conocimientos con 

el lider y sus miembros sobre circules de calidad, 
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proceso y técnicas de solución de los problemas; 

estimulando su creatividad y 

quienes conocen mejor su 

experiencia, ya 

trabajo, dado 

que 

que 

son 

la 

instrucción que imparta sea amena y positiva para que 

contribuya a crear con~ianza en el circulo. 

Experiencia en comunicación 

El racilitador debe expresar sus ideas con claridad 

y precisión tanto en rorma escrita como verbal, ya que 

él se encargará de preparar o ayudar al circulo a 

elaborar su material y posteriormente en su presentación 

ante la gerencia. 

Las runciones que realizan los racilitadores pueden 

ser de tiempo completo o de medio tiempo, éstas 

alternativas se deben evaluar segl'.m se adapten mejor a 

las necesidades de la empresa. 

Los racili tadores de tiempo completo son aquellos 

que trabajan eXJ:lusivamente para los circules, teniendo 

a su cargo de diez a quince circules, observando el 

desempel"lo de los mismos en las direrentes rases y 

obteniendo con ello experiencia para resolver problemas 

que el circulo atraviesa~ teniendo como desventajas que 
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tienden a la burocrat.izaCi6n, y que su dirección en los 

circules se vuelve imprescindible, 

marchan dejan de funcionar bien. 

porque cuando se 

Los facilitadores de medio tiempo son voluntarios 

que dedican parte de su tiempo a la coordinación de uno 

o dos clrculos, asesorando y controlando sus 

actividades; no se encargan de capacit.ar y no evalúan 

resultados, ofrecen las ventajas de que se encuent.ran 

distribuidos en toda la empresa y pueden trabajar con un 

circulo de otro departamento obteniendo con ello 

información necesaria para éste; pero las desventajas 

que present.a son que su capacit.ación requiere mucho 

tiempo y es costosa, no ofrecen control y suelen 

abandonar el circulo por tener demasiado trabajo. 

La decisión por cualquiera de las alternativas 

ant.eriores se puede basar en el estilo que posee la 

dirección de la empresa, por ejemplo si es tradicional y 

autoritaria, quizA la mejor alternativa es el 

coordinador de tiempo completo, si en cambio se cuenta 

con una dirección flexible y din~mica el facilitador de 

medio tiempo puede ser la mejor opción o también se 

puede dar la combinación de ambas al t.ernat.i vas, 
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combinando con un r aci 1 i t.ador de t.i empo compl et.o y un 

racilit.ador de medio tiempo en direrent.es áreas o 

departamentos. 

Ef'ect.ividad del circulo 

El raci 1 i t.ador debe t.anar la capacidad para 

det.ect.ar si an las primeras etapas al circulo muest.ra 

sel"íales de problemas para solucionarlos da inmediat.o y 

no esperar a qua surjan más problemas y 

solucionarlos t.odos al mismo tiempo. 

querer 

Algunos de los 

presentan son: 

problemas que generalment.e se 

-Cuando los argumentos axpuest.os por los miembros sa 

convierten en discusión y el consenso en votación. el 

racilit.ador debe int.ervenir platicando con el circulo 

para explicar de nuevo las ideas equivocadas, 

alentando al circulo para que resuelva sus problemas, 

no t.omando part.e en la discusión. 

-Cuando no hay part.icipaci6n de uno o más miembros habrá 

que conrrontarlos para saber las causas por las cuales 

las personas no desean colaborar y aceptar su 

responsabilidad, en est.e caso se debe pedir al 

individuo que renuncie al circulo. 
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-Cuando exist.an coment.arios despectivos acerca de los 

circulos de calidad, el racilit.ador no debe dar pie a 

seguir los coment.arios, sino que debe hablar con el 

int.egrant.e en privado para aclarar la sit.uación antes 

de que se convierta en un problema grave y se 

ext.ienda a los demás int.egrant.es del circulo, del 

depart.ament.o y de la organización. 

-Cuando exist.an desviaciones en el proceso que siguen 

los circulos para la solución de problemas, donde el 

el desarrollo no est.é de acuerdo a lo est.ablecido y no 

haya la ut.ilización de las técnicas, basta con que el 

racilitador haga un recordat.orio sobre esto, lo que 

puede mantener al c.1 rcul o en la di rece! ón correcta 

pueden ser los in~ormes, las agendas, etc .. 

-Cuando hay un excesivo dominio del lider, en este caso 

el racilit.ador debe recordarle al lider que es un 

miembro más, ya sea en el momento de la reunión o en 

privado para evit.ar que ocurra y se den problemas entre 

el lider y los miembros del circulo. 

Para determinar el grado de erectividad del circulo 

e>Ciste una serie de caracter.lsticas Cver anexo 3.1) que 

pueden observarse y evaluarse como: 

-Clima. 
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-Discusión. 

-Objet.i vos. 

-At.ención. 

-Desacuerdos. 

-Consenso. 

-Crit.ica. 

-Plan de acción. 

-Liderazgo. 

-Ret.roaliment.ación. 

Las principales funciones del facilit.ador son las 

siguient.es: 

-Planear la int.roducción de los circules de calidad. 

-Coordinar las reuniones de los circulos de calidad. 

-Asist.ir a las primeras reuniones del circulo y después 

peri6dicament.e. 

-capaci t.ar y ent.renar a los lideres: y miembros: del 

circulo de calidad sobre el proceso de solución de 

de problemas y las: t.écnicas. 

-Orient.ar y apoyar a los lideres y miembros del circulo. 

-Cent.rolar las 

departamentos. 

relaciones entre los circulas y et.ros 

-Coordinar las present.aciones de las propuest.as. 

-Elaborar los informes para el comit.é cent.ral. 
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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 cuando la persona 

que se designa como lider es el supervisor, je!'e o 

persona de mayor rango J•rArquico de el ~rea donde se 

integró el circulo, ya qua as posible tener mayor 

oportunidad de éxito, porque es quien mejor conoce las 

tareas que realizan sus compafferos. 

Algunas de las !'unciones del 

siguientes: 

-Dirigir las reuniones de su circulo. 

-Mantener active y moti vado al el rcul o. 

lider son las 

-Cooperar con el !'acilitador del programa. para el 

desarrollo de los circules. 

-Orientar a los miembros del circulo en sus tareas. 

-Reportar las acciones del circulo al !'acilitador. 

-E!'ectuar la presentación junto con los miembros ante 

la gerencia. 

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

Son compaf'íeros de trabajo de una misma área o 

sección que voluntariamente se orrecen a integrarse a 

un circulo de calidad, con el objetive de darle solución 

a los problemas que se relacionan con su trabajo. 

Las principales funciones de los núembros son las 

siguientes: 

-Asistir a las reuniones del circulo. 

-Participar activamente en los circulos de calidad. 

-Proponer y apoyar soluciones propuestas por el circulo. 

-Mantenerse permanentemente informa.do. 

-Participar con la realización de las tareas qua le 

encomiende a algún miembro del circulo. 

-Coordinar su trabajo y las reuniones del circulo. 

-Colaborar con la presentación e implantación de una 

propuesta, asi como de dar seguimiento a sus 

resultados. 

Lo que marca el éxito o Cracaso de los circules de 

calidad en la empresa no depende en gran medida de la 

organización que los soporta, sino de la conciencia que 

adquieran sus componentes, del espirl.tu participativo y 

la iniciativa que se impregne en toda el Area. 
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3.9.1 MODELO DE ORGAHIZACION DE CIRCULOS DE CALIDAD 

.JAPONES 

Los círculos de calidad en Jap6n se iniciaron como 

peque~os grupos para mejorar la calidad, el capat.az del 

grupo de t.rabajadores t.enia las funciones del 11der y 

report.aba a su superior t.ant.o las act.ividades del 

circulo como las del t.rabajo cot.idiano, los t.écnicos con 

conocimlent.os en est.ad1st.ica aplicada al cent.rol de 

calidad impart.1an capacit.aci6n a los lideres y en 

algunas ocasiones ellos mismos dirigían los circules. 

A medida que los circules ampliaron su enfoque ya 

no solament.e a la calidad, si no t.ambi én a la 

procluct.ividad y cost.os, se .fueron ext.andiendo en t.oclas 

las A.reas de la com~1a, asi como en t.odo t.ipo de 

empresas, sin perder sus principios fundament.ales. 

La organizaci6n de los circules de calidad en las 

compa.ft1as Japonesas es paralela con la organización de 

sus empresas, conservando punt.os comunes donde los 

int.egrant.es del circulo pert.enecen al mismo depart.ament.o 

o ax.isle un nexo común que los una en el t.rabajo, el 

papel del 11der no siempre recae necesariament.e sobre 

sus superiores jerárquicos, sino que puede ser un 
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técnico, un mando intermedio o un trabajador calif'icado. 

El tipo de organización de los circulos de calidad 

en las empresas japonesas present.a.n la t..endancia a no 

t.enar t.an'!:-os niveles como en las nort.eamericanas, pues 

las empresas niponas por lo regular son planas 

anexe 3. 2J. 

Cver 

3. 9. 2 MODELO DE ORGANIZACIOH DE CIRCULOS DE CALIDAD 

NORTE»IERI CANO 

Los primeros circulos de calidad en América, f'ueron 

aplicados en Est.ados Unidos en 1974., se aplicaron sin 

perder de vist.a el objet.i vo de la calidad, adems de 

concentrarse en mejoras de producción, rebaja de mermas, 

desperdicios y reducción de cost.os de producción. 

En Norteamérica es donde surge la f'igura del 

f'acilit.ador, la creación de ést.e surge por la necesidad 

de t..ener un enlace entre los lideres de los circulos y 

el comit.é cent..ral, y en algunas empresas se le dio la 

f'unción de st.af'f', sirviendo f'unclament.alment.e a los 

lideres para mantener relaciones con los demás 

depart..ament.os, asi como de brindar los medios necesarios 
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a los circules para su 6ptimo desarrollo, de esta manera 

el tipo de organización de los c1rculos americanos ha 

tendido a ser de tipo alto, acorde con sus empresas Cver 

anexo 3. 3). 

3.10 IMPLAHTACION DE LOIS CIRCULOS DE CALIDAD 

Cuando se decida implementar circules da calidad se 

debe analizar previamente si la empresa estA preparada 

para ello; porque implantar c1rculos de calidad contrae 

para la dirección general y· gerencias varios 

compromisos, pero principalmente el da considerar las 

propuestas que hagan los circules para la solución de 

problemas, as1 como de adoptar un estilo de dirección 

participativo. 

3.10.1 REQUISITOS PREVIOIS 

La valoración para esta implantación debe 

cont.emplarse desde tres puntos de vista: la empresa. 

los trabajadores y el sindicato. 

La empresa 

El anAlisis real del est.ilo de dirección de la 
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empresa es muy importante ya que si resulta aulorit.aria 

será dificil implantar los circulos, porque habrá cierto 

grado de resistencia al cambio; por el contrario si la 

dirección o área donde se ponen en práctica los c!rculos 

de calidad son accesibles y emprendedoras no tendrán 

problemas para poner en marcha los circules. 

Los trabajadores 

Es necesario informar de manera adecuada a los 

trabajadores, sobre la posibilidad de participar y 

opinar sobre posibles mejoras en su trabajo, para lo 

cual se deberá observar que reciban de buen agrado esta 

invitación; además de tomar en cuenta que no se deberán 

introducir circules de calidad cuando la empresa se 

encuentre en situaciones laborales conflictivas 

Crecort.es de personal, huelgas, et.e.) pues se podria 

canalizar a través de los círculos y estallarían 

irremediablement.e, en est.a caso se debe considerar la 

introducción de circules hasta que se estabilice la 

empresa. 

EL slndJ.cat.o. 

Si hay un sindicato en la empresa es indispensable 

informar a sus representantes sobre la intención de 
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introducir clrculos de calidad, as1 como de extender una 

invit.aci6n a que part.icipen y si es posible compromeler 

su parlicipaci6n en ést.os; logrando que t.engan una 

opinión const.ruct.iva hacia los c!rculos, y apoyen su 

introducción. Es importante remarcar que los circules no 

se deben incluir en un conlrat.o laboral, ya que los 

colocarian dentro de un contexto de negociación, donde 

cada una de las parles impondria condiciones sobre sus 

propios int.areses. 

3.1O.2 ETAPAS PARA LA IMPLANTACION DE LOS CIRCULOS DE 

CALIDAD 

La implanlaci6n da circules da calidad en una 

empresa se debe llevar a cabo paso a paso, por medio de 

dislint.as at.apas que dabarA superar la empresa ant.es da 

lanar en f'uncionamient.o los circules de calidad. Est.as 

puedan ser seguidas por la mayoria da las empresas qua 

deseen implantarlos, aunque en algunas deberán ser 

adaptadas de acuerdo a sus caracter1sticas y son: 

OBTENCION DEL APOYO DE LA DIRECCIOH 

Un f'act.or indispensable para poder llevar a cabo la 

implant.ación de los circules da calidad es cent.ar con el 
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apoye del nivel más alto de la organización~ ya que con 

los circules la dirección 

compromisos, el promover un 

adquiere 

est.ilo de 

import.ant.es 

dirección 

part.icipat.ivo en t.oda la empresa, asi como acept.ar 

cambios importantes, con respecto a las soluciones 

propuest.as por los circules. 

ACEPTACION DE LAS GERENCIAS 

Los circules de calidad necesit.an de un lider 

dent.ro de las alt.as gerencias que los apoye y est.imule 

sobre t.odo en los primeros meses de su implant.ación, 

est.e lider deberá. conseguir el convencimient.o pleno y el 

apoyo de las demá.s :\reas de la compaf'lia, para est.o será. 

(lt.il una serie de sesiones inf'ormat.i vas-f"ormat.i vas que 

podrán ser impart.idas por un consult.or ext.erno o el 

mismo lider, en ést.as deberll explicar en f"orma clara 

aspect.os generales de los circules como: 

-¿Qué son los circules de calidad? 

-¿Qué vent.ajas aport.arlln a la empresa? 

-¿Qué limit.ant.es hay en su implant.ación? 

-¿Cuá.l es el plan concret.o de puest.a en marcha para la 

empresa? 

Si se consigue el apoyo t.ot.al de la dirección y los 
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gerentes, se podrá pasar a la siguiente rase de 

implantación, de lo contrario se les deberá dar la 

oportunidad de que rerlexionen y reanudar pláticas para 

escuchar sus opiniones despejando con argumentos todas 

las dudas que pudieran tener al respecto. 

En caso de no obtener la aceptación unánime de los 

gerentes solo podrá aceptarse la introducéión de los 

circules de calidad cuando se trata da la implantación 

en una sola gerencia, Area o departamento, siempre y 

cuando el trabajo de los circules no interriera con las 

gerencias que no dleron su apoyo, as1 como contar con el 

convencimiento y apoyo de dirección de la compania; sin 

embargo en este caso los circules podrAn tener problemas 

con las damAs divisiones de la empresa. 

Por lo tant.o la gerencia debe acept.ar la 

part.icipaci6n de los empleados, escuchar sus ideas, 

apoyar la implantación da las soluciones aceptadas y 

explicar porque se rechazan otras. AdemAs de 

proporcionar la inrraestruct.ura de apoyo, como 

racilitadores competentes, salas de reuniones y material 

de ent.renamient.o, creando un sistema que recOnozca los 

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

En est.a rase se deberá cont.inuar con la 1nrormac16n 

y rormaci6n conf'orme al organigrama. en rorma 

descendent.e, involucrando a los segundos y/o terceros 

ni veles para la acept.ac16n de los circules de calidad. 

deberá inrormar al t.ot.al de personas 

pert.anacient.es a est.os niveles mediante sesiones en las 

que los punt.os t.rat.ados podrán ser similares a los 

vist.os con la dirección, ada~s de rormar a las personas 

que part.iciparán en rorma direct.a prorundizando sobre 

el proceso y las t.écnicas de los circules de calidad. 

Por lo regular en ést.os nfveles del organigrama hay 

una mayor sensibilidad a la implant.ación de circules de 

calidad, pues algunas personas puedan var en ellos una 

pérdida de aut.oridad y jerarqu1a, o algunas et.ras t.emen 

que ést.os descubran sus dericiencias o bajo nivel. 

La empresa deberá invert.!r el t.iampo que sea 

necesario para conseguir el apoyo t.ot.al de est.os 

niveles, pues sin su colaboración no serA posible la 

int.roducci6n de los circulos de calidad, pues no se 

podrian alcanzar éxit.os ni siquiera a cort.o plazo. 
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En caso de haber resistencia en estos niveles sobre 

la aplicaci6n de circules de calidad se puede usar una 

estrategia que en la práctica a dado buenos resultados. 

que es la de crear un circulo de calidad de mandos 

int.ermedios de manera que se vean i nvol ucr ad os 

plenamente y una vez alcanzando buenos resultados 

ant.enderAn la import.ancia de ext.enderlo a los niveles 

inferiores. 

IIITEGRACION DEL COMITE CEHl"RAL 

En est.a fase se cent.ampla la formaci6n del comit.é 

para ello axist.an t.ras mét.odos para int.egrarlo que son 

los siguient.es: 

Co.U.t.é cent.ral ejecut.ivo 

Cuando la 

implant.en los 

gerencia ejecut.iva 

circules de ·calidad, 

o área donde 

se conviert.e 

se 

en 

comité con la asistencia de representantes de otros 

departamentos, el cual se 

las funciones del puest.o. 

encargarA da desempeffar 

Co.U.t.é cent.ral for-do por volunt.arios 

Es aquel qua ést.a formado por personas da cualquier 
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dapar t.ament.o o ni val da la empresa que deseen 

part.icipar, quienes deben t.ener a alguien que los 

oriente, además se les dará.n cursos para realizar las 

tareas o Cunciones que se las encomienden adecuadamente. 

Para ello es necesario que por medio de un curso 6 

seminario sobra circulos de calidad donde a los 

asist.ant.es se les pide part.icipar volunt.ariamant.e en al 

programa, post.eriorment.e se las dará una Cormación que 

les permit.a obt.ener un conocimient.o más amplio de lo qua 

son los circulos y sus t.écnicas. 

For-ción del collll.t.é central por consenso 

En este caso no se deberá Cormar el comit.é cent.ral 

hast.a no haber creado los circules da calidad y cuando 

haya un grado signiCicat.ivo, se envia un raprasent.ant.e 

para que Corma part.e del comi t.é y ayude a promover los 

circules. 

En caso de qua se des- ut.ilizar los circules da 

calidad en una organización donde la ubicación de sus 

sucursales se encuentran en dif'arentes lugares, al 

comi t.é sirve de enlace ent.re ést.as colllO coordinador 

y encargado de Cacilit.ar la comunicación ent.re los 

circules y los diCerent.es locales de la empresa. 
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ELECCION Y FORMACION DEL FACILIT.APOR 

En las sesiones de información impart.idas a los 

segundos y/o terceros niveles se deberá solicit.ar 

volunt.arios para realizar las funciones del facilit.ador 

para lo cual se daba elegir al más apt.o para realizar 

est.a función. Es recomendable qua se alija a una persona 

con prestigio dentro de la empresa, qua conozca la 

empresa y a sus empleados, además de tener la capacidad 

de motivar y formar al personal que part.icipará en los 

c1rculos de calidad. 

Si se quiere implantar circulos de calidad con 

cierto dinamismo el facilit.ador deberá dedicar la mayor 

parle del tiempo a las actividades relacionadas con los 

circulos, dependiendo del t.amafto de la empresa se 

dedicará axx::lusivamenta a asta trabajo. La formación 

del facilitador deberá ser amplia, ya qua es al 

responsable da qua los circules prosperen en la empresa, 

además se deberá conv.rt.ir en el formador de los ni veles 

inferiores. 

PLANEACION DE LA INTRODUCCION DE LOS CIRCULOS PE CALIDAD 

La planeación de la implantación es realizada por 
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el f'acilit.ador quien es el encargado de desarrollar un 

plan que presentará al comilé central para que se pruebe 

y se realicen las modif'icaciones pert..inent.es, es 

conveniente que est.e planleamient.o se realice en f'orma 

conjunla con el comi lé cenlral 

sean más claros. observando 

participación. 

para que los objetivos 

un buen nivel de 

?ara la planeación se deben tomar en cuenta los 

siguientes aspectos: 

Participación 

Mient..ras más personas colaboren en la planeación de 

la introducción de los circules de calidad, se tendrá 

más apoyo de éstos en la empresa. 

Publicidad 

La introducción de los circulos se debe hacer de 

manera que gocen desde un principio de buena impresión, 

debiendo destacar por diversos medios la participación 

volunlaria, la preocupación por el crecimiento personal, 

incluyendo una declaración clara y precisa del apoyo y 

compromiso por parte de la dirección y gerencias 

que participan. 
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Plan piloto de circulos de calidad 

En un principio es recomendable est.ablecer un plan 

piloto, formando pocos círculos para poder brindarles la 

atención necesaria del f'acilit.ador; 1 a experiencia 

recomienda establecer tres circules para que de esta 

manera se seleccionen a los mejores lideres, t.eniendo 

tres oportunidades para obtener resultados y soluciones 

brillantes, sirviendo de base o modelo a los siguientes. 

El plan piloto brindará la oportunidad de delectar 

fácilmente las dificultades y encontrar soluciones a los 

problemas iniciales en la relación circulo-empresa; 

además de cumplir objetivos a un tiempo determinado y 

su meta será despertar el interés, dar confianza y 

demostrar al personal sobre la importancia de los 

circules de calidad en la empresa; sin duda alguna, esta 

etapa es la que necesita mayor atención y apoyo de ledas 

las áreas, asl como una divulgación de los logros 

obtenidos por éstos; la duración del plan piloto es 

recomendable que no sea mayor de uno a dos ª"os. 

Lugar adecuado para empezar 

La implantación de los clrculos de calidad debe 
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iniciar en el área donde la gerencia, Jeres y encargados 

estén dispuestos, brindando su apoyo y at.ención a los 

circules, además de existir un ambiente adecuado para la 

participación y crecimiento. 

Tie111Po adecuado para e11pezar 

Iniciar los circules de calidad en el momento que 

la empresa se encuen~re en condiciones es~ables. cuando 

la gerencia y los empleados estén dispuestos. después 

que los preparativos se hayan completado y el 

racilitador pueda dedicar todo su esruerzo hacia éstos. 

Tipo adecuado de expect.ativas 

Se debe conriar en la capacidad e inteligencia de 

los integrantes del circulo, as1 como en su experiencia 

y conocimientos que les permita idantiricar y solucionar 

problemas relacionados con su área da trabajo. 

Tipo adecuado de ""'diciones 

El éxito del proyecto piloto no se deba medir por 

la reducción de costos o el mejoramient.o en la 

productividad, porque esto serla al rinal de cuentas una 

consecuencia; el resultado será medible por al cambio de 

actitud de t.odas las personas que participen, una forma 

119 



a.fect.iva de medirlos es mediant.e la aplicación de un 

cuest.ionario ant.es de iniciar los circules y después de 

un t.iempo det.ernúnado Cun a~o o dos) para det.ect.ar de 

manera precisa cambios en las act.it.udes. 

Preparación adecuada del proyecto 

Se daba det.erminar el t.iempo adecuado que permit.a 

al .faci 1 i t.ador t.rabajar con el comité cant.ral y 1 a 

dirección ant.es de comenzar la primera .fase, el mat.erial 

para la publicidad, ant.renamient.o de lideres, reuniones 

volunt.arias, ant.ranamient.o da los miembros, et.e .. 

Asesor.la axt.erna 

La dirección debe considerar si as conveniant.a para 

la introducción de los circules de calidad, cent.ar con 

asesor la ext.erna tanto para la planeación como en la 

.formación de los di.ferant.es niveles, ast.o puede tener la 

ventaja de contar con personas con experiencia en la 

implant.ación, asi como en la solución 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 cabo las act.ividades de la 

implant.ación se puede prescindir de éSt.a. 
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ELECCION DEL LIDER 

La elección del llder la puede efect.uar el 

facilit.ador aot.es de la f'ormaci6o de los clrculos, 

cuando t.enga la certeza de cent.ar con gent.e capaz d& 

desempel'lar con éxit.o su papel o cuando el circulo se 

haya iot.egrado elegir su líder a t.ravés del consenso, 

cabe mencionar que no es aconseja.ble que se decida rot.ar 

el cargo ent.re los int.egrant.es, pues est.o desvirt.(za el 

signif'icado propio del puest.o. 

Es import.ant.• aclarar desde un principio que la 

f'igura del lider no debe ser conf'undlda con la del mando 

inlermeclio, ya que ést.e t.iene f'unciones y auloridad 

reconocidas dent.ro del organigrama, sin embargo el lider 

debe limit.ar su desempel'lo al marco del circulo de 

calidad sin ser considerado nunca como mando, sino como 

un miembro m#.s, 

ident.if'icación 

debiendo plant.ear 

entre los lideres 

en la empresa la 

y los mandos 

intermedios, debido a que puede ser un f'act.or posible de 

conf'lict.o, ya qu• los mandos inter.-dios pueden ver 

amenazada su aut.oridad y sentir con respect.o al lider 

ciert.a rivalidad. Para cont.rarrestar esta sit.uación los 

mandos intermedios deberán ser inf'ormados con respect.o a 

las act.ividades que realizan los clrculos; es 
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recomendable que el supervisor del area realice la 

función del líder. 

Formación de los lideres 

El facilitador es el responsable de la formación de 

los 11deres, a ~ravés de sesiones o cursos para explicar 

las técnicas de solución de problemas que serán 

utilizadas por el circulo, el proceso para la solución 

de problemas, dinAmica do> grupos, como do>bo> dirigir las 

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

Es importante qua al líder reconozca que él es solo 

un núembro más, que forma parte del consenso por lo cual 

su papel consiste en: 

-Proporcionar un apoyo sincero en las actividades que 

·su circulo desea realizar de acuerdo a los limites 

establecidos. 

-Ut.ilizar las t.écnicas o>n el proceso de solución de 

problemas qua les fueron ensenadas. 

-Guiar al grupo sin dominarlo para obt.ener su confianza 

y apoyo. 

-Mant.ener informada a la gerencia sobre las actividades 

y progresos del circulo por medio de invi t.aciones a 

las reuniones, solicitando sus ideas y apoyo, et.e .. 
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-Informar a los compai'leros que no part.icipen en los 

circulos sobre los problemas que est.á.n t.rat.ando y las 

mejoras qua puede afect.arlos, solicit.ando su ayuda 

para la recopilación de información para el circulo. 

-cooperar para la implant.aci6n y seguimient.o da las 

propuast.as y se t.omen medidas correct.ivas con la ayuda 

del racilit.ador en caso de ser necesarias. 

-Desarrollar a los miembros del circulo al asignarles la 

responsabilidad de asumir la función del lider cuando 

6-st.e no se encuentre presente en las reuniones. 

J:NFORMACIOH A LOS EMPLEADOS 

La información sobra el proyect.o deba cont.emplar al 

t.ot.al da la plant.illa de empleados aunque la 

implant.aci6n se haga solament.a en una sola área o 

departamenlo; la cual se puede hacer mediante reuniones 

donde se explique al programa de implant.aci6n, además da 

hacer consciant.es a los asist.ant.es sobra la import.ancia 

que t.iana ést.e para la empresa y las vent.ajas que 

proporcionar-A en su t.rabajo cot.idiano; en est.e t.ipo de 

sesiones es recomendable la presencia del director 

general para dar mayor conciencia de la importancia de 

los círculos; sin embargo cuando el personal es 

sumament.e numeroso se podrá. dar la información por 
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escrito de manera didáctica, completa y rormal, para lo 

cual seria convenient.e que sea firmada por el direct.or 

general. 

Publicidad de los Circulas de Calidad 

La publicidad es la rorma de dar a conocer el 

concepto da los circules de calidad a los integrantes de 

la empresa, con el objetivo de que cada individuo 

comprenda para que sirven y como funcionan, describiendo 

en f'orma. breve el proceso de ést.os, con el fin de que 

colabore y apoye su introducción. Es necesario hacer una 

buena presentación ya que dependerá de la aceptación de 

los circules; los medios para la presentación de los 

circules que se pueden utilizar son la publicación de 

art.1culos en los pizarrones int.ernos de la empresa, 

realización de invitaciones a los empleados para 

asist.ir a una reunión, cursos, sesiones o plt\t.icas, la 

distribución de rolletes, t.rlpt,icos y circulares, 

pudiendo utilizarlos todos o realizando una combinación 

de algunos de ellos, de acuerdo a las necesidades y 

según se juzgue conveniente. 

LOS PRIMEROS CIRCULOS DE CALIDAD 

Para la puesta en marcha con éxito de los circules 
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do calidad en una empresa es recomendabla comen::.::ar con 

un plan piloto, para el cual se debe elegir el área que 

se considere t.i ene los empl ea dos más par t.i ci pa li vos y 

d.ispuest.os a aprovechar una oportunidad como la que 

brindan los circules de calidad. 

Elección de temas o de integrantes 

Es importante t.ambién la elección de los lemas que 

serán tratados por los círculos, pues se deberán buscar 

lemas populares, cuyo int.erés t.rascienda más allá del 

propio circulo, en est.a et.apa inicial la dirección debe 

brindar su apoyo t.olal para que los circules encuant.ren 

soluciones brillantes, ya que el éxito de éstos ser~ la 

mejor propaganda para la implant.ación de manera rápida 

del programa de circules de calidad. 

Al plantearse la puesta en marcha de los círculos 

se tendrán dos opciones; elegir primero los lemas que 

t.rat.arán, para atraer a los int.egrant.es según el t.ema de 

su interés o elegir los int.egrant.es una vez Formados los 

grupos y que ellos seleccionen el tema a t.ratar. 

Es convenient.e que si se cuenta con grupos de 

personas en el área o departamento en las que se conr!a 
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plenamente, quienes deseen aprovechar la oportunidad que 

brindan los clrculos para mejorar situaciones 

relacionadas con su trabajo se elegirán primero a los 

integrantes; pero en caso de no tener estos grupos 

identificados será una buena opci6n elegir tres temas 

atractivos de interés general para el á.rea donde .se 

formen los circules calidad y solicitar voluntarios para 

constituirlos. 

Formación de los primeros clrculos 

Los lideres tienen la responsabilidad de formar a 

los integrantes de su circulo cuando est~n bien 

preparados, necesitan por lo menos cuatro voluntarios 

para integrar un circulo. para lo cual es necesario 

convocar a una junta o reunión para todos los empleados 

de sección o departamento, para solicitar voluntarios. 

Para ello es necesario preparar el material como 

folletos, diapositivas, videos, etc .• para asegurar una 

clara comprensión donde se pueden incluir puntos, como 

concept.os básicos sobre circules, funci onami en to, 

personas que participan, quie~ los dirige, el número de 

personas que pueden integrarlos, la relación existente 

entre los círculos y su t.rabajo, las ventajas que 
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of'recen, et.e .. 

En las reuniones el facilit.ador y/o al lider debe 

exponer el proceso de los circules, procurando que los 

asist.ent.es expresen sus dudas o pregunt.as y les sean 

aclaradas, en ést.a se encont.rará presente el facilitador 

para ayudar al lider y hacer observaciones acerca de 

ést..a primera presentación, al finalizar se hace una 

invit.aci6n para ser miembro de un circulo y de ser 

posible se les ent.rega una forma o solicit.ud para ser 

voluntario, dando un plazo para inscribirse a los 

circules. 

Realización de las pri..,ras retmiones 

Una vez int.egrados los circules sa deban realizar 

t.odos los arreglos para la primera reunión, como el 

lugar, la fecha, la hora que por lo regular se somete a 

vot.aci6n del circuio, t.rat.ando de evitar problemas como 

realizar las reuniones a principio o fin de semana, a la 

misma hora de otras reuniones o cuando se realizan 

act.ividades crit.icas, et.e .. 

Estas primeras reuniones sirvan como inLroducci6n y 

entrenamiento de los procesos o mét.odos y las técnicas 
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utilizadas por los circulos para detectar, analizar y 

solucionar problemas, también pueden imponer sus 

propias reglas dentro del equipo y sus objetivos para 

que su desempeffo sea correcto. 

Periodicidad y horario de reuniones 

La experiencia ha demostrado que las reuniones 

semanales son las má.s recomendablos para los clrculos, 

pues permite llevar una continuidad en los temas 

tratados, ya que si se establece un periodo más 

prolongado entre las reuniones, se corre el riesgo de 

dedicar la primera parte de la reunión a recordar los 

puntos tratados la sesión anterior y discutir temas 

vistos. Las reuniones no deben ser largas pues provocan 

cansancio entre sus asistentes, as1 como de redundar en 

las mismas discusiones, una hora de duración es 

considerada lo adecuado para no perder el dinamismo, y 

no abandonar durante mucho tiempo su puesto de trabajo. 

Las reuniones de los circules deberán ser 

realizadas dentro de las horas de trabajo, pues las 

aportaciones que de éstas surjan 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 f'uera de las horas de trabajo. 

Formación para los integrantes de los circulas 

El f'ormar a los int.egrant.es de los círculos de 

calidad es indispensable para el desarrollo óptimo de 

éstos, pues no se debe pensar que sus integrantes se 

reónan y surjan ideas espontáneamente sin haber recibido 

antes un entrenamiento sobre las técnicas para la 

bósqueda y solución del problema. No es necesario un 

curso prolongado, sino que esta ~ormaci6n se puede dar 

dentro de las primeras reuniones da los circulo a medida 

que se hace necesario, para esto es conveniente que el 

facilitador o consultor externo asista a éstas para 

dirigir y brindar los elementos técnicos necesarios en 

la solución de problemas en su etapa inicial. 

PRESENTACIOH ANTE LA GERENCIA 

La present.ación de las propuestas que realice el 

circulo debe ir apoyada por el establecimiento de un 

proceso que va marcar los pasos a seguir para la 

presentación, aprobación e implantación de las mismas, 

es importante que no se cambie constantemente el 

procedimiento para tener continuidad y evitar confusión. 
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La propuesta debe ser elaborada por el circulo en 

forma escri la y ser enlregada al facili lador para que 

sea estudiada y analizada, con el objeto de coordinar 

lodo lo necesario para la presenlaci6n, para ello os 

importante que se encuentren presentes la gerencia 

corrospondienle y las áreas involucradas, el facililador 

y de ser posible el direclor general para disculir la 

propuest.a y emit.ir una decisi6n ya sea de aprobaci6n o 

rechazo a ésta~ por otro lado se puede dar el caso de 

que el circulo discut.a con el facilit.ador la propuesla, 

él la discula con la auloridad correspondienle y se loma 

una decisión, para después comunicar al grupo el 

resullado. 

El hecho de que una propuesta sea rechazada no 

quiere decir que el circulo no sea eCectivo y capaz sino 

que no se lom6 algún punt.o imporlanle, se consider-6 

dificil de aplicar, costosa, etc .• cuando esto sucede lo 

mejor es exponer en forma abierta las razones del 

rechazo para no crear ante los integrantes del circulo 

una imagen negativa. 

Algunos de los objelivos imporlanles para realizar 

una presentación son el mostrar los logros de los 
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circules. obt.ener la aprobación de las propuestas 

presentadas. el reconocimiento de toda la empresa, 

conCianza de la dirección, etc .. 

Fases de la presentación 

Para la realización de una buena present.aci6n el 

circulo debe pasar por diCerentes etapas que comprenden: 

Preparación 

El facilit.ador t.iene la responsabilidad de 

coordinar los arreglos necesarios como el tiempo en que 

se realizar~ la present..ación, al lugar. la utilización 

de f'ot.6grafos, grabadoras 

publicidad del event.o) , 

o cAmara d<> video Cpara la 

para la pr esent.aci ón es 

necesario realizar invitaciones a los gerentes que 

asist.irAn. 

Ensayo 

Los miembros deben preparar su exposición por medio 

de ensayos que les ayudaran a adquirir confianza y 

destreza, revisar el material que se ut!lizará, medir el 

tiempo necesar.io que por lo general es aproximadamente 

de t.reint.a minut.os. 

131 



Presentación 

Es la explicación de la solución por los miembros 

del circulo ant.e la dirección y gerencias int.ermedias 

i nvol ucr a das, donde t.odos par ti ci pan de alguna manar a, 

como expositores y/o preparando el material y 

resolviendo dudas de los asistentes. 

Seguimiento a propuestas implantadas 

Una vez aprobada e implant.ada la propuesta se 

deberA analizar periódicamente que la propuesta se lleve 

acabo de manera correcta, as! como que se estén dando 

los resultados esperados; en caso de algOn problema el 

circulo y el f'acilit.ador deben realizar correcciones y 

hablar con las ~reas involucradas para hacer los ajustes 

necesarios. 

3.11 RECONOCIMIENTOS A LOS CIRCULOS DE CALIDAD 

Existen dos puntos de vist.a que manejan los 

principales autores del porque los empleados part.icipan 

en los circules de calidad; uno sostiene que su 

part.icipación obedece a que tienen la necesidad bAsica 

de participar en la solución de problemas, sentirse 

Otiles y ser reconocidos; el otro sostiene que la mejor 
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forma d& mot.ivar a los part.icipant.es es la económica, 

pues los círculos proporcionan a la empresa importantes 

ahorros de los cuales. los miembros debieran recibir una 

part.icipación. 

Los incent.ivcs a aplicar para los circules de 

calidad dependerAn del desarrollo del circulo a t.ravés 

del t.iempo; pues sin duda alguna en un principio los 

i ncent.i vos económi ces 

los miembros. pues 

no 

la 

son de gran import.ancia para 

sola part.icipación en las 

decisiones y al poder expresar su opinión producen gran 

ent.usiasmo ant.ra los empleados, sin embargo esto pierde 

intensidad a través del tiempo, las actividades de los 

circules t.ienden a ser rutinarias y a perder su fuerza 

mot.ivadora por si misma; pues los empleados se dan 

cuenta de los ahorros proporcionados, así como del 

aument.o de la product.i vi dad que se ha t.eni do . y 

comienzan a cuestionar en donde est.A la compensación a 

todos los beneficios aportados, as! como el t.iempo y 

esfuerzo empleado. 

Es muy importante que la dirección reconozca los 

logros de los círculos, para ello as necesario que se 

piense en las formas de premiar el t.rabajo del circulo, 
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t.omando en cuant.a que los empleados deciden part.icipar 

en los circules por muchas razones, sin embargo la labor 

del t'acilit.ador, comit.é cant.ral y gerencia es la da 

suminist.rar una serie de incentivos f'irmement.e 

estructurados para garant.izar una part.icipaci6n 

const.ant.a y muchas veces a t.ravés del desarrollo del 

circulo es necesario combinar el t.ipo de incentivos, y 

algunos de ellos son: 

Divulgación de logros 

Se debe pensar cuidadosament.e en la t'orma de dar a 

conocer los logros de los circules y el raconocimient.o 

para ast.imular el espirit.u da orgullo y compet.it.ividad, 

la publicidad puede ser un buen medio a t.ravés da 

boletines de la empresa, f'ijar cart.elas en tableros, 

et.e., de tal manera que los participantes obtengan la 

dist.inción da t.oda la empresa para sat.ist'acer una 

necesidad de reconocirnienlo ante la constancia de un 

t.rabajo bien realizado. 

Visitas a et.ras co111pal'11as 

Est.a ast.imulo ha t.enido rasult.ados sorprendant.es y 

consist.e en brindar a los int.egrant.as, lideras y 

t'acilit.adoras la oport.unidad da int.ercambiar 
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experiencias con sus cont.rapart.es de ot.ras empresas. 

enviando a los miembros a asociaciones de circules de 

calidad o a cualquier otra organización que promueva 

este tipo de acti vi dadas; esto propicia en los 

integrantes sentirse parte de un inovimiento que no se 

limita solamente a su empresa y puede constituir una 

buena rQCompensa para cont.inuar con sus esfuerzos. 

Reuniones. presentaciones y conferencias 

Consista en realizar eventos espaciales en honor 

del c1 rcul o, para divulgar sus proyectos y logros 

alcanzados. en la a.sist.encia a las reuniones es 

conveniente que estén presentes los directivos, as! como 

la mayor cantidad posible de empleados pertenecientes y 

no pertenecientes a los círculos de calidad. 

Incentivos económicos 

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 valoración 

del beneficio obtenido por la solución aport.ada; este 

incentivo se puada dar de inmediato o consignarlo a un 

fondo al cuál se puada agregar un interés da acuerdo con 

los rendimientos anuales en la empresa y ent.regado una 
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vez por af'So, esto puede tener la ventaja de que la 

empresa tenga un fondo económico que pueda utilizar y 

además de rapresent.ar un incent.ivo para que los 

empleados no se ret.iren de la compan!a, 

rotación del personal. Sin embargo 

incent.ivos econ6núcos se deberá tener 

disminuyendo la 

al manejar los 

especial cuidado 

en qua los empleados no tomen esta gratificación como un 

pago insignificante, a la cantidad ahorrada en la 

empresa por sus aportaciones, ni situar esta incentivo 

en tela de negociación. 

Ascensos 

Al disel'lar el programa de circules de calidad se 

debe tomar en cuanta qua alg6'n dia las funciones da la 

estructura da circulas pueda llegar a constituir una 

posibilidad de ascenso dentro de los mismos; as decir 

que un miembro puada percibir la posibilidad de llegar 

algón dia a ser lidar o un lidar a ser facilitador, esto 

propicia en las personas a no estancarse en sus 

conocimientos y a asumir responsabilidades. 

Distintivos 

otorgar a los miembros del circulo carlas de 

agradecimiento a su nombre, certificados, broches, 
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distintivos, camisetas, medallas, articulos de oficina 

con un símbolo alusivo a los circules, placas de 

reconocimiento, etc .• inclusive si por las aportaciones 

de los c!rculos f'ue mejorada una máquina o un f'ormato 

administrativo, le graban el nombre del circulo como 

reconocinúent.o. 

Competencia entre los circules 

La competencia por el reconoci mi ente entre los 

clrculos suele ser muy positiva, si se loman como base 

los resultados obtenidos a un t.iempo det.erminado, aqui 

se pueden combinar los reconocimient.os ant.es mencionados 

para crear en los circules un espirit.u competit.ivo que 

aument.e su product.i vi dad. 

3.12 TEOIICAS DE LOS CIRCIJLOS DE CALIDAD 

Los circulos de calidad no solo se basan en 

principios y se rigen por polit.icas y objet.ivos 

def'inidos, sino que en sus reuniones utilizan un proc$'So 

de solución 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 básicos del método para llevar a cabo 

las reuniones para la solución de problemas, es~os pasos 

se pueden aument.ar o disminuir según se ajusten a las 

necesidades de la empresa, son los si9uientes: 

Planteamiento del problema 

El problema debe describirse en forma clara y 

concisa en un lenguaje sencillo, para que los miembros 

del circulo dirijan lodos sus esfuerzos en un mismo 

sentido. 

Búsqueda y at>alisis de datos 

Una vez definido el problema. es necesario 

recopilar datos que ayuden a su solución, para lo cual a 

los miembros se les encarga la recopilación de la 

información para que sea presentada y discut.ida en las 

reuniones. 

Propuesta de solución 

Al realizar el análisis de la información recabada 

se deben proponer varias soluciones y escoger la más 

adecuada, valorando su puesta en marcha, tiempo de 

aplicación. costo que representa, ahorros, etc .. 
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Aprobación y puesta en marcha 

Una vez que se tiene la propuesta se realiza la 

presentación ante la gerencia y ésta la aceptará o 

rechazará explicando su decisión ante el circulo. 

Seguimiento y control 

En caso de que la propuesta ruara aceptada se debe 

llevar acabo el seguimiento y control de la solución, 

para verif"icar su buen runcionamiento y corregir 

alguna desviación. 

3.12.1. TECNICAS BASICAS 

Durante la reunión los circules de calidad realizan 

su trabajo a traVés de una secuencia o proceso, qua va 

desde la identif"icación hasta la presentación ante la 

gerencia de la solución del problema, para esto es 

importante la utilización de técnicas que van a ayudar 

al circulo a ident.if"icar el problema y a realizar una 

mejor presentación da los resultados, generando ideas y 

después analiz.tndolas, ya qua pasa por una constante 

generación al análisis de ideas en las dif"arentes et.apas 

del proceso, algunas de las técnicas pueden ser 

utilizadas durante las dif"erentes etapas del proceso de 

139 



sol uci6n del problema. Las técnicas que utilizan se 

dividen en básicas que son las más sencillas de manejar 

y avanzadas que son aqu9llas que se pueden emplear como 

alternativas o complemento de las primeras Cver anexo 

3. 4) y son: 

TORMENTA DE IDEAS 

Es una técnica utilizada para generar el mayor 

n(rmero posible de ideas para identif"icar y resolver 

problemas por medio del intercambio de opiniones o 

criterios, ya que se trata de hacer participar a todos 

los integrantes del c.1rculo, respetando su f'orma de 

pensar, de manera que se desarrolle la imaginación y la 

crea ti vi dad proponi ende sol uci enes más adecuadas y 

eficientes, también a esta técnica se la denomina lluvia 

de ideas, tempest.ad de ideas o brainstorming. El 

proceso se lleva acabo en la reunión donde !.ocios los 

miembros del circulo participan por turno, en rorma 

ordenada y escuchando sin interrumpir, las ideas se 

desarrollan partiendo de las propuestas de los demá.s, 

mient.ras el lider las va anotando en un rotaf"olio tal 

como son expresadas, si alguno de los integrantes desea 

pasar Cno hablar hasta su próximo t.urno) puede hacerlo; 

cuando todos los miembros han participado y se acumulan 
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alrededor de treinta o más ideas, se pasa a realizar una 

votación para seleccionar el problema o la solución que 

se desee invest..igar o proponer. 

SELECCION DE PROBLEMAS 

Es la técnica que se utiliza para seleccionar el 

problema que se desea resolver, se deriva de la t..orment..a 

de ideas donde se genera una lista de propuestas que los 

int..egrant..as realizaron, donde a cada problema regist..rado 

se le asigna un puntaje por votación, el 11der anota el 

puntaje de cada uno, identif'icando asi el problema de 

mayor puntuación el cual es el seleccionado para ser 

analizado y resuelto, en caso da que hubiera varios 

problemas con los mismos puntos se someterá a ot..ra 

vot..ación hast..a sacar uno solo; es recomendable que el 

11der sugiera al circulo elegir un problema sencillo 

para adquirir destreza en las técnicas y generar la 

conrianza necesaria con result..ados alcanzados. 

DIAGRAMA DE CAUSA Y EFECTO 

El diagrama de causa y af'ecto, es también conocido 

como diagrama de Ishikawa o de pescado, represent..a las 

relaciones ent.re la causa del error y el ef'ecto del 

error, se ut..iliza para dest..acar ract..ores import..ant..es, 
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eon flechas que seffalan el efecto. Es una técnica 

sencilla y fácil de comprender. que ayuda a la 

visual i zaci 6n 

similar a un 

del problema, su representación es 

esqueleto de pescado, con una cabeza, 

t.roneo o cuerpo central y flechas o espinas que dependen 

del cuerpo central. 

Sirve para establecer las posibles causas de un 

problema, la f'orma en que se desarrolla y aplica est.a 

t.éenica es como sigue, el lJ.der solicita al circulo, 

mediante una nueva tormenta de ideas que identif'iquen 

las causas que originan el problema, para ello recurre 

al diagrama de pescado de las 4M's utilizando los 

factores internos más importantes de una empresa como 

mano de obra, mAquinas. métodos y materiales, también se 

pueden considerar materias primas. dinero y mediciones, 

el lider registra las causas por categorías, al 

f'inalizar la tormenta de idaas se pueden seffalar en 

circules las causas posibles del problema, que están 

representadas en el diagrama las cuales deben ser 

investigadas por orden de importancia cada una de ellas 

para realizar una evaluación, encont.rando asi la causa 

principal del problema; para el proceso de evaluación se 

pueden utilizar uno o numerosos métodos de recopilación 
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de dat.os y t.écnicas para encont.rar 

sat.isfact.oria Canexo 3.6). 

RECOPILACION DE DATOS 

una solución 

Para la inves:t.igación del problema se requiere que 

la recopilación de dat.os sea adecuada para cent.ar con un 

est.udio amplio de las causas de los problemas, errores y 

defect.os por lo t.ant.o la información debe ser complet.a, 

exacta, consist.ant.a, conf"iable y suscept.ible de prueba, 

las personas qua recopilan la información deben evi t.ar 

sacar conclusiones y opiniones apresuradas segOn su 

punt.o de vist.a personal, para ello es imporºt.ant.e t.omar 

decisiones sobre los dat.os que se deben recopilar, 

¿cuá.ndo?, ¿por qué?, ¿cómo? y ¿quién lo realizarA?; 

t.ambién sobre los t.ipos de dat.os (variables y cont.ables) 

y los mét.odos que van a ut.ilizar para regist.rar y 

organizar los dat.os por ejemploi de muest.reo, 

inspección, diagramas y grMicos, dibujos para localizar 

Areas da problemas, hojas de verificación Cpara 

recopilar y t.ot.alizar dat.os), list.as de verificación y 

empleo de dat.os de cent.rol, gran parte de lo 

ant.eriormenle axpuest.o, est.A basado en la est.adist.ica y 

es preciso investigar sobre las caract.erist.icas de una 

muestra confiable, el circulo debe estar dispuest.o a 
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invest.igar sobre el problema. 

L.a recopilación de la información se hace con el 

prop6sit.o de observar sist.emát.icament.e y det.ect.ar 

pal.rones de comport.amient.o a fin de descubrir problemas 

o fallas y mejorar de est.a forma los sist.emas de 

operación; est.a racolecci6n proporciona información 

valiosa sobre el t.ipo de falla y diferencia los 

problemas agrupándolos por clases, después de recopilar 

los dat.os, se organizan y regist.ran ya sea en gráficas 

diagramas o histogramas, et.e. , para su anA!isis. 

AHAl..ISIS DE PARETO 

Una vez recopilados los da t.os es necesario 

concent.rarlos y dividirlos en dat.os vit.ales y en 

triviales, J.M. Juran observaba que unos cuantos 

element.os vi t.ales de dat.os significaban casi t.odo el 

efect.o t.ot.al en cualquier sit.uación y a la inversa, que 

el volumen de element.os de dat.os significaban muy poco 

del efecto t.ot.al, a est.e fenómeno se le conoce como el 

principio de Paret.o, su aut.or es el economist.a it.aliano 

Wilfredo Paret.o, quién llegó a la misma conclusión con 

la aplicación especifica a la dist.ribución de la 

riqueza, desde ent.onces el principio se ha aplicado en 
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muchos campos y se le conoce también como la regla 

80/20 que signirica que el SOY. de un ereclo es causado 

solamente por el 20Y. de los elementos que contribuyen. 

Explica que lodo lo que es de imporlancia ocurre 

dent..ro de ciert.o número de element..os limitados¡. que 

cualquier conjunlo de elementos que van a ser 

conlrolados, solo una peque~a fracción del conjunlo -en 

lérminos del número da elemenlos- cuenla siempre con la 

mayor porción de imporlancia, de ah1 que el supuaslo de 

paret..o sea: que normalment..e consunúmos el 90~ de 

nueslros esruerzos y aslo solo influye en el 20Y. de los 

resultados¡. por lo t..ant.o, propone invertir est..a 

si luaci6n, as decir que se dediquen el 20" de nuaslra 

alenci6n a problemas vilales para lograr el 80" de las 

soluciones, con el fin de est..ablecer prioridades en la 

solución de problemas; se dividen las causas 

priorilarias o vilales, direrenci4ndolas de las poco 

importantes o triviales, determinando cual95 son las que 

inrluyen con mayor fuerza sobre al problema para 

resolverlas inmediatamente y cuales con menos fuerza 

para atacarlas posteriormente. 

Elaboración de una hoja de trabajo de Parelos 

145 



Una vez que se han identiricado 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 demás columnas de la hoja de 

trabajo se registran los datos recogidos en la unidad de 

medida que se desee utilizar C horas, pesos:, unidades y 

demás ), incluyendo los totales de cada concepto al pie 

de cada columna, otra columna sirva para el porcentaje 

acumulado donde los ractores: que aparecen en ésta 

mos~rar~ las causas que represen~an al menos el SOY. del 

problema. 

Elaboración del Diagrama de Pareto. 

Las causas identiricadas en la primara columna de 

la hoja de trabajo aparecerán en la parte !n1'erior del 

diagrama, la unidad de medición aparece en el ext.remo 

izquierdo, como grá1'ica de columnas. Los porcentajes 

acumulativos aparecen por medio de una linea, las causas 

importantes representaran el SO~ de los datos y las 

menores aparecen en f'orma decreeient.a sobre la linea; 

ademá.s crea cri t.erios para el próximo paso, generando 

ideas para la solución de problemas Cver anexo 3.6). 

GRAFICAS, DIAGRAMAS E tllSTOGRAMAS 
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Est.a t.écnica permit.e al circulo elegir la mejor 

forma de represent.ar la información obt.enida 

det.erminando el mecanismo que mejor se adapte a los 

datos tales como: gráficas de líneas, de barras, 

columnas de superficie, gráficas de pastel o circular, 

diagramas de flujo, gráficas de pert., organigramas, 

hist.ogramas, et.e. . Por ejemplo para represent.ar 

porcent.ajes lo mejor es hacerlo mediant.e gráficas 

circulares, los procesos se ilustran mejor en los 

diagramas de flujo, la planeación secuencia y cent.rol de 

proyuc:t.os complejos se visualiza mejor en las gráficas 

de pert.., las est.ruct.uras de la organización se 

visualizan mejor an los organigramas y los hist.ogramas 

se centran en la frecuencia de ocurrencia en un orden 

secuencial, como el análisis de paret.o, et.e .. 

3.12.2 TECNICAS AVANZ.ADAS 

Las t.écnicas avanzadas se emplean como alt.ernat.ivas 

o extensiones de las bll.sicas, como por ejemplo la 

t.écnica de grupo nominal es una alt.ernat.iva para la 

t.orment.a de ideas; los diagramas ·de "por qué-por qué" y 

ºc6mo-c6moº se complementan con el an~lisis de causa y 

efect.o, el anlllisis de campo de fuerza se ut.iliza para 
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la aceptación de una recomendación y la estratificación 

sirve para la recopilación y análisis de datos. 

GRUPO NOMINAL 

Esta técnica es una buena alternativa para la 

tormenta de ideas, porque permite que todas las ideas se 

discutan en público sin la necesidad de que se sepa de 

quién es la idea, donde al lider describe los objetivos 

da la actividad o problema que será analizado 

brevement..e. después los miembros en silencio a 

individualmente registran una idea por tarjeta Cno es 

necesario que anoten su nombre) cuando todos los 

miembros hayan terminado el lider recoge las tarjetas, 

las mezcla y registra en un rotafolio; cada idea as 

laida y discutida a fin de que los participantes 

idanti.f'iquen al prop6si lo, posteriormente cada 

participante da un valor a cada una de la ideas 

expuestas y ordenará de la ~s significativa a la menos, 

donde cada integrante dará la razón por la cual ordenó 

asl las ideas según su propio criterio, el lidar 

registra en el rot.afolio los puntos, los suma para 

determinar cual as la idea que obtuvo la mayor 

puntuación que indicará. el consenso, en caso de no 

haberlo se procede a hacer una segunda deliberación, 
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pero solo con las ideas más import.ant.es, se puede 

observar que se lleg6 a un consenso mediante un trabajo 

individual y no de grupo 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 ciert.o problema con el que se 

puede complemen~ar el análisis de causa y ef'ecto y es 

similar a la selecci6n de problemas. Es la f'orma 

esquemAtica que representa las causas que se derivan de 

un problema especif'ico; una vez identif'icado el 

problema se realiza una tormenta de ideas para 

seleccionar las causas principales, preguntando ¿por 

qué? en cada una, para observar cuales se derivan a su 

vez de ést.as, determinando las causas que son m:-.s 

importantes utilizando un método similar a la 

selecci6n de problemas, esta técnica permite a los 

miembros def'inir mejor el problema, conocidndolo m.!\.s a 

f'ondo identif'icando la causa m.!\.s probable para 

analizarla, sirve también para complementar el análisis 

de causa y ef'ecto Cver anexo 3.7). 

DIAGRAMA "COMO-COMO" 
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Es un esquema que representa ya sea los pasos o el 

desarrollo de una posible solución, comenzando con una 

solución, mediante una tormenta de ideas preguntando en 

cada etapa ¿cómo? se podría resolver, encontrando as1 

tanto la mejor alternativa para solucionar el problema, 

como determinar los pasos que se pueden seguir para 

implantarla y formular un plan de acción especifico 

enlistando las ventajas y desventajas de cada opción 

para obtener la má.s adecuada al problema Cver anexe 

3.B). 

AHALISIS DEL CAMPO DE FUERZA 

Es una representación de ideas por medio de una 

linea donde se se"alan lineas con rlechas verticales. en 

escala gradual de valores positivos y negativos 

partiendo de un punto de origen Cuna linea horizontal), 

en donde las Cuerzas motivadoras están representadas por 

f'lechas hacia arriba y las restrictivas hacia abajo, 

cuya extensión determina un valor dependi ando de la 

intensidad relativa de las ruerzas que representan. Esta 

t.écnica permi t.e al circulo desarrollar una serie de 

estrategias para implantar una solución, tomando en 

cuenta las f'uerzas o ideas expuestas, llegando asl a un 

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

ESTRATIFICACION 

.Esta técnica se utiliza como ayuda a la solución de 

problemas cuando se recopilan dalos, muestras o pruebas, 

analizando los datos por separado; estratiricar es 

dividir o clasiricar datos que se relacionen entre s1 y 

se pueden estudiar cada uno por separado. f'ormando 

grupos homogéneos, antes de representarlos en tablas o 

grAricas, esto ayuda a analizar mejor las tendencias o 

rallas antes de llegar a conclusiones erradas del 

anilisis, los datos puedan ser por trabajador, máquina, 

proceso, etc. , después da analizar cada una da las 

estrat.if'icaciones, se ident.if'ican errores o problemas 

importantes para someterlos a un estudio y darles 

solución; la estratiricación es importante en el 

anAlisis de datos racilitando la realización de grArlcas 

de control, diagramas de pareto, etc .. 

GRAF:ICAS DE CONTROL 

Es un método que se utiliza para comprobar el 

cumplimiento de especiricaciones del proceso, es 

necesario calcular limites de control y tomar muestras, 

con el prop6sito de comprobar si se encuentra controlado 
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el proceso, es necesario recoger dalos que se analizaran 

para determinar la linea central y los limites superior 

e inf'erior de control que están basados en f'6rmulas 

estadísticas, para lo cual se elabora una gráf'ica que 

representa los limites de control, se toman muestras del 

proceso y se representan en la gráf'ica, si los puntos 

recogidos se encuentran dentro de los limites no 

requiere ajustes pero si por el contrario se encuentran 

f'uera de los 11 mi tes es necesario analizar el proceso 

para solucionar el problema. 

3.13 CRECIMIENTO DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD 

El crecimiento de los circules de calidad en la 

empresa dependen de manera directa del éxito en la 

solución de los problemas de cada uno de los primeros 

círculos, sin embargo por lo general pasará por 

dif'erentes etapas en las cuales será necesario que cada 

nivel de organización de circulos de calidad revitalicen 

y apoyen éstas de manera directa para levantar su 

potencial y productividad en momentos dif'1ciles o de 

decaimiento, por eso es importante que estas etapas se 

identif'iquen y se superen; las cuales se dividen en: 

1ea 



Etapa de introducción 

En esta etapa los trabajadores reciben instrucción 

de la importancia de los circulas de calidad y se 

orrecen volun~ariamen~e 

calidad. 

Etapa de dependencia 

para formar el circulo de 

En esta etapa los integrantes aón no identH'ican 

plenamente lo que se espera de ellos y dependen tanto 

del lider como del facilitador para su entrananúent.o y 

desarrollo; es fundamental. que los integrant.as reciban 

una anse!'lan:z:a efectiva sobre las t.écnicas de solución 

de problemas para el óptimo funcionamiento del circulo. 

Etapa da contradependencia 

En asta etapa los integrantes t.ienen un buen 

conocimiento sobre las técnicas Y. desarrollo de los 

circules, pudiendo surgir conflictos de autoridad debido 

a que objeten la duración da la at.apa da entrenamiento, 

las polit.icas y t.écnicas que se astAn siguiendo; ade~s 

da comenzar a criticar ot-ras llreas de trabajo, en este 

caso el lidar debe centrar al circulo sobre los 

lineamientos a seguir del programa y en los problemas de 

su propia llrea. 
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Etapa de resolución de autoridad 

En esta etapa el circulo tiende a trabajar en 

equipo y de f'orma ordenada, haciendo a un lado los 

conf'lictos 

siluación 

de auloridad 

de igual dad, una 

externos, surgiendo una 

vez que el lider y los 

miembros trabajen en un ambient.e de compafierismo. 

Etapa de encantanúento 

En esta etapa por lo regular se ha t.erminado la 

f'ase de ent.renamienlo, las energías y el entusiasmo se 

encuentran en un nivel 6plimo, además los miembros están 

complacidos de poder demostrar su capacidad participando 

en la solución de problemas de su área• est.a etapa se 

caracteriza por la buena integración de los miembros y 

una excelente productividad del circulo. 

Etapa de desencanto 

En esta elapa los miembros experimentan una 

f'rustración debido a que pueden ser af'ect.ados por 

cualquiera de los siguientes f'act.ores: 

-Que no lodos los problemas pueden ser resueltos por el 

circulo. 

-Que implantar las soluciones para propiciar un cambio, 

puede ser una labor dif'icil y f'rustrante. 
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-Que las soluciones present.adas a la gerencia pueden 

ser rechazadas o modificadas. 

-Una vez que pasa la novedad de los circules de 

calidad, lo que antes .fue una oportunidad inigualable 

puede convertirse en mera rut.ina. 

En esta etapa t.ant.o el .facili t.ador como el l.1der 

deben poner en prá.ct.ica leda su creat.ividad y hacer un 

esfuerzo por guiar al circulo a superar este difícil 

periodo; se le puede dirigir para asegurar un éxito 

aunque sea peque~o. para est.imularlos a cont.inuar con la 

solución de problemas o invit.ar a un miembro de la alt.a 

gerencia para brindar su apoyo y reconocer las 

cont.ribuciones realizadas por el circulo; sin embargo no 

hay una única solución para superar esta etapa pues cada 

sit.uaci6n puede t.ener caract.erist.icas di.ferent.es y la 

solución deberá adecuarse a ella. 

Et.apa de int.erdependencia 

Una vez superado el desencanto surge la et.apa de 

int.erdependencia; en ést.a los miembros se encuent.ran 

int.egrados exist.e confianza y cooperación entre si; es 

un periodo estable en el cual los miembros se dan cuanta 

de que los círculos no solo proporcionan soluciones de 
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problemas sino lambién desarrollo y superación personal. 

En esla elapa han crecido los circules de calidad y con 

ellos la op~imizaci6n de recursos y confianza de que se 

pueden hacer las cosas bien desde la primera vez. 
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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 circules de calidad en 

el Area de ventas en Comercializadora es necesario 

establecer un modelo adecuado para su implantaci6n y 

organización, est.ableciendo los pasos y condiciones con 

las que debe ser llevada a cabo su introducción, as1 

como su desarrollo. 

En el caso particular de Comercializadora el 

gerent..e general de vent.as es la persona que tiene la 

iniciativa de implantar circules de calidad en su área; 

el cual como primer punt..o tendrá la responsabil~dad de 

formar un equipo con sus más cercanos colaboradores, 

para realizar la runci6n inicial de inrormar y conseguir 

la acept.ación de la dirección general, gerencias 

generales e intermedias sobre la introducción de este 

proyecto en el área de ventas. 

Es recomendable que el equipo que realice la 
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presentación del proyecto ante la dirección, est.é 

Formado por los ejecutivos de más alto nivel en el área 

de ventas, para lo cual deberá convocar a una junt.a con 

el personal de alta jerarquia de la gerencia general de 

ventas y las gerencias de tiendas metropolitanas y 

roráneas, para obtener su apoyo e integrar dicho equipo. 

Es conveniente que para la rormaci6n de este 

equipo, aparte de la inrormación escrita sobre circules 

de cal 1 dad que pueda conseguir, se busque una asesor 1 a 

ext.er na con alguna or gani zaci 6n especializada o se 

apoye en un asesor de circulas de calidad que pueda 

brindar la inrormación adecuada a Comercializadora. as1 

como su experiencia en la implantación de. circulas de 

calidad en otras empresas. 

Una vez que se ha obtenido la Formación del grupo y 

estructurado la inrormaci6n sobre circulas de calidad en 

que se basará la presentación del proyecto, es 

importante realizar un anAlisis del área de ventas que 

les permita 

posibilidades 

conocer 

de éxito 

sobre 

que 

bases reales, 

se t.endr!a con 

las 

la 

implantación de los circules; este análisis deberá ser 

realizado desde tres puntos de vista: 
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-Las gerencias y mandos intermedios Cgerentes de tienda 

y supervisores de venta). 

-Los empleados e vendedor es. 

encargados de salidas). 

-Los client.es. 

Gerencias y mandos intermedios 

f'act.uristas, cajeros, 

Analizar el grado en que las gerencias y mandos 

intermedios están dispuestos a aceptar un cambio como el 

de los círculos de calidad es de suma importancia, ya 

que éstos son los que por lo regular muest.ran mayor 

resistencia a su aplicación, pues en cierta rorma pueden 

ver amenazada su autoridad por los circulas, además con 

este análisis se obtendrá in~ormaci6n acerca del tipo de 

dirección que se está llevando actualmente en la 

empresa, es recomendable que se elabore y aplique un 

cuestionario, por parte de la gerencia general de 

ventas, que permi la conocer los puntos ant.er i orment.e 

expuestos Cver anexo 4.1). 

Empleados 

Con respecto a los empleados se debe comenzar 

evaluando el ambiente interno y sus actitudes frent.e a 

la calidad, determinando su disponibilidad para aceptar 
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los cambios, ya que son ellos quienes deleclan mejor 

hasta que punto la empresa en lo que se ref'iere a 

calidad en el servicio sat.isf'ace las necesidades de los 

clientes~ para lo cual se aplicará en todas las tiendas 

un cuest.ionario a los empleados que permita conocer los 

puntos anteriores Cver anexo 4.2). 

Clientes 

Para redondear los análisis anteriores se deberá 

aplicar un cuestionario a los clientes, Cver anexo 4.3) 

logrando obtener in1'ormaci6n sobre los puntos 

principales en los que eslá siendo def'icienle la calidad 

en el área de ventas, la opinión que tienen hacia la 

empresa y el nivel en que clasif'ican a Comercializadora 

con respecto a la competencia. 

En un principio los análisis anleriores servirán 

para determinar la manera cómo deben operar los c!rculos 

de calidad en la empresa, con el objet.o de que en la 

presentación ante la dirección de este proyect.o. se 

present.e información verldica y concret.a sobre las 

expeclat.ivas de los círculos en Comercializadora, además 

deben ser evaluados cuidadosament.e. para detect.ar 

problemas que convenient.ement.e se deben corregir para 

160 



que los circules no presenten complicaciones en su 

implant.aci6n. 

Una vent.aja que ayudará a realizar un buen análisis 

mediante los cuest.ionarios es que en el área de ventas 

los empleados de todos los niveles han recibido cursos 

sobre calidad en el servicio, est.o hace que el personal 

tenga de una manera u otra nociones sobre lo que 

signi.fica la calidad y su import.ancia en el área de 

ventas, permi liándoles conlest.ar con mayor seguridad y 

exactitud las preguntas de dichos cuestionarios. 

Una vez que el equipo haya obt.enido los 

resultados del anAlisis por medio de los cuestionarios, 

se deberá guiar por los pasos para la implant.aci6n de 

circules de calidad Cver anexo 4.4). 

4.~ OBTENCION DEL APOYO DE LA DIRECCION GENERAL 

Para la obtenci6n del apoyo de la direcci6n general 

se deberá estructurar el contenido de la presenlaci6n 

del proyecto de circules de calidad ante ést.a, para lo 

cual es conveniente que la inf'ormaci6n se encuentre 

dividida en dos partes, la primera servirá para explicar 
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aspectos generales de los c!rculos de calidad y la otra 

las expeclat.i vas de los circules de calidad en 

Comercializadora; para despejar dudas más f'ácilmente y 

que puede contener los siguientes puntos: 

Primera parte: 

-Concepto de calidad. 

-Importancia de la calidad. 

-Antecedentes de los circules de calidad. 

-Concepto de los circules de calidad. 

-Importancia de los circulos de calidad. 

-Objetivo de los circules de calidad. 

-Caracter!sticas de los c!rculos de calidad. 

-Principios de los circulos de calidad. 

-Organización de los c!rculos de calidad. 

-Etapas para la implantación de los circules de calidad. 

-Técnicas para la solución de problemas de los c1rculos 

de calidad. 

-Crecimiento y desarrollo de los circules de calidad. 

Segunda parte: 

-Perspectivas de la aplicación de los circulos: de 

calidad en el área de ventas de Comercializadora. 

-Ventajas y desventajas de los circules de calidad en 
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el área de ventas. 

-Ilustrar la forma de organización de los circules de 

calidad en el área de venlas. 

-Presentar los análisis aplicados al personal del área 

de ventas sobre la disponibilidad para participar en 

circules de calidad, asi como las relaciones laborales 

que predominan actualmente. 

-Mostrar los análisis de la opini6n de los clientes 

sobre calidad en el servicio. 

Una vez est.ruct.urado el contenido es recomendable 

que el gerent.e general de vent.as convoque a una junt.a al 

direct.or general y demás altos ejecut.ivos de la empresa 

de t.odas las áreas, porque aunque solo se vayan a 

introducir en el área de ventas es importante que 

conozcan y apoyen los circules de calidadt en el caso 

de Comercializadora est.a presentación se deberá realizar 

ante los siguientes ejecutivos de la empresa: 

-Director general. 

-Geirente 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 gerent.e general de ventas y apoyadas por su equipo de 

trabajo y asesor externo en caso de que lo haya, asi 

como programarlas para que estas presentaciones sean 

dadas en dos o tres sesiones, dando margen para que los 

direclivos puedan aclarar sus dudas, expresar sus 

inquietudes y puedan dar su apoyo para la implant.ación 

da circules de calidad en el ~rea de vent.as. 

En caso de que algún alto ejecutivo muest.re 

resist.encia a la implantación es convenient.e escuchar 

sus razones y realizar una sesión adicional presen~ando 

argumentos que despejen sus dudas; en est.e punto se debe 

recordar que se podrá con~inuar con el proceso de 

implant.ación de circules de calidad aunque solo se 

cuente con la aprobación y apoyo de la dirección 

general, pero sin duda alguna es import.ante t.ambién 

contar con la aprobación de los demás altos ejecutivos. 

4.3 OBTENCION DEL APOYO DE LA GERENCIAS Y MANDOS 

INTERMEDIOS DEL AREA DE VENTAS 

Una vez obt.enida la aprobación y el apoyo en la 

presentación del programa de circules de calidad ante la 
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dirección general y altos ejecutivos, este equipo deberá 

cont.inuar con la inf"ormación y consegu.ir el apoyo de 

las gerencias y mandos int.ermedios del área de ventas, 

en el cual están considerados los gerentes de tienda y 

supervisores de venta. 

Es conveniente que para f'acil.itar y optimizar las 

presentaciones de los circules de calidad a estos 

niveles se dividan en dos f'ases de la siguiente manera: 

Pri-ra f'ase 

El gerente general de ventas deberá convocar a los 

gerentes de las treinta y tres tiendas a una serie de 

sesiones en las cuales, el equipo de trabajo deberá 

presentar al proyecto, asi coJDC) de inf"ormarles los 

planes de implantación y expectativas del área de ventas 

para la introducción de los circules de calidad. 

El contenido de estas presentaciones podrá ser muy 

similar a la presentada ante la cilrección y puede ser 

proporcionado en dos o t.res sesiones, siendo de gran 

importancia que al concluir éstas se realice una 

evaluación al término de la present.ación, para conocer 

el grado en que los gerentes de tienda asimilaron J.a 
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información proporcionada y que permi t.a a la gerencia 

general de vent.as darse cuenta de la posición mostrada 

hacia esta irnplant.aci6n; además en est.a presentación se 

deberá dist.ribuir una forma Cver anexo 4. 5) con la que 

el personal de est.os ni veles podrán of'recerse como 

volunt.arios para part.icipar como miembro del comit.é 

cent.ral o realizar la función de facilit.ador en el plan 

pilot.o. 

Segunda fase 

En la segunda fase el gerent.e general de vent.as 

convocarA a los supervisores de venta de las tiendas, a 

una serie de sesiones en las que el equipo de trabajo 

expondrá punt.os similares a los explicados en la 

present.ación a los gerent.es de t.ienda, al t.érmino de las 

sesiones de igual forma que a los gerentes de tienda, se 

deber~ realizar una evaluación que permita conocer hasta 

que punto asimilaron la presentación, asi como su 

disposición hacia los circules de calidad. 

Al finalizar las sesiones t.ambién se deberá hacer 

la invitación para integrar los circules realizando la 

runci6n de lider, as! como de proporcionar una forma 

para que los supervisores puedan ofrecerse como 
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voluntarios Cver anexo 4.5), misma que deberán llenar y 

entregar al término de la reunión o hacerla llegar al 

equipo que realiza la present..aci6n, por mensajería en un 

plazo no mayor de una semana. 

No se deberá menospreciar la presentación de 

circules de calidad ante las gerencias y mandos 

intermedios ya que la experiencia ha demost.rado que 

estos niveles son los que presentan mayor resistencia a 

los c!rculos, pues en cierta manera pueden ver amenazada 

su autoridad, en est.os niveles se deberá emplear el 

tiempo necesario para conseguir su apoyo total. ya qua 

sin su colaboración no seria posible la implantación d.e 

circules de calidad. 

4. 4 CREACION DEL COMITE CENTRAL 

Una vez conseguida la aprobación de los mandos 

intermedios es necesario comenzar a !'ermar la estructura 

de los circules da calidad, para poder abarcar con este 

concepto al ~rea da ventas en general, para f'ormar dicha 

est.ruct..ura es necesario adecuarla a las necesidades de 

la empresa, para lo cual se deberA tomar en cuenta los 

niveles que la f'orman utilizando en est.e caso 
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paralelamente el organigrama de tienda del área de 

ventas Cver anexo 4.6). 

El equipo que participe en la elaboración de las. 

presentaciones anteriores, es conveniente que sirva de 

base para integrar f'ormalment.e el comi t..é central, en el 

que seria conveniente que el gerente general de ventas 

desempe!'!ará la función de presidente, ademAs de los 

gerentes de tienda que decidan participar como miembros, 

el námero de integrantes tendrá que ser reducido para 

que las reuniones sean más din'-micas, es recomendable 

que en esta etapa inicial sean de seis o siete personas 

idealmente. 

Los integrantes del comité central que no hayan 

participado con anterioridad en las presentaciones ante 

los altos ejecutivos y mandos intermedios, deberán 

recibir una formación sobre circules de calidad por 

parle de los miembros que si participaron. 

,,5 ELECCION Y FORMACION DEL FACILITADOR 

Para la elección del facilitador se deberán 

analizar las solicitudes de los gerentes de tienda que 
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se of'recieron como volunt.arios para desemperíar el papel 

de f'aci l i lador, tomando en cuenta que debe tener 

caracleristicas que se apeguen al perril de racililador 

que se refieren a su desempef"io en la empresa, como 

experiencia, habilidad, comunicación, don de mando, 

capacidad para mot..ivar a las personas, etc., lo cual le 

permita conocer las necesidades y buscar la mejor f'orma 

de introducir los círculos de calidad, aste análisis es 

convenient.e que sea ref'orzado por medio de ent.revist.as 

con los miembros y el presidente del comi lá central que 

permitirá elegir al mejor candidato. 

No se deberá elegir para f'acililador a una persona 

que esté ocupando un puest.o clave en el área de vent.as, 

pues no es 6plimo qua realice sus acli vi dadas 

paralelamente con los círculos de calidad. 

Para la f'ormaci6n de este f'acililador ser,.\ 

conveniente que el comité cent.ral le proporcione lodo 

el material con el que se cuent.a y de ser posible podrá 

enviarlo a un curso sobre circulos de calidad y/o se 

organicen vi si las a empresas donde están f'unci onando 

para intercambiar inf'ormaci6n experiencia y punt.os de 

vist.a, es importante recordar que el f'acili lador 
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necesita dominar perfectamente el lema, ya que él sera 

quien formarA a los lideres sobre buenas bases y éstos a 

su vez a los miembros del circulo. 

Es recomendable que el comilé cenlral parlicipe en 

la elaboración del plan pilolo en conjunlo con el 

f'aci l i t.ador y en caso de contar con un asesor, el cual 

haya parlicipado en las elapas anleriores, lambién 

colabora an esta rase. 

Para el proceso inicial no es necesario cent.ar con 

un f'acililador de liempo complelo, ya que por espacio de 

un ano es conveniente que se pongan en marcha únicamente 

lres circules de calidad . 

•• 6 OBTENCION DEL APOYO DE LOS EMPLEADOS DEL AREA DE 

VENTAS 

Es recomendable preparar al personal del área de 

vent.as para que cada individuo eslé conscienle del 

cambio y comprenda el conceplo, a f'in de que en la 

implant.aci6n de circulos de calidad no se sorprenda a 

nadie y lodo el personal se sient.a parle del proyeclo, 

por lo que el grado de aceplaci6n dependerá por lo 
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regular de las primeras impresiones que t.engan los 

empleados y en la forma de present.ar la información para 

despert.ar el int.erés por part.icipar. 

Publicidad del proyecto 

Para ello es convanient.e proporcionar a los 

empleados del Area de vent.as información referente a 

circules de calidad antes de la realización de las 

presentaciones en cada una da las tiendas. para lo cual 

se debe cont.emplar la inserción de un articulo en la 

gaceta do la empresa donde sa exponga el surgimiento de 

los circules, la oportunidad de int.roducirlos en la 

empresa y el compromiso y apoyo de la gerencia de 

ventas, el cual debe ir firmado por el gerent.e general 

do vont.as. Esta inf'ormación provia permit.ir~ inf'orma.r a 

los empleados de las presentaciones que se realizar'-n en 

sus tiendas, ade!M.s de invit.arlos a part.icipar a corto o 

largo plazo en los circules de calidad. 

Presentación a los e111pleados 

La presentación a los empleados de las tiendas se 

llevarán acabo por medio da sesiones. para esta reunión 

as necesario contemplar puntos como: 

-Estructura de la información. 
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-NQmero de presenLaciones. 

-Duración. 

-NQmero de empleados en cada presentación. 

-Elección del lugar apropiado. 

-Fecha y hora de la presentación. 

-Expositores. 

La presentación 

clrculos de calidad 

es la e><posi ci ón del concepto de 

ante los empleados del área de 

Ventas, la cual debe ser estructurada de tal rorma que 

lista se lleve en aproximadamente cuarenta núnutos, 

utilizando todo el tiempo necesario para resolver dudas 

ya que se llevará. acabo solo una sesión que debe 

comprender al total de información, dado que el área de 

ventas es muy ext.ensa y para entregar inrormación 

adicional acerca de los circules, contando con material 

de apoyo como rotafolio, de ser posible una cinta de 

video sobre el tema, cámara fotográfica o de video para 

utilizarlo en la publicidad del evento, et.e,. 

El contenido de la presentación podrá contemplar 

los mismos puntos que ruaron presentados ante la 

dirección y mandos intermedios, pero se deberán adecuar 

para que la inrormación presentada sea breve y amena. 
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Por otro lado es convenienle que se elabore un 

peque~o rollelo con información básica sobre circules de 

calidad, que será distribuido en cada una de las 

presentaciones a los empleados en todas las tiendas, con 

el objat.i vo da raf'orzar el ent.endimiant.o de la 

información, además da servir para consultarlo 

post.eriorment.a y evi lar distorsiones a la inf'ormaci6n 

originalmente presentada. 

Al término de la reunión se dará margen para que 

los empleados expresan sus dudas y las sean aclaradas, 

entregando una f'orma Cver anexo 4. 5) para que puedan 

ofrecerse como voluntarios para integrar los círculos de 

calidad, debiendo ser llenada y entregada al f'inalizar 

la present.aci6n o se podrá dar un plazo no mayor de t.res 

d!as para que se entregue al f'acili t.ador, realizando 

evaluaciones a los asistentes para valorar la aceptación 

o rechazo. 

De acuerdo a las características que posee la 

empresa es conveniente que en esle caso se realicen 

varias sesiones con el mismo contenido. para las tiendas 

con gran cantidad de personal. ser~ necesario dividir al 

t.ot.al de los empleados en cual.ro o seis parles y en 
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todos los casos las presentaciones se realizarán 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 número de 

emp~eados se deberán dividir de dos a cuatro part.es 

procurando siempre que el número de empleados que 

abarque cada present.aci6n no signifique problema para 

las labores de vant.a en la tienda. 

El lugar designado para t.al objet.i vo debe ser un 

sit.io agradable, con suficiente espacio para realizar la 

presentación. en el caso de Comercializadora todas sus 

tiendas cuentan con una sala de juntas aunque de 

di fer entes capacidades, estas sal.as deberán estar 

disponibles a la hora que se fije para la presentaci6n, 

con suficiente mobiliario para los asistentes. con 

respecto al horario se debe elegir una hora que no 

int.erf'iera directamente con las actividades que tienen 

las tiendas o la hora para tomar los alimentos de los 

empleados, por ello no es posible tener una hora fija 

sino que todo dependerfl. de las caracteristicas que 

observen cada una de las tiendas. 

Es pert.inent.e aclarar que los miembros del comité 
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central y el facilitador deberán realizar estas 

presentaciones, para lo cual tendrán que distribuirse en 

dif'erentes liendas y programar las reuniones de tal 

manera que se abarquen el mayor número de tiendas 

posibles procurando que el tiempo para realizar las 

presentaciones en todas las tiendas no tome más de 

veinte dias. 

PLAHEACION DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD 

Una vez obtenido el apoyo de los empleados del área 

de ventas es necesario que el f"acilit.ador se reóna con 

el com.i té central y con el asesor en caso de que lo 

hubiera, para planear la introducción y funcionamiento 

da los: circulas de calidad en el área de ventas de 

Comerci.alizadora, para lo cual deberán t.omar en cuenta 

los siguientes aspectos: 

Plan piloto 

Es conveniente que se establezca un plan piloto que 

permi t.a brindar la oport.unidad de ident.ificar 

dif"icultades en el inicio y encontrar soluciones antes 

de que el volumen de problemas se convierta en algo 

abrumador; además de permitir enf'rent.ar las dif"erentes 

reacciones y ganar la conf'ianza de toda el área de 
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ventas y de la empresa misma, por et.ro lado dará a la 

empresa la oportunidad de adaptarse a la existencia de 

los clrculos de calidad y de aprender a apreciar su 

utilidad antes de que éstos inunden la empresa. 

Para este plan piloto se deberán implantar tres 

clrculos de cal! dad, que permitan la oportunidad de 

tener un margen de éxito considerable en la solución de 

problemas sin que se pierda el control de los circulos 

en la etapa inicial y que además permita sin ninguna 

dificultad que se pulan los inconvenientes que vayan 

surgiendo, ya que éstos serán tomados como base o como 

modelo para los siguientes circules que se f'ormen en el 

futuro. 

Este plan piloto no deberá rebasar un al'lo de 

duración pues después de este tiempo de di vulgar los 

logros de los circulas a las demás personas que aún no 

participan, tiende a decrecer el ánimo de integrarse a 

éstos; durante este ario el f'acilitador deberá detectar 

las dificultades y encontrar soluciones de los problemas 

iniciales que se presenten en el plan piloto. 

Elección de los Lugares donde comenzar 
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Para elegir las tiendas donde se deberán establecer 

los t.res primeros circules del plan pilot.o, se podrá. 

t.omar como base la disposición del personal most.rada en 

las evaluaciones aplicadas t.ant.o de los supervisores 

voluntarios para ocupar el puesto de lider como del 

personal de ventas voluntario para integrar los 

círculos. asi como en la acept.aci6n obtenida en las 

presentaciones ant.e las gerencias intermedias; de 

praf'erencia est.as tiendas deberán ser las que tengan el 

mayor volumen de operación para que las soluciones 

plant.eadas en su ~rea puedan ser signif'icat.ivas para la 

empresa y tengan un mayor impacto en el personal de 

ventas durante el plan piloto. 

Se deberá. recordar que en est.e plan piloto no es 

recomendable anf'ocar los circules a los problemas y/o 

flreas de las tiendas donde se tengan las dificultades 

más arraigadas y dif'iciles de resolver, pues se correrla 

el riesgo de f'racasar en la solución de problemas en 

esta et.apa inicial, que desmotivaría no solo a las 

personas part.icipant.es en los circules sino también al 

personal de vanlas que se encuentra pendiente de ést.os. 

Tipo adecuado de mediciones 
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El verdadero éxi t.o de la et.apa inicial de los 

circules de calidad no debe medirse por la reducción de 

coslos. sino por el cambio de act.i t.ud del personal del 

A.rea de vant.as, para observar el grado en que el plan 

pilot.o ha cambiado lo anterior servirán los 

cuest..ionarios aplicados al principio, la valoración de 

las act.ividades durant.e el desarrollo de los circules y 

la evaluación por medio de otro cuestionario al 

rinalizar el plan pilot.o en t.oda el área de vent.as, para 

que se detecten de manera concreta cambios de actitudes 

tanto en los integrantes del circulo como en sus 

compa~eros y detectar problemas para as1 poder realizar 

los ajustes correspondient.es en caso de que sea 

necesario. 

Publicidad de los circulas de calidad an el plan pilot.o 

Es de suma importancia que se de a conocer a toda 

la empresa y en especial al personal de ventas sobre la 

implant.ación del plan pilot.o de círculos de calidad en 

el área de ventas, est..a inf'ormación deberá. ir 

acompai"!ada de las caract.er1st.icas y principios básicos 

sobre los circulas de calidad, la duración del plan 

pilot.o y la posibilidad de que ést.os en una et.apa 

post.erior puedan ser int.egrados por t.odo el personal del 
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área de vent.as que vol unt.ariament.e quiera part.icipar en 

ellos. 

No es conveniente crear canales de intormaci6n 

especiales sobre circules de calidad en un principio, ya 

que seria un costo más para la empresa y se considerarla 

como part.e del proyec:t.o, present.ando dificult.ad para los 

empleados acostumbrarse al nuevo medio de información y 

a recibir información sobra circules de calidad a la 

vez: además en ciert.a f'orma, de este nuevo medio 

dependería en gran parte ~a aceptación de los circules, 

siendo mejor proporcionar la inf'ormación en un medio 

informat.ivo qua haya comprobado de ant.emano su éxit.o en 

la empresa. 

Uno de los medios con el que cuenta la empresa para 

difundir est.a información a t.odos los niveles de la 

compaf'{ia y en especial en el área de ventas. es la 

gacet.a cuya publicación as mensual 

publica es de carácter general, 

y el cent.anido que 

en ést.a se podria 

difundir da manara gradual la información qua sea 

necesaria para que el personal da ventas y toda la 

compa!'!ia se enteren dal desarrollo da los 

acontecimientos sobre circules de calidad, además se 
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podrá t.ambién informar 

present..aci enes en las 

sobre los 

t.iendas o 

di as de 

eventos 

las 

de 

reconocimiento que se den durante el desarrollo de los 

circulos de calidad. 

Es importante mencionar que las demás áreas que por 

el moment.o no part.icipen en los circules de calidad, 

deberán est.ar t.ambién informadas sobre el desarrollo de 

los circules en ventas, ya que en un f'ut..uro podrán 

t.ambién cont.emplar la implant.aci6n de ést.os en sus áreas 

respectivas. 

Elección de temas 

Se deberiin elegir los temas sobre los que 

t.rabajarán los circules de calidad en el plan pilot.o, 

cuidando que éstos puedan ser de solución f'actible para 

los circules de calidad en su et.apa inicial, con 

respecto a los t..emas qua se sugiere sean tratados por 

los circules de calidad inicialment.a deberán ser 

elegidos por el comit.é cent.ral y facilit.ador, asegurando 

con ello el éxit.o y lomando en cuent.a la sit.uaci6n 

actual de la empresa, éstos lemas pueden ser: 

-Manejo de quejas. 

-Corrección da errores de venta. 
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-Demostración y prueba de los productos. 

-Reclamos de garant..la. 

-Reducción del tiempo de venta. 

-Devoluciones de productos. 

-Atención al cliente. 

-Cancel aci enes. 

Se debe recordar que una vez que se dé por 

terminado al plan piloto y se implementen en toda el 

área de ventas los temas serán más amplios y podrán ser 

elegidos por los mismos miembros de los circules de 

calidad. 

Horario y frecuencia da las reuniones 

Es conveniente que las reuniones de los clrculos de 

calidad sean establecidas con una hora de duración una 

vez por semana dentro del horario de t.rabajo. siendo 

pre.ferible que durante el plan piloto el tiempo fijado 

para la reunión sea el dia lunes en las primeras horas 

del dia en que laboran las ~iandas, pues segCrn 

esladisticas de la gerencia general de ventas es el dia 

y el tiempo en que por lo regular existe menor indice 

de vent..as. as! de est.a manera los circules no 

inter.ferirán en gran medida con la labor de venta. 
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Cabe mencionar que una vez que se concluya con el 

plan pilot.o y se formen varios circules de calidad en 

cada tienda éstos no deberán ser a una sola hora ni en 

un mismo dia. sino que se deberá.n coordinar para no 

descuidar los pi sos de venta y principal mente evi lar 

las reuniones en horas pico para la venta en tienda. 

4.7 ELECCION Y FORMACION DE LIDERES 

Para la elección de los lideres de los circules de 

calidad es conveniente se revisen las evaluaciones y 

las solicit.udes de los voluntarios cuidadosamente para 

observar el grado en que los supervisores capt.aron los 

conocimientos bAsicos sobre circules de calidad y saber 

con cuantos volunt.arios se cuenta. los cuales lendrá.n 

una plAt.ica con el facilit.ador, que permit.irA tener mAs 

elementos para elegir los t.res mejores candidatos para 

el plan pilot.o, quienes deberAn reunir las 

caracterist.icas para realizar esta función y que ademAs 

est.én dispuestos a asumir el reto. 

Sin embargo no deberA olvidarse que para la 

elección de los lideres en el plan piloto no solo 
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deberán tomarse en cuent.a los aspectet!; anteriores ya que 

en est.e caso t.ambién inf'l uye la respuest.a obt.enida por 

el personal de ventas de esa tienda, pues al elegir un 

lider se est.ará t.ambién eligiendo las t.iendas donde se 

comenzará con el plan piloto, ya que la experiencia 

núsma ha demostrado que un circulO de calidad se 

desempel'!a ópt.imament.e cuando el lider del circulo es el 

supervisor da los int.egrant.es del mismo. 

De est.a manera es necesario para la elección del 

l!der t.omar en cuenta las evaluaciones del personal de 

vent.as de las t.iendas y la relación que t.ienen los 

supervisoras con sus empleados ya que al int.roducir el 

plan pilot.o as convenient.a qua se realice en un ambient.e 

propicio para ello. 

La formación da los lideras ast.ará a cargo del 

f'acili t.ador para lo cual se realizarán junt.as o 

reuniones con li-st.os, para darles una explicación más 

det.allada sobra el proceso da los circules, los cursos 

de acción que se van a seguir y las t.6cnicas aspecif'icas 

sobre las cuales t.rabajarán con el circulo que 

representen. Es recomendable que cuando los lideres 

est.én bien preparados dediquen las primeras reuniones 
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con el circulo y preparen a sus integrantes con ayuda 

del facilitador ya que esto facilitará y enriquecerá la 

capacitación de los mismos . 

. 4. 8 INTEGRACION Y FORMACION DE LOS PRIMEROS CIRCULOS 

Como se expresó en el punto anterior la·elecci6n de 

los int.egrant.es de los círculos se deber:.. hacer en 

relación con la el ecci6n del lider, ya que una vez 

elegido el lider los integrantes deberán pertenecer a la 

misma tienda. 

Para esto al lider podrá contribuir directamente 

para la alecci6n de los integrantes del circulo que 

representar~. ya que •l conoce a su personal y podrá 

proporcionar al facilitador información para que se 

elijan a los voluntarios óptimos para integrar los 

circules en el plan piloto, ya que si se tiene al mejor 

personal de la tienda el plan piloto tendrá más 

posibilidades da tener &xito, además el racilitador 

deberá evaluar el trabajo que los voluntarios han 

desempet'Sado en la empresa y las evaluaciones aplicadas 

en las presentaciones. ademAs podrá reforzar su decisión 

con una plá.t.ica con los candidatos mAs viables para 
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l nl.er caw.bi ar 

elección. 

opiniones 

Primeras reuniones 

y post.eriorrnent.e hacer su 

Una vez que se encuent..ran int.egrados los circules 

d& calidad es necesario explicar a sus núembros con 

mayor detalle el papel que desempe~a en el proceso cada 

uno de los elementos de su estructura, las actividades 

que realizar~n. las reglas a seguir, etc .. 

Es conveniente que en las primeras reuniones se 

pida a los integrantes que le pongan nombre a su circulo 

con el fin de identit'icarlo, lo que garantizará un 

reconocimiento más definido a los logros que tenga el 

circulo. además el facilitador deberá proporcionarles 

una forma de constitución del circulo C ver anexo 4.7). 

la cual puede contener todos datos que se consideren 

important.es 

información. 

para obtener una buena f'uent.e de 

También para normar sus actividades es recomendable 

que se establezca un código de conduct.a que contendrá. 

una serie de reglas que permitan guiar la actuación de 

los integrantes en el circulo. dicho código podrá ser 
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establecido por los propios miembros con ayuda del lider 

y el faeililador, generalmenle se deberán contemplar 

normas en~ocadas a los siguientes aspectos: 

-Respeto mutuo. 

-Puntualidad y disciplina. 

-Participación acliva y positiva. 

-Apoyo y cooperación reciproca. 

-Libertad de expresión. 

-Sinceridad y formalidad. 

-Cordialidad en las relaciones. 

-Participación ordenada. 

Enconlrándose prohibido tratar asuntos relacionados 

con salarios, polilica, religión, deportes y lodos 

aquellos ajenos al área de trabajo. 

En las primeras reuniones se debe encontrar el 

facilitador para observar como se desarrolla la reunión 

y en caso de que todavia surjan dudas les sean aclaradas· 

de manera concreta. 

Con respecto a la ~ormación de los integrantes ésta 

se llevará acabo en las primeras reuniones, para esta 

instrucción es necesario brindar a los miembros de los 
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círculos una descripción clara de las funciones que 
;> 

deben desempe~ar, del proceso de solución de problemas y 

las técnicas que utilizarán. etc .. 

Los objetivos que se persiguen con la ~ormación de 

los integrantes son: 

-Dar a conocer el proceso de circules de calidad. 

-Ventajas tanto para los miembros como para la empresa. 

-Despejar las dudas y temores con respecto de los 

circulas de calidad. 

-Prepararlos para desempe~ar un buen papel. 

-Dar a conocer las t.écnicas para la solución de 

problemas en grupo. 

-Estimular su pertenencia al circulo. 

Para llevar acabo la f'ormaci6n se deben utilizar 

las primeras reuniones para que los miembros puedan 

tener un aprendizaje completo del proceso, para ello se 

utilizarán aproximadamente de ocho a doce sesiones 

ordinarias, impartidas por el lider y de ser posible que 

el ~acilitador participe por lo -nos en algunas de 

ellas, con el ~in de que los integrantes tengan una 

visión del total del proceso y puedan comprender mejor 

su papel en éstos, desarrollá.ndose ef'icientemenle. 
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Los puntos que se tocarán en la rormación deberán 

programarse Cver anexo 4.9) de acuerdo al tiempo 

estimado de duración en cada punto y los cuales podrán 

ser los siguientes: 

-Papel del comité central. racilitador, llder y 

miembros de los clrculos de calidad. 

-Conocinúentos básicos para llevar acabo una reunión. 

-Proceso de sol uci ón de pr obl amas. 

-Técnicas básicas: 

•Tormenta de ideas. 

•Selección de problemas. 

•Diagrama de causa y eCecto. 

•Recopilación de datos. 

•Análisis de pareto. 

•Gráricas e histogramas. 

-Técnicas avanzadas: 

•Gr upo nominal . 

•Diagrama de '1por qué-por qué". 

•Diagrama de "cómo-cómo"'. 

•Análisis del campo de ruer2a. 

•Estratiricación. 

•Gráricas de control. 

-Proceso de la presentación ante la gerencia. 

-Control y seguimiento de la propuesta. 

188 



Control de los circulos de calidad 

Para que el facilitador pueda evaluar y controlar 

el desarrollo y desempel'io de los circules de calidad, 

asi como sus integrantes puedan darle continuidad al 

trabajo desarrollado es importante que se establezca el 

disel'io de uno o varios formales para el registro de las 

actividades realizadas y las que se realizarán, como por 

ejemplo el reporte de actividades Cver anexo 4.9). 

También es necesario que el lider elabore un 

informe detallado de cada una de las: reuniones, el cual 

puede incluir un registro de asistencia, propósito de la 

reunión, resumen de lo discutido, lista de acciones por 

ejecutar y los encargados de realizarlas, ele.; tal 

informe se debe elaborar con original y copia, el 

original será para el facilitador y la copia para que al 

circulo le sirva para trabajar en la siguiente reunión y 

registrar sus actividades, eslos informes deben ir 

firmados tanto por los miembros del circulo como por el 

U der. 

Los informes van a constituir la historia del 

circulo de calidad y una fuente de información que 

permita identificar patrones sobre los cuales se pueden 
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delectar aspectos tanto negat.i vos como positivos del 

plan piloto y el encargado de realizar evaluaciones y 

llevar un archivo debe ser el facilitador. 

También el facilitador debe elaborar un informa que 

contenga un resumen de las acli vidades de los circulos 

dirigido tanto al gerente de tienda como al comité 

central para que ambas parles sepan lo que está 

sucediendo con los circules, además el facilitador debe 

llevar hojas de control de cada uno de los circulos para 

ver el desarrollo y cualquier otro medio que le permit.a 

captar información que sa pueda utilizar para tal efecto 

y es recomendable que el facilitador realice un 

seguimiento del funcionamiento del circulo, que puede 

ser por medio de la revisión de su trabajo por los 

informes, la asistencia a sus reuniones periódicamente 

para observar el desarrollo de éstas o la aplicación da 

un peque~o cuestionario que se propone para evaluar la 

afectividad del circulo Cvar anexo 4.10), et.e .. 

4.9 PRESEtn"ACION Atn"E LA GERENCIA 

Una vez que el circulo llegue al consenso, después 

da analizar el problema a través de la utilización da 
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las técnicas. proponiendo una solución blen realizada y 

documentada después de haber conf'ormado un plan para 

introducirla, es necesario que se realice la 

presentación ant.e la gerencia y el conút.é central, para 

lo cual se debe t.ener un procedinúent.o bien de1'inido 

para que no exist.an conf'usiones sobre la f'orma de llevar 

a cabo una presentación. 

Mecánica de entrega de propuestas 

El circulo deberá elaborar un in1'orme dirigido al 

1'acilitador con el 1'in de que conozca la propuesta antes 

de la presentación y pueda estudiarla para que pueda 

orientar al circulo sobre la presentación y emitir las 

opiniones pertinentes. ade~s de proporcionarles el 

material necesario para la presentación de la propuesta 

ante la Gerencia General de Ventas y el Comité Central. 

Para que la presentación se lleve acabo de manera 

óptima es necesario que se realicen ensayos para la 

exposición de la propuesta, la elaboración de material 

como gráficas, cuadros, escritos. et.e., también es 

recomendable que para esta evento se proporcionen 

cámaras rotográf'icas, grabadoras, videocaset.eras, cámara 

de video Cpara la publicidad del evento), ele., la 
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duración de la presentación por lo regular debe ser de 

alrededor de t.reint.a minutos, para lo cual se pide al 

circulo sea concret.o y claro en la presant.aci6n, para 

que los minutos rest.ant.es sean para discut.ir la 

propuesta con los asistentes, la discusión debe llevarse 

a cabo en un ambiente de respeto y cort.esia para que 

tenga acept.aci6n por parte de la gerencia del proceso de 

circules de calidad, por lo tanto el circulo debe estar 

preparado para una negativa desde un principio para no 

crear conflictos para los demá.s circules. 

La presentación tiene como propósito ent.re et.ros al 

de comunicar a la gerencia el problema, la solución del 

mismo, obtener la aprobación para aplicar la propuesta, 

cerrando asi el proceso de circulos de calidad, realizar 

la implantación y seguimi ent..o en caso de que sean 

aceptadas sus propuestas. 

Acep~aci6n o rechazo de la propues~a 

Al concluir la presentación de la propuas~a por 

parle de los int.egrant.es del circulo, la gerencia o 

demAs asist.an~es tendrán la oportunidad de opinar, 

sugerir, aporLar y hacer observaciones con respecto a la 

solución exponiendo sus dudas, las cuales deben ser 
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aclaradas correctamente. 

Es recomendable que la aceptación o rechazo de una 

propuesta se realice al rinalizar la sesión, es decir en 

el. momento núsmo de terminada la sesión ya que si se 

dejará para otra reunión se perdería el tiempo, la 

objetividad y la continuidad del proceso y seria diC1cil 

que se reunieran de nuevo para volver a repasar lo que 

se discutió en esa ocasión, para lo cual se debe pedir a 

los integrant.es abandonen el lugar por unos minutos y 

los asistentes sesionen sobre la propuesta y tomen 

una decisión llegando a un consenso sobre al rechazo o 

la aceptación. 

Dentro de las posibilidades de aceptación se pueden 

manejar como una aceptación integra de la propuesta tal 

y como esta planeada o una aceptación a la cual se le 

realizan mod1C1cac1ones que deben ser incluidas en ésta 

para su buen Cuncionamiento sobre basas bien explicadas, 

para lo cual hay que ser muy cuidadosos ya que las 

modiCicaciones implican el cambio de acciones y puede 

causar al circulo una sensación de incapacidad. 

También se puede llegar al caso de que la propuesta 
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resulte un problema importante pero no bien desarrollado 

o le falle un punto que no se contempló, en este caso se 

hará una suspensión para que en ot..ra sesión se vuelva a 

exponer y ocupar el tiempo necesario para que se 

presente de nuevo la propuesta ante la gerencia. 

El rechazo debe ser manejado con mucho cuidado 

porque cuando se rechaza una prepuesta 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. por lo t.ant..o el 

circule debe dedicarse a otro problema. 

En cualquiera de los cases la aceptación e el 

rechazo deben ser formales para avilar confusiones. por 

lo cual es aconsejable se elabore el levanlamient..o de un 

act..a sobre lo discut.ido en la sesión, que contenga al 

final las firmas de les asistentes y de les miembros del 

circulo donde conste ya sea el rechazo o aprobación y 

las acciones de las dos parles se encuentren respaldadas 

por un documente y si es posible elaborar también un 

formato de aceptación~ que explique bien las razones 

por las cuales fue rechazada o que ambas par~es cumplan 

con lo aceptado dando su apoyo en la introducción de la 
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propuest.a. 

Puesta en marcha 

Cuando la propuesta ha sido aceptada el 1'acilitador 

es el encargado de realizar y coordinar t.odos los 

preparativos para poner en marcha la solución con ayuda 

del circulo y 1'acilitando lodos los recursos materiales 

y humanos para poner en marcha la propuest.a. 

Seguimiento 

Es recomendable que tanto al 1'acililador como el 

circulo colaboran y lleven un control y seguimiento del 

desarrollo de la propuest-a para que vigilen el 

dasarrollo de la misma, ya que el as.fuerzo daba ser en 

conjunto, el 1'acili tador debe evaluar el desarrollo da 

la implantación de la propuesta y de in1'ormar al comité 

central da los rasul lados obtenidos. 

4.10 RECONOCIMIENTOS 

Es importante que los logros obten.idos por los 

circules sean reconocidos por la empresa. para esto es 

recomendable que duranle el plan piloto se manejan 

reconocimienlos que se dediquen a d11'undir los logros de 
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los circules con el objeto de dar a conocer a los demás 

empleados del área de venlas el lrabajo realizado y por 

lo tanto el éxito obtenido por sus compafferos. 

Para eslo durante el plan pilolo se podrá manejar 

la publicación en la gaceta de la empresa sobre los 

éxilos obtenidos haciendo mención del circulo y sus 

integrantes. asi como brindarles un reconocimiento 

por parle de la compal'!ia. Y lambi én a un periodo 

det.erminado es conv~niente que se realice un evento en 

el cual el gerente general de ventas personalment.a 

otorgue un diploma o carta de reconocimiento por los 

avances logrados por los circules. 

El reconocimiento debe ser un punto considerado 

esencial para el proceso de circules de calidad y debe 

ser otorgado fundamentalmente por la gerencia general de 

ventas ya que con esta acción mostrará asi su 

compromiso y parlicipación incondicional duranle lodo el 

proyecto pilolo su desarrollo y cr.ecimienlo. 

En una elapa inicial los reconocimienlos deberán 

eslar encaminados a la divulgación de logros del circulo 

y en una e lapa poslerior se podrán eslablecer 
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reconocimientos de tipo económico cuando se juzgue 

necesario. para esto es conveniente que se apliquen en 

el momento en que los participantes necesiten un 

estimulo adicional ya que se dan cuent.a del ahorro que 

representan sus propuestas y es necesario plantear la 

rorma en que se otorguen y el mejor momento para 

aplicarlos, éstos pueden ser por una cantidad f'ija o 

estableciendo una valoración de acuerdo al benef'icio 

que aporte la solución, el cual se puede dar de 

inmediat.o on vales de compra los cuales pueden ser 

canjeados por arliculos de los que vende la empresa. 

4.11 CRECIMIENTO DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD 

La etapa de crecimiento es propiamente la expansión 

de los circules de calidad hacia toda el área de ventas, 

para esto se deberá primeramente realizar un análisis y 

evaluación del plan pilot.o a f'in de identif'icar si el 

área de ventas se encuentra lista para esta etapa. 

Evaluación del plan piloto 

La evaluación del plan piloto se debe enf'ocar en 

detectar el grado de interés y apoyo que el personal del 

área de ventas y la gerencia misma ha demostrado durante 
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el desarrollo del plan piloto; esta evaluación 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 utilizando un 

cuast.ionarlo similar al que les fue aplicado antes de 

iniciar el plan pilot.o al cual se le pueden agregar 

algunas pregunt.as direct.as en cuant.o a la opinión del 

desarrollo de los circules de calidad hasta ese momento 

en la empresa Cver anexo 4.11). 

El racilit.ador deberA hacer el comparat.ivo de est.os 

cuest.ionarios y det.ernúnar hast.a que grado el plan 

pilot.o cumplió su comet.ido, de est.e anAlisis se deberA 

elaborar un inrorme dirigido al comit.é cent.ral, el cual 

ademá.s deberA contener un resumen de los resultados 

obt.enidos por cada circulo de calidad, asi como los 

principales problemas a los que se enfrentaron durante 

est.e t.iampo. 

El comi t.é cent.ral junt.o con al racili t.ador 

determinarán si es el momento adecuado para la expansión 

da los c1rculos da calidad en t.oda el Area de vent.as, de 

lo cont.rario podrAn dat.erminar el t.i empo que se 
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prolongará el plan pilot.o y los ajust.es pert.inent.es que 

se realizarán. 

Participación de las gerencias intermedias 

Una vez determinada la expansión de los circules de 

calidad, el comité cent.r al del cual en el caso de 

Comercializadora es president.e el gerent.e general de 

ventas, deber.A convocar a una junta a los gerentes del 

primer grupo de cinco t.iendas, para inf"orma.rles de la 

t.erminación del plan pilot.o, de los rasult.ados obt.enidos 

hast.a el moment.o y de la necesidad de expandir los 

circules de calidad en sus t.iendas respect.ivas. Est.a 

convocatoria deberfl. realizarse en su momento con cada 

uno de los grupos hasta complet.ar el t.ot.al de t.iendas. 

Es conveniente que el punt.o ant.erior se encuent..re 

reforzado por una invit.ación escrit.a por part.e del 

gerente general de ventas, la cual deber.A ser pagada en 

un pizarrón informat.ivo a la vist.a de todo el personal 

de ventas. 

Para programar 

f aci l i t.ador y comi t.é 

es t. os 

central 

grupos 

deberAn 

de t.i andas el 

tomar en cuenta 

primerament.e aquellas que t.ienen mayor int.erés hacia los 
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circulos, ya que el entusiasmo mostrado por estas 

tiendas seguramente contagiará a las demás. 

Mecánica de la formación de nuevos círculos 

Los ger ent.es de tienda en la expansión de 1 os 

círculos de calidad desempel'!arán un papel f'undament..al, 

ya que deberán convocar a una junta al personal de la 

t.ienda a su cargo. en la cual deber~ informarles sobre 

la expansión de los círculos de calidad en t..oda el área 

de vent.as. as! como de convocar y mot.ivarlos a formar 

círculos de calidad. 

Para la formación de nuevos c!rculos de calidad no 

se deberá usar la misma mecánica que en el plan pilot..o, 

primeramente se deberán obtener como volunt..arios a los 

supervisores de ventas para integrar nuevos circules 

desempel'!ando el papel de lideres para ast.o 

adicionalment..e a la junt..a que se t..enga con el gerent..e de 

t..ienda el f'acilit..ador deberá hacer llegar una inv1t..aci6n 

a cada supervisor de ventas del grupo de tiendas en las 

que se realizará la expansión en ese momento. 

Los supervisores de venta podrAn ofrecerse como 

volunt..arios para desempel'lar la runci6n de lideres 
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enviando por mensajería la solicit.ud de volunt.ario al 

f'acilitador y/o comité central, una vez designados como 

lideres y que hayan complet.ado su f'ormación en el 

pizarrón de inf'ormación al personal de t.ienda se podrá 

lanzar una convocat.oria al personal da ventas para que 

se int.egre al circulo de calidad con alguno de los 

supervisores de venta que se of'recieron como lideres. 

Alnpliación del conút.é cent.ral 

Una vez que se vaya dando el crecimiento de los 

círculos en el área de vent.as se deberá ampliar el 

nOmaro de integrantes del comité central, procurando que 

este número no rebase de doce integrantes, siendo 

conveniente que se haga participar a los gerentes de las 

t.iendas más dist.ant.es, procurando que el comit.é cent.ral 

entre otras cosas sirva de enlace de los circules de 

calidad ent.re las. t.iendas. 

Elección de nuevos tacilit.adores 

En la reunión convocada por el gerente de ventas 

para inf'ormar a los gerent.es de t.ienda de la expansión 

deberá invit.arlos a que part.icipen of'reciéndose como 

volunt.arios a desempef'lar la !'unción de f'acilit.adores 

conf'orme crezcan los circules en el á.rea de ventas. 
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Para est.o el gerent.e de ventas y el comit.é cent.ral 

elegirán paulat.inament.e conf"orme el crecimiento a los 

gerentes de t.ienda más apt.os para desempenar est.a 

función. 

Cont.rol de la expansión 

Es recomendable que la expansión de circules de 

calidad en al Araa de vent.as no se realice de manera 

desorganizada pues correría el grave riesgo de perder el 

cent.rol y fracasar en est.a expansión. De praf'erencia 

esta etapa de expansión deberá de programarse que ent.re 

en vigor por un grupo de cinco t.iendas a la vez y una 

vez que se haya est.ablecido el cent.rol en est.e grupo de 

t.iandas se continuará con el siguiente, llevando un 

cent.rol del desarrollo de t.odos los circules y 

una coordinación de todas sus actividades. 
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AREAS BASICAS DE LA EMPRESA 

PROOUCCIOH 

-DISERO DE PRODUCTO. 
-HAHTEHJHIEHtO Y 

CONTROL DE EQUIPO. 
-HETOOOS DE f"ROCESD. 

-PLAHEACIOH Y CONTROL 
DE LA PRODUCCION. 

-ABASTECIMIENTO. 
-FABRICACIOH. 
-CONTROL DE CALIDAD. 

DlRECCIOH 

VENTAS 

-IHUESTIGACIOH DE 
HERCADOS. 

-PLAHEACIOH Y DESA­
RROLLO DEL PROD. 

-ADMIHISTRACJOH DE 
VENTAS. 

-PROHOCJOH DE UEN­
TAS. 

-PUBLICIDAD. 

FINANZAS 

-PLAHEACIOH FIHAH­
CIERA. 

-RELACIONES FINAN­
CIERAS. 

-TESORERIA. 
-OBTEHCION DE RECUR-

SOS. 
- JHUERSIDHES. 

-CONTABILIDAD .. 
-RELACIONES PUBLICAS. -costos. 
-ESTRATEGIAS DE HER- -PRESUPUESTOS. 

CADO. -AUDITORIA. 
-CREDITO Y COBRAN-

ZAS. 
-IMPUESTOS. 

RECURSOS 
HUHAHOS 

-RECLUTAHIEHTO Y 
SELECCIOH .. 

-CONTRATACION. 
-PROHOCIOH. 
-CAPACITACION V 

ADIESTRAHJENTO. 
-SUELDOS Y SALARIOS. 
-RELACIONES LABORA-

LES. 
-SEGURIDAD E HIGIE­

NE. 
-PLANEACION DE RE­

CURSOS HIMAHOS. 

AREAS aASXCAS V FUNCXONES DE LA EMPRESA. 
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ORGANIZACIONES PLANAS 
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ORGANIGRAMAS VERTICALES 
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ORGANIGRAMAS CIRCULARES 
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ORGANIGRAMAS ESCALARES 

1 DIRECCION GENERAL 

GERENCIA DE VENTAS 

VENTAS HAYOREO 

VENTAS MENUDEO 

GERENCIA DE PERSONAL 

REC. y SELECCION 

CAPACITACION 

GERENCIA DE FINANZAS 

CONTABILIDAD GRAL. 
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PRODUCTO "'8" 
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ORGANIGRAMAS MIXTOS 

ANEXO 1. 16 



GERENCIA 
GENERAL DE 

COHPRAS 

COMERCIALIZADORA S.A. DE C.V. 
OhGANXGRAMA GENERAL 

l>IRECCIOH 
GENERAL 

AUDITORIA 
E>ltERNA .._ _____ ... ------r-----r:~;i 

GERENCIA 
GENERAL DE 

UENtAS 

GERENCIA 
GENERAL DE 

AlHACENES 

ANEXO 2. 1 

CONTRALORIA 
GERENCIA 

GENERAL l)E 
REC. HUH. 



COMERCIALIZADORA S. A. DE C. V. 

GERENCIA 
DE COMPRAS 

LINEA l!LAHCA 

ORGANXGRAMA DE; LA 
Gt;Rt;NCXA GENERAL DE COMPRAS 

GERENCIA 

GERENCIA 
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COMPRAS 
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COMERCIALIZADORA S.A. DE C.V. 
ORGAN%GRAMA DE LA 

GERENC%A GENERAL DE ALMACENES 
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COMERCIALIZADORA S.A. DE C.V. 

CONTABILIDAD 
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COMERCIALIZADORA S. A. DE C. V. 
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~l DEftKlDOS 
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ltlHHC l'l\RA-
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MODELO DE ORGANIZACION 
DE CIRCULOS DE CALIDAD 

JAPONES 

ANEXO 3.Z 



FACILITADOR 

MODELO DE ORGANIZACION 
DE CIRCULOS DE CALIDAD 

NORTEAMERICANO 

DJRECCJDN 

mm 
CENTRAL 

fRCILJTRDDR 

ANEXO 3. 3 

fACILJIRDOR 



TECNICAS DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD 

TECNICAS DE 
LOS CIRCULOS 

DE CALIDAD 

TEClllCllS 
IJASIQ\5 

TEClllCllS 
A4Jt\'llOOA5 

ANEXO 3.4 

1. TOR"EHTA DE IDEAS 

2. SELECCIOlt DE PROBLE"AS 

3. Dln<iRA"A DE CAUSA Y EFECTa 

4. REtaPILACJillt DE DATOS 

5. AtlALISIS DE PARETa 

6. GRAFICAS E HISTaGRA"AS 

J. TECltlCA DE GRUPO ltO"UIAl 

2. DIAGRA"A DE "POR QUE-POR QUE" 

J. DIAGRA"A OE "COllO-tallO" 

4. AHALISJS OE CMPO DE FUERZA 

5. ESIRATJFJCACIOH 

6. GRAFICAS DE Cotl!ROL 



DIAGRAMA DE CAUSA Y EFECTO 
<EJEMPLO> 

-CRL10AO DE LAS HERRAMIENTAS -DE:f:CUIOO 
-HERRAMIENTAS ESFECJRLES -HERRAMIENTAS SR~O LLMVE 

-HERRAMIENTAS ~ASTADAS -AMONTONAMIENTO DE HERRAMIENTAS 
-MANTENIMIENTO OK HERRAMIENTAS -HERRAMIENTAS SUCIAS 

-HERP.RMIENTRS EN MAL ESTADO -HVRTO DE HERRAMIENTAS 
-FUERA OE ES~ECIFICRCION -OLVIDO OE HERRRMlENTRS EN OTROS 
-~ALTA O& RE~UKSTOS OEP'RRTRMENTOS 

ANEXO 3.5 



ANALISIS DE PARETO 

GRAF!Cll DE l~'JENTARIO 

CAIEOOR!A: Al!CATES 
NOHUt t•C LA NCCtsAUA 
HCf.UNICNTA 

pt f·JCO 16 uuo 
P'INZAS PC 
J;AHUU 

5 

f"JNZA!' OC 
f'U:SION 

2 

f'JMUS OC 
CUAL LA 

4 

Ofl\60NALCS 15 

ti[ couc 
LATERAL 

1 

TaTAL 43 

<EJEMPLO> 

TIENE exceso UUSCI 

8 o 8 

1 o 4 

1 . o 1 

3 . . · o . -1 
.· 

21 6 . o 
-

o .• o 1 

34 6 15 

'.l [I[ C!l-CASCZ 
TOTAL 

:.( ACUMULA[\0 
M tSCA~El 

53 53 

26 19 

7 86 

1 93 

o 93 

1 100• 

1001 
1 

HOJA OE Tf.AgAJO DE PARETO PARA EL INVENTARIO DE UNA CATE60RIA OE HERRAKIEHTASI ALICATES, 

D !A<iAAHA DE PARETa 
CA!E60RIAI ALICATES 

~ PE UCASCI TOTAL 

100 .-------------------=--· 
90 

80 

70 

60 

50 

40 

30 

20 

10 

(IC f'SCO 
LAHO 

F'INIAS OC rltflAS. M P'INZllS OC OE COUE 
RANUU UESJON CIULLA UTUAl 

OJAGRAKA DE PARETO PARA UNA CATE60RIA DE HERRAKIEHTASI ALICATES . 

ANEXO 3.6 



DIAGRAMA "POR QUE - POR QUE". 
<EJEMPLO> 

BAJA CALIDAO DEL ,__ _ _,__--< 
PROOUCTO 

PROBLEMA 

BAJAS UTILIOAOES 1----1---1 
MATERIAL DE 

!!ALA CALIOAO 

¿POR QUE? 

OJSTOS ALTOS 

¿POR QUE? 

ANEXO 3, 7 

REVISIOH vE 

D1mo 

COH!ROL DE 

CALIDAD 

KAHO DE OBRA 
HD CALlf!CADA 

BAJA CALIDAD 

KATERIAL KAL 

ESPECIFICADO 

POCO COH!ROL 

DEL KATERIAL 

EXCESO DE 
TRABAJO 

IHVEHTARIOS 

ALTOS 

SAJO COH!ROL 

DEL PROCESO 

CAUSAS 



SQLUC!llN 

MEJORAR LAS 

UTILIDADES 

¿COO? 

DIAGRAMA "COMO - COMO", 

KE.JORAKIEHIO DE 

LA CALIDAD DEL 

PRODUCTO 

AUKEHTO DE LA 

CALIDAD DE LOS 

KATERIALES 

DISKINUIR 
COSTOS 

¿ClllfO? 

ANEXO 3. 8 

REALIZAR UHA 
REVblOlf 

DEL DISE•D 

OPTIKIZAR EL 
co~!t!~A¡E 

EUTRjHAR Y 
CAPAC !AR ~A 
KAHO OE OB A 

KATERIAL DE 

BUEHA CALIDAD 

KATERIAL 

ESPEClflCADO 

CONTROL DEL 

KAlrnlAL 

PRO&RAKAR LA 
PROOUCCIOH 



PROYECTO 
oE e.e. 

ANALISIS DE CAMPO DE FUERZA 
<EJEMPLO• PROYECTO DE CIRCULOG DE CALIDAD> 

FACILITADOR 

PARTICIPACIOH 
Y COMPROMISO 
DE LA GERENCIA 

BUEH EMTRE­
HAH IEHTO. PRESEHTACIOH 

AHTE LA GERENCIA 

PRJEPARA::AHEACIOH y 

. 

PREPARACIOH 

DEL f ROYECTO 

LIDERES. 
LUGAR Y 
HORARIO 
ADECUADO 

EFECTlUIDAI> 
DEL CIRCULO 

FALtA DE 
APOYO DE 

SITOACIOH LA GERENCIA 
ECONOHlCA 

EllPECtACIOH 
DE LA GEREHCltt 

i:.ouERSA 

ANEXO 3.9 

RECOHOC~MIEHTO 

ACEPTACIOH 
DE LA PRO-
PUESTA 

RECHÁZO DE 
LA PROPUESTA 



CUESTIONARIO PARA GERENCIAS Y MANDOS INTERMEDIOS 

aMRCIAllllm".A 
S.A. DE e.u. 

FECHA:---­

SUCURSAL! ----

PUESTO DESBl1'ERAl>O• ----

l'IJESTlllllMIO PMA GERE!ICIAS Y IMlllS llll!llM!DillS 

ltl y contut.t cuidaidoPftentt las Pl'tiW\1u que a contlnuacl6n n rxpon.n: 

t.- ¿Crtt usted que ti dtstRPtiio dt cualquier tftprua dePencb coasidrrabltMnh de los recursos 

hll'lllOS? 

Si(> Ho< ) 

¿Por qut? ________________________ _ 

2.- tlt gustar1t1 que sus tRPlrados rueran Rls participativos con rrsnc1o a e.o RtJorar en S'.J 

tr1baJo? · 
Si( ) Ko() 

¿Por qui? ________________________ _ 

3.- ¿Que oplni6n 't.ltnt ust.td de los "11lndos 1 su cargo? 

< ) Son tntustu:tas !f tttprendedorn 
C ) Son peco entusiutu !I tfttlr'tndedorH 

C ) Mo son entuslut.u !f nhu!ltR 1 tttPrtnder nufYas cons 

4.- ¿TOM tn cuen~ lu ldtas dt sus tftlllndos tn cuanto • COM MJonr su ~iba.lo? 

Si( ) Ko<) 

¿Por qut?·-------------------------

ANEXO 4. 1 



5.- ¿Consldtra qut sus SUPtriorts rtconocen su urutrzo !I t<Ntan en curnb sus id.as tn PI 
~ablJO? 

SI ( > "º ( ) 
¿Por 'fuf?, _______________________ _ 

6.- ¿Conrldtr1 que u fftllor~ntt haotr 1190 Por 1teJor1r gr1dt1ihttntt 11 Cllldid en 11 mrrn? 

SI ! > "º ( ) 
¿Por 41111------------------------

7.- ¿Crtt urltd 'fU• 1t•Jo1"a1"t1n In condlolonu de tr1b1Jo !f 11 c¡lfdid de lo 'fUt n l"HllH 11 
los tttpl11dol' a su cargo p1ttlclp1r1n tn li soluolOn dt pl"obltttts? 

SI !l "º e > 
tfol" qui? _______________________ _ 

8.- ¿it1otwd1ttnft t>fisitn Pl"Oblr.H J1bor1ltr tntr• los fftPft1do11 su e1rgo? 

SI !l "º ( ) 
¿Por 'f\li? _______________________ _ 

t.- ¿Quf opin1rla urt.d en cuo dt que tn I• COftPall'ra st frtplantt un progr11t1 p1r1 ltl!Jol"al" I• 

c11idid, Ptl"llllthndo hacrr 1tis p¡rtfcip1tl11or a los tttpltfdos dp I• cmtp¡Rfl? 

Lt gurllrf1 C ) fto lt tuñirla C ) 

¿Poi' lfUI?------------------------
to.- ¿Le siusiarl1 P•l't.iclp11" tn nit PrCil'IJtl de 1trJol"ultnt.o dt calJQd? 

SI C > No C ) 

¿Poi" qui?------------------------

U.- ¿Ce.o considera a C0Mrci1lludor1 con rHptct.o 1 11 CDftllttfncla?. 

Buena ( > Rtgullt' C > lhila C )· 



aJN!'RCIAllZPllill'J\ 
S.A. DE e.u. 

CUESTIONARIO PARA EMPLEADOS 

fEC<A: ___ _ 

SUCURSAL: ___ _ 

PUESIQ OESE!OPffiAl)Q: ----

llJESTIIJWIIQ DE BflOOIS 

lta y contutt culdidosaMnt. las prtgwitu qu.f a continuación st txpon1n1 

t.- ¿Consldtr1 qut tn ti dtsttt11tño dt su trabaJo ts l1t11ortante pontr UNi tSPec1al attncl6n tn li1 

cal ldld1 

SIC 1 lloC 1 

¿Por quf? ________________________ _ 

2.- ¿Qut srado dt l1tportancla consldtr. qut tiene ti trabaJo 11ue urttd dutftPtña para la fl'PrtA? 

ltu!I IRPOl'tantt ( ) li.portantt ( ) Poco l1111portanttC > 
¿Por qut7 ________________________ _ 

3.- ttrH usttd que sus coi.pañeros dt dt~rtutnto 'j/o df'Ñs eRPltados dt 11 tltnda st encutntrtn 

lnt.tresadu por Atl1r1cer lo aeJol" posible con nuestros Productos Y Hr\llclos a lll•tstfos 

olitntes? 
Si<) "º') 

¿Por quU ________________________ _ 

4.- ¿Crtt ust.td que la ttrenoh dt ventar ts:t4 inhrtsada por fltJonr cadl vtz "'s la tilldad en 
los productos y servicios: crur orrect la HtPrtsa? 

SIC l no< > 
¿Por qui? ________________________ _ 

ANEXO 4, Z 



5.- ,Qu' pens-arra usted si los MPludos Pirtlcipariln aportando idfis sobrt 11 solucidn dt 

probltitH' c¡ur afectan su ArH dt tt1bi11Jo? 

Har1t1n JtrJOr su trabaJo< > Trabajarlin 1th( > Ho h¡bría-nlntuna dlftrtnolaC > 
¿Por c¡uf? _______________________ _ 

'·- tlt 9Ust.lría particlp¡r tn los uruerzos por lofl"ar quf su tr1b¡Jo H rtal lct uda vtz 
RtJor? 

SIC l No< } 

tPOf' f1Uf1------------------------

1.- ¿Qut opinldn tltnt usttd dt sus OOApañeros con rtltoldn al tr11baJo? 

( > Son .ntulutu y 11tprtndtdoru 

C ) Alto tntuslutu y tttprtndedorrs 

< > Poco 1ntusf1stas y tltPrtndrdorn 

tPor quf?------------------------
s.- ¿Pltnn c¡ut sus uruerzos son rtconocfdos por sus suptr"lorts? 

SIC l 

'·- tSus suptl'hru lt Ptl'ftlhn participar tn 1trJorar su trab¡Jo considerando sus opiniones t 

ldtH IPOl'~du;? 

SI ( l no e > 

¿Por qiJf?------------------------

to.- tDr IOI puntos que st 1ttnolon1n 1 contlnuacldn 111rc¡ut dos que consldtrt stría nroesarlo 

1ttJor1r para ti butn dHfftPtño dt su trabiJo? 

e ) ffa!tl 1 ldadts 11 actltudu dt los trabaJadoru 

( > Ha!tl 1 ldadu 11 actltudn dt los suptrYlsoru 

< > ff1bllldadts y actltudts dt la g:trencla dt vtntu 

( ) Calld.ld dtl 11attri1I !I pqujpo dt traib.lJo 

C > Ttcnolc9/1 con 11 lftlt dutltPt~ ti t.raibaJo 

( > Situaclcnts y/o rt1ul1ticnts txttrnu 1 la tl'Prtsa 



CUESTIONARIO PARA CLIENTES 

OOltERCIAL!ZMIJM 
S.A. DE C.V. 

aJESllllW!!U A Cll!ll!ES 

1.- ¿Es Ja prflttrii Yfl 'Nf visita COMrciallzadora? 

< l SI 

FECHA1 ____ _ 

SUCURSAL1 ___ _ 

( '"" 
2.- ¿Antu dt visitar COMrctallndor1 vlrlt6 otrar Tltnd.ls dt li Co.tpthnoi1? 

( ) SI (>No 
¿Culiln? _________________________ _ 

l.- ¿Poi" qui ftotfvo vislt6 Ca1ttrcl11iudora? 

Por rtcOMnduldn ( > 
dt OÜ'I Ptl'SOfll 

Por sus 

prtcios baJos 
Por nr CI hntt· ( ) 
1nhrlor 

Atraldo por 11 publfcfdd ( > ¿Quf ttfta rtcuerda? -------------

4.- ¿St ha tntfr¡do dlthwttntt dt IDS uuncfos publlcl'f.¡l'los de Co1urolallzadcrd 

( l SI 

¿Por qut 1ttdlo? Ctsptcl(fcal") 

r.u. < , Radio ( 

Ctna.I ___ Estaoldn 

$.- ¿Encontr6 lo qut b111C1bi? 

!SI 
¿QUf artrculo? 

6.- ,RHllU su cwra tn COMrolallzado~a?. 

< lS( _-

( '"" 
Pr.nA ( , 
Ptrl6dlco 

AtYlst.t 

( )ffo 

¿Por qui it0tlvo? _______________________ _ 

ANEXO 4, 3 



SllLO PORO CLJEHTES QUE REALJZAROll SU tmll'RA 

1.- ¿c6" rur J¡ ittnoidn drl ptrsonil dt Co1urcl1llHdor1? 

En 11 txpl lculdn !I drtt0rtriCidn 

dtl producto1 
En I• í?nt1 dt pago y tntrt!ll 

dtfttrcanclll 
Excrhnte __ ExultnW __ 

&urna Suena 

Rttullr -- Regular __ 

"''ª Nill 

1.- ¿En qul Ju¡¡r lt hicieron HPtr1r al real inr su t°"11r1? (putdt •arur varias opi:fonts>. 

Pi so dt vtnta () Futuncidn () 

Al l"Hllnr su PHO ( ) Al rtco91r su Mr0incl1 ( > 

tCu,nto tlntP0?1 Piso dt vrnta -----­
F1ctur1oidn 

Al rflllzal" su PHO -----­

Al rtCOJtr' su"'''"""º'ª ------
9.- ¿Qut no lt arado dt COMrch1llndorÍ? 

10.- tUolVtl"fa • COltPl"ll" en .CMtrol1llzador1?' 

SI<) "° ( ) 
¿Por !fllf?• ____ ;..;;. __ -'------------'-~'--'"-"'----

Jtlff11no1 ______ _ Ko. de doctarntO. ______ _ 



PASOS PARA LA IMPLANTACION 
DE CIRCULOS DE CALIDAD 

OBTENCION DEL APOYO DE LA 
DIRECCION GENERAL 

OBTENCI ON .. DEL APOYO DE LA .·GERENC Í A : ·e· 
HAND_OS INTERMEDIOS DEL ARE,A-.DE·VENTAS 

,'.···-

PRIMEROS CIRCULOS 

:PRESÉNTACION ANTE L'A GERENCIA 

• 
-"' "',.:;RECONOCIMIENTOS 

CRECIMIENTO 
DE LOS CIRCULOS DE CALIDAD 

ANEXO 4. 4 



FORMA PARA VOLUNTARIOS 

! ll]JjERCIAlllfllOllA 1 
S.A. DE C.V. 

INVITACION A PARTICIPAR 
EN LOS CIRCULOS DE CALIDAD 

···········-·········-······ , ' 
¡'i.Qllt es un círculo de calidad?'¡ 

' : E!i un grupo de 4-IQ Ptl"Sonas 

: * Qut ttabaJan rn un "i SRO 

: depart.a1ttnto 

! • Qut sr retinen rrgulu1t.ntt 

: •Que stlecclonan !I resuelven 

\ probltt11as sobn cal ldad 

' : ¿Quitnu pueden Integrarlos? 
1 

1 * fodl persona que le lnttrut 1 

' ' 1 Jttjorar la calidad en la 1 

' ' : na 1 i ne l ón de su Vab1Jo 

' '························,···' '··,·························' 
',,·••••••••••••••••••••••••••• I 

¡'¿Quf tfcnlcas st utlllzan? 

! • fontenM dt ldtar 
: • Srlrcoldn dt probl"'u 

: * 0 IUl'MI dt CH.SI !1 tftcto 

: • Rtcopllaol6n de datos 
1 • Anillrts: dt pareto 
' ' ~ • Gt6tlcu e hlstotraur, rto. J . , 
,''····························' ', 

,························'··· ,···'·······-·· .. ············, , . 
i ¿Qut venta.In orrece? i 
' ' 1 • Partlclp.ar '" I• solucl6n de • 

,'tC61to funcionan? '¡ 
: • St rul izan rtunlonts stfta- : 

' ' : probltMs: dt su 6rr1 ! 
: • llftJoraitltn'to tn la rt1llza- ! 
: cl6n dt su ttabaJo : 
: • ~tconochtltn" a s:u partlcl- : 
\ cl6n, ttc. ,' 

'···--···---·-·····-----·····' 

1 nalts 1 

' ' 1 • Ut.11 inn ftiftodor pan la 1 

' ' : SDlucl6n dt probl"'1s : 
: tt RtsutlYtn probhns rtlHID- : 
t nidos con n 'rn dt ttabaJo ! , 

'·········-····---········-··' 

SOLICITO PARTICIPAR EN CIRCULOS 
DE CALIDAD 

FEalt\: ___ _ 

lllllRE: ____________________ EDAO: __ 

PIJESIQ: ______ _ TIEIClll: _______ _ 
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COMERCIALIZADORA S.A. DE C. V. 
ORGANXGRAMA DE CXRCULOS DE CALXDAD 

EN EL AREA DE VENTAS 

UEHOEDOR 

GERENCIA DE 
TlEHDAS HE­

TROPOLITAHAS 

GERENCIA 
GEHERAL DE 

UEHTAS 

FACTURJS"tA 

GERENCIA 
DE TIENDAS 
FORAHEAS 

CAJERO 

COM:CTE CENTRAL 
V 

FAC:tL:tTADOR 

ENCARGADO 
DE SALIDAS 

L:CDERES 

:tNTEGRANTES 
t:IE LOS 

Cl:RCULOS ·ce: 
CAL:tDAD 
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CONSTITUCION DEL CIRCULO DE CALIDAD 

IOllRE DEL ClflflJLO: fEat\ DE INICIG: 
llEIOI: LUGAR DE REIJIUIJI: 
DIA DE RElJllll'i: lmA DE REl.IU!IC: 

PARTICIPANTES 
L 
I IOllRE: BJlill: 
D DIRECCf!IC: IELEFfltl: - -----
E PUESTO: LIH&l: IVITIOOBJlill: 
R 

IOllRE: EDAD: 
DIRECCI!IC: IELEFlllJ: 
PUESTll: llll&\: NITIOOBIOO: 

IQGIE: BJOO: 
DIRECCI!IC: IELEFlllJ: 
PUESTll: LIH&1: ll'ITIWEllAO: 

IOllRE: BJOO: 
I DIRECCfllll: IELEfOO: 

PUESTll: LIMEI!: MllOOBJOO: 
N ro&lE: BJOO: 
T DIRECCllJI: IELEfOO: 

PUESIO: LlllEA: MllWBJllO: 
E 

IO«JRE: EIJ(i): 
o DIRECCIIJI: IELFFOO: 
R PUESTll: LIM&I: m11008J(i): 

A IQUIE: EIJ(i): 

DIRECCllJI: IElEfOO: ____ 
N PUESTll: LlllEA: llllllWBJlill: 
T IOllRE: BJlill: 

E DIRECCllJI: IELEFlllJ: 
f'llESTll: Llll&\: MllWEDM: 

s 
IOlllE: Blt'í): 

DIRECCIIJI: IELEfOO: 
f'llESIO: LINEA: AllTld!Blt'í>: 

r«M!RE: Blt'í): 

DIREtCf!JI: IElERM: 
PUESIO: LINEA: MllWEllilD: 

ANEXO 4, 7 



~ROGRAMA DE FORMAC%0N DE C%RCULOS DE CAL%DAD 

AC'T%V%DADES 

lHTRDOUCClOH 

§X[i~?~~bt~¿lH EEl/~9~hAiJl~E 
PROCESO DE SOLUCIOH DE 

PROBLEMAS 
TECHICAS DASICAS• 

-TORMENTA DE IDEAS 

-SELECCIOH DE PROBLEMAS 

-D l AGRAMA DE CAUSA Y EFECTO ~¡ 
-RECOPILACION DE DATOS 
-AHALISIS DE PARETO 

-GRAFICAS E HISTOGRAMAS 

TECNICAS AUANZAOAS• 
-GRUPO NOMINAL 
-DIACRAHA DE PORQUE-PORQUE 
-DIAGRAMA DE COMO-COMO 

E 

R 
E 
R 

~ 
R 
E 

R 

-AHALISIS DE CAMPO DE FUERZA~~ 
-ESTRATIFICACJDN LE 
-GRAFICAS DE COHTROL fft 

PROCESO DE PRESEHTACIOH ANTE i ~. 
LA GERENCIA ÍR 

CONTROL Y SEGUIMIENTO DE LA l~ 

PROPUESTA ÍR 
E=TlemPo estimado 
R=T J emPo ra•. I 

s 

2 3 

E 
s 

4 

s 
E 

s 

% o 
M A 

16 17 

N E s 
NA s 

1 e 19 l 10 l 11 l 12 



REPORTE DE ACTIVIDADES IFEQI\: __ 

CIRCULO: 

PRfllLOO TRATMQ: __________ ·._·<_:,_~_:··_·_. --------------

ASISTEflTES: ___________ '._~:~_-~:_·:·~ ... ;~_:: ____ -''----------
• ,_,_,,;_ _ "-~;º \".<·'-

Plll!OS IRAIMOS: _______ -'-"-
:.-:: .. ~-~US!t111ES•--'---------

!------------.,,.--"'-""' .. _.·_ .. _____________ _ 
' ,.-, ··-:.'.~''.~~ :.~-,~;-':· _________ ... _._. ___ _ 

!---------------- -----------------

l'tlllOS A IRAIM El LA Pft(Jl(!NI\ REUIUCIC: -- ~ DE LA PRUX!NA RElBUllli: _____ _ 
lllAA: ____ _ 

LUGAR•----------.... 
lllSER'JACll!liES PARA 
LA Pft(Jl((llll Ríllilllll: _______ . _ .. _ 
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"fflCll\lllfilalA 
A. DE C.'I. EVALUACION DE EFECTIVIDAD 

DEL CIRCULO DE CALIDAD 

H~rque el omra '1Je usted piense 01rre!lpCl'lde. a IM Cdr'3Cterísticas que M.JeSlra el círculo de 
calidad ónJe estd particlpma. 

Cllltl 

DISQISllJI 

IBJETIWS 

ATOCllJI 

o lrdlr.r.n:i. 

O rEurri•ienta 

O Partlclpocián 

Orni.ere. 

D°"""'i!lbrm 

O Irrelevante 

O &¡illlbrm 

O Relevante 

O 11 clarm 

o CmfllcllYaS 

O Q.p...m100. 

o llcepl.ado:i 

o So l!PJr<l'l ideos 

o"' h.>¡ atmcián 

o So atiende • la icbn 

o So l'C3(lOlan ideas 

O So eli•IM el IDIFI icla 

O lb 1 mfl'l>'ltados 

o l\cepfa:lán del IDIFflcla 

O &presi6n abierta de las 
difermci .. 

O Acclooes pre.editadas 

CIJISOOJ 
O !lesocuerdo en 1 .. decislanes 

O Se proOJra llegar a un aa.JCrda 

O Ha~ lll verdadera c~r01tisa 

0 Produce úru lén 

CRITIQI 
0 At.aque. perstm 103 

O Crítit2 cooslrucliva 

0 Discu.lán abierta 

O Asigoaciooes na e/aras 

PIAll DE OOClllll O Dudas sOOrc la que se "'ª .J hacer 

O kl:l~imes claras 

o llcept4da 

O Da.lnonle 

l!DERIWI 
O Arbitraria 

O lleoocr~tlca 
D Participativa 

O Ev .. lán • 1.1 evaluac16n 

RElllOl\lllllll!AClllll O Opiniones fuer• de rOlllioo 

O Análisis del funclonaoien!JJ 

O Auta,M1luacián en la reunión 
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CUESTIONARIO DE EVALUACION 

FECHA1 ___ _ 

COMERCIAL!lt.DMA 
S.A. DE C.V. SUCURS~lt ---­

PUESJa DESEfllPERADQ1 ----

OJESTIIMIO DE EVALUllCIDII DE LDS CIROJLUS DE CALIIIOO 

LH y conttste culdadosuenb las pngunt<11s qu• 1 cont.lnuacldn st t>ePOntnl 

t.- ¿cru urttd qut sun dt utilidad par• la c111tp¡ñl1 lor ctrculor de calldtd? 

Sil> Ho< > 

¿Por quf?·-------------------------

2.- ¿Crtt \llt.td qut hl rtclbldo surlcltntt lnrorttuldn sobrt los cfrculos dt calldad? 

Sl(l Ho< > 
¿Poi' Cf\lt? ________________________ _ 

3.- En11ttn trtr v1nt..IH dt los olroulor dt calidad. 

4.- ¿Es1<11rla usted ditl'utst.o 1 partlclp¡r tn Jos cll"culos dt oal ldad? 

Si< l No( ) 

¿Por~?-------------------------
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5.- ¿Considtrill qut los cfrculos de calidad PtMtlten 1tt.ior1r las condiciones de trahaJo y 

Cllldaid? 
SI () "º ( ) 

tPor IJUf.?, _______________________ _ 

6.- tConsldtr"ill quf. huta el 1to1unt.o los crrculos dt Cilllldid han sido 1 hvados corrtcti1111iente tn 
la tttprtsa? 

Si ! l "º e > 
¿Por quf?------------------------

1.- Enwttre tres de los logros c¡ue hasta ti "Olttnt.o consldt~e •s '"'~;t~~te~ d,:1os círculos 
cfrculos dt calhbd? 

1.- tlt iUStillrra que los crrculos dt ñ1 ldad se lltPlantar&n '" su tltndl? ;; -

SI ( l "º ( ) 

,'_;- "' ------------------------,--,, :'' '" ------------------------ .,·· :-, 

10.- ¿Qaf rrspuem hill ptrclbido tn su.s C""Plñtror dt 1.t1baJo con rt5PtC¿~~:;·~'.;{~1~:~'::1dn\'~' .. 
los clrculos dt ca;1~:;ena <>Regular ( > fhl~··~~·,~i~·>l{~}~'.~~~:/z;'i> ~-~--:~.· 

-:-::_:1~F~f:t~ .. !'- ·';:~;·~_-/.~-,· ... ) . 
LPorquf? 

:.·:. ·,:·\:· ".!:":'·~·;:1·\';¡.>;;\~., .\\·,,;-·:.:.>:.l .. 
ti.- ¿Considera c¡ue va se debe hrRlnar el plan piloto dt crréu1os·dt'e1llüd ¡-_l1tttl1ntlrlos en·: 

toda trea de vent.u? ·:: ··\~ :-.;,;:;.'.";: ·~::;~,·:";':r 
Si < > "8 ( > · -~e:·~~ ;-,,~1~( :{;::::·:: :~ . 

. -: ... 
e.Por 'f\Jf?'-----------------..,,-------.,. . -- ~ ~' 
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CONCLUSIONES 

Un modelo para la implantación de circules de 

calidad adecuado a las caracteristicas y necesidades del 

área de vent.as de Comercializadora, permit.e a su 

personal conocer los lineamient.os necesarios para su 

correct.a aplicaci6n, funcionamient.o y desarrollo en la 

empresa, proporcionando los requerimientos, fases y 

recomendaciones para su int..roducción en el 

asegurando con esto un alto grado de éxito. 

área; 

La construcción de un modelo de implantación de 

circules de calidad, debe adecuarse a las 

caract.erist.icas de cada empresa, ya que ést.e varia de 

acuerdo al t.amaf'lo, giro o área en donde se deseen 

implementar, porque si las circunst.ancias son diferentes 

entre las áreas de una misma empresa, es aún mayor la 

diferencia cuando se t..rat.a de empresas con difarent.es 

actividades. 

Es muy importante realizar un estudio de la empresa 

y área donde se pretende introducir circules de calidad, 

ya que se deben observar aspectos que influyen 

direct.ament..e en su desarrollo como el ambiente 
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organi:?'acional, participación y ent.usiasmo de los 

empleados del área, relación de los empleados con la 

gerencia, et.e.;. que son aspect.os que deben ser bien 

evaluados ya que son int.angibles y dificiles de valorar. 

Ant.es de realizar las present.aciones de los 

circules de calidad ant.e el personal de la empresa se 

recomienda primero realizar un análisis sobre aspectos 

import.ant.es que pueden influir en su implant..aci6n, es 

decir una evaluación en est.e caso del área de vent.as 

para lo cual los puntos que se deben estudiar tienen que 

ver con una .evaluación de las gerencias y mandos 

int.ermedios, los empleados y los client.es, con el fin de 

hacer un reconocinúent..o real del área. 

En el caso de Comercializadora el precursor de esta 

implant.ación es el gerente general de vent.as, por lo que 

es import.ant.e que él inicie la formación de un equipo 

con los empleados de más alt.o nivel en el flrea de 

vent..as, para conseguir la acept..aci6n de los circules de 

calidad en su et.apa inicial, ya que las personas que los 

deben impulsar son quienes tienen conocimientos reales 

del flrea, asi como t.ambién los que mayorment.e deben 

est..ar interesados en const..ruir una empresa competitiva y 



de calidad. Para conseguir dicha acept.aci6n deberán 

realizar present.aciones cent.ando con inf'ormaci6n y 

argumentos suricientes, asi como los estudios sobre el 

ambiente- organizacional actual en la empresa, para que 

de esta manera se asegure su apoyo. 

En el caso de la present..ación ante los mandos 

int.ermedios se deberá t.aner un especial cuidado en que 

éstos no sientan amenazada su autoridad con los circules 

de calidad, para est.o se les deberá hacer part.icipes da 

manera directa en éstos; conVenient.e que la 

presentación a este nivel se realice en dos rases para 

f'acili t.ar t.ant.o la present.aci6n como la convocatoria a 

ofrecerse como voluntarios, ademá.s est.e equipo. deberá 

servir como base para la f'ormaci6n del comit.é cent.ral. 

La inclusión de un asesor ext.arno puede ser muy 

f'avorable, pues cont.ribuiria con sus conocimient.os y 

axper i enci a al éxi t.o de la et.apa. de i mpl ant.aci 6n y 

post.erior desarrollo. 

Las presentaciones deberán t.ener como principal 

objet.ivo dar a conocer a los empleados del área de 

vent.as los benaf'icios de los circules de calidad, as! 
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como dar a conocer la intención de implantarlos en el 

área, consiguiendo que los empleados conozcan y apoyen 

la iniciación del plan piloto, que de acuerdo a las 

condiciones de Comercializadora requiere que se dedique 

un análisis de los empleados de cada una de las tiendas, 

para det.erminar de esta manera en cuales seria más 

conveniente iniciar con el plan piloto. 

Es recomendable que se realice la planeación del 

plan piloto después de llevar acabo el análisis del área 

de ventas para buscar la mejor t'orma de implantar los 

circules de calidad, ya que se haya llevado acabo la 

present.aci6n a tocios los empleados para conocer sus 

actitudes y apoyo, de lo contrario todo el trabajo 

realizado no se cimentaria sobre bases sólidas y en caso 

de no ser aceptado todo el est'uerzo seria una pérdida de 

tiempo. 

Una vez que se cumpla el plazo de terminación del 

plan piloto se deberá aplicar una evaluación al personal 

del Area de ventas, para de esta manera determinar si es 

el momento adecuado para implantar los circules en toda 

el área de ventas; ademá.s de que una vez que se 

determine la implantación en toda el área, no se deberá 
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realizar ésta de una sola vez, sino que lo má.s 

recomendable es programar esta implantación por grupos 

de cinco liendas y una vez completada la implanlación en 

el primer grupo deber.a. conlinuar con el siguiente hasta 

cubrir toda el Area. 

Es indispensable dise!'lar un sistema para la 

presentación de propuestas ante la gerencia ya que se 

debe delinear el procedimienlo para ralizarlas, el cual 

permita presentar el proyecto a las personas indicadas 

teniendo de anlemano la inf'ormaci6n y argumentos 

suficientes para la toma de decisiones; con respecto a 

la aceptación o rechazo se deberA tener especial 

atención de que si es rechazada, la gerencia de ventas 

deber& explicar de una f'orma adecuada y clara los 

argumentos evitando propiciar un desanimo entre los 

integrantes que presentaron la propuesta; asl como 

lambién si es aceptada deberA asegurar que se cumplan 

todos los requerimientos para la puesta en marcha, que 

los miembros de los circules de calidad conozcan el 

desarrollo de la implantación y asegurarse que se le dé 

seguimiento a la misma. 

Los reconocimientos juegan un papel muy importante 

Z55 



para el buen desarrollo de los circules de calidad y por 

lo tanto se debe elaborar un buen paquete para asegurar 

que se reconozca el esfuerzo realizado por los 

integrantes de los c.1rculos en toda la empresa;. no se 

deberá olvidar que los reconocimientos no necesariament.e 

deberán ser estáticos conf'orme al desarrollo de los 

circules de calidad, en la etapa del plan piloto se 

podrAn establecer reconocimientos que permitan divulgar 

los logros que van obteniendo los circules, y conf'orme a 

su desarrollo lo conveniente es establecer 

reconocimientos de lipo económico que permitan mantener 

el entusiasmo permanente del personal. 

La implantación de circules de calidad adecuados a· 

los requerimientos y caracterist.icas de 

Comercializadora, son un buen elemento para introducir a 

la empresa al desarrollo de la calidad y solucionar sus 

problemas actuales sobre productividad y competitividad, 

sirviendo de base para la introducción posterior de 

otras herramientas sobre calidad que se deseen 

implantar en la organización. 
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